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Посвящаю  моим  внукам   

Льву  и Глебу Нащекиным 

Предисловие автора 
Сегодня много говорят о том, что наступило трудное вре-

мя…Что значит «трудное время»? А когда оно было лёгким? Для 

мужества, для работы, для добра - всегда его время. 

Как отзовется то, что мы делаем сегодня, - очень трудно ска-

зать. Делаем, как можем. И да не будет нам сказано, что мы сидели, 

сложа руки, когда надо было дело делать. 

Юрий  Лотман, философ 

 

Цитата Юрия Лотмана, высказанная в прошлом веке, актуальна 

и сейчас. Огромное государство, бывший СССР,  распалось.  Инерция  

этого грандиозного распада транслируется до сих пор на наше общест-

во. Молодые и взрослые  руководители и сотрудники спорят, конфлик-

туют, разъединяются. Обостряется конкуренция, вспыхивают офисные 

«войны» и интриги, процветают моббинг и троллинг.  

Противоречия во внутренних  коммуникациях, непонимание 

друг друга, противостояние лидеров и их группировок напрягают ат-

мосферу, демотивируют людей, снижают эффективность бизне-

са.Трудно работать, если знаешь, что в любой момент коллега может 

подставить тебя  ради карьерной выгоды. Трудно поддерживать под-

чиненного, если он втайне следит за тобой и  «стучит» высшему на-

чальству о твоих промахах.  Трудно работать ключевым сотрудникам, 

которых несправедливо критикуют только за то, что они выделяются 

своими способностями и талантами.  

Что  делать? Воевать дальше? Или есть другой путь? 

Ожесточенная конкурентная война не всегда хорошо, скорее,  

плохо. Бизнес вынужден объединяться. Компания работает крупными 

ресурсами – финансовыми, информационными, техническими и чело-

веческими. В зависимости от масштаба бизнеса, в  решении стратеги-

ческих и операционных задач задействованы десятки, сотни и тысячи 

сотрудников.Воевать некогда. Дело  надо делать! Общее дело – всем 

вместе,   единой командой.   

Эта книга  - об  особенностях подбора,  обучения и мотивации 

сотрудников разных поколений и, конечно,  о возможностях консоли-

дации разновозрастных команд. Отлично, когда молодой, азартный и 

креативный сотрудник учится у опытного наставника.  Здорово, когда 
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возрастной специалист  учится у  новичка по технологии обратного 

наставничества. Взаимный обмен опытом и  знаниями  повышает силу 

команды,   делает ее  конкурентоспособной  и стабильно процветаю-

щей.  

Конечно, в книге я представлю свое понимание Теории поколе-

ний. Я не  буду фиксировать внимание читателя  на обозначениях по-

колений буквами Y и X по западному образцу, не буду подробно ана-

лизировать западные ценности и мотиваторы. Не буду сравнивать за-

падный менеджмент и российский менталитет. У меня другая задача: 

дать читателю эффективные инструменты управления разновозраст-

ными командами на основе нашего отечественного опыта.  Чтобы он 

узнал свой офис, своих сотрудников и  себя самого. Чтобы мой чита-

тель  сказал  себе: «Я все делаю  правильно». Или, возможно, над чем-

то задумался,  что-то изменил  в своих коммуникациях с подчиненны-

ми, коллегами,  партнерами и клиентами.   

Уверена, при чтении книги вы получите удовольствие! Я пред-

почитаю живой стиль общения с читателем, стремлюсь писать легко, 

просто и динамично, без  теоретических отступлений, с множеством 

практических примеров,  бизнес-кейсов, задач, опросников и тестов. 

Стремлюсь, чтобы книга  читалась на одном дыхании  и без внутрен-

них усилий.  

Книга отразится в вашем сознании как присвоенный жизненный 

и профессиональный опыт, который возникнет в памяти в нужный мо-

мент при принятии решений, проведении  переговоров  и внедрении 

инноваций.  

Книга будет интересна владельцам компаний, руководителям, 

сотрудникам,  консультантам и, конечно, студентам университетов и 

институтов, специализирующимся в области HR Management. 
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Глава 1 
Теория поколений и менеджмент 

Живая история перед глазами: 
как проходили изменения в начале 90-ых 

Павел Петрович взмахнул руками. 

– Я Вас не понимаю после этого… Как можно не признавать 

принципов, правил? В силу чего же Вы действуете? 

–Мы действуем в силу того, что мы признаем полезным, - 

промолвил Базаров. – В теперешнее время полезнее всего отрица-

ние – мы отрицаем. 

–Все? 

–Все. 

Иван Тургенев, роман «Отцы и дети» 

 
В  начале 90-ых годов прошлого века в нашей стране произошел 

коренной перелом, названный Перестройкой. Был провозглашен демо-

кратический принцип «Все, что не запрещено, то разрешено». Шли 

такие широкомасштабные изменения, что дух захватывало!  Были от-

менены партийные структуры, распадались предприятия и институты, 

менялись названия улиц и городов, ломались ценности,  разрушался 

привычный уклад жизни миллионов людей. Рождалась новая, проза-

падная экономика,  переходили в частные руки  крупнейшие  государ-

ственные  предприятия, создавались и тут же  исчезали  кооперативы, 

вспыхивали  и прогорали финансовые  аферы типа МММ. Вводились 

продовольственные талоны, неоднократно менялась денежная система, 

практически перестали финансироваться  наука и образование, не пла-

тили зарплаты и пенсии. Народ  выживал, как мог.  

Помню, в начале 90-ых я подъехала к магазину «Детский 

мир» купить   детям одежду. Он был закрыт, но перед ним тут же, 

на асфальте, люди разложили  одежду, привезенную из Турции. 

Картина была хаотичная, беспорядочная, но яркая и красочная. 

Стоящий рядомнезнакомый мужчина философски и  одновременно 

разочарованно  произнес: «Россия бросилась в торга!» 

Мой случайный знакомый был прав. После  пустынно-строгих и  

серо-скучных московских улиц и магазинов советского времени запе-

стрели торговые палатки с яркими  товарами -  джинсами, футболками, 

кроссовками, игрушками, куклами Барби, жвачками, чипсами, колой, 

шоколадками  и т.п. Жить стало труднее, но нам казалось, что мы  на 
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пути  к западному благополучию. Не надо, как в советское время, сто-

ять в очередях, писать на руках номера, когда хочешь купить финские 

сапоги или мебель.  Границы открывались, появлялась ранее запре-

щенная литература, можно было все читать и обсуждать. 

При этом, мы быстро почувствовали, как  стали не объединяться, 

а разъединяться, каждый  выбирал свою дорогу и каждый карабкался по 

жизни как мог.  Часть друзей и знакомых уехали  в Америку и Европу, 

кто-то вырвался в бизнес и сделал состояние, кто-то погиб в перестрел-

ках за предприятие и деньги,  а кто-то стоял на рынке и торговал. 

В сплоченном и регламентированном советском обществе формаль-

но и неформально людей объединяли единые  ценности, устои, правила и  

нормы. Помню популярные лозунги  того  времени: «Молодым везде у нас 

дорога, старикам везде у нас почет», «Кадры решают все», «Учиться, учить-

ся и еще раз учиться». В этих слоганах нет ничего плохого, пусть даже  в 

реальной жизни они  не всегда выполнялись. На предприятиях, в научно-

исследовательских институтах,  образовательных учреждениях всегда была 

внутренняя конкуренция, политические противостояния, борьба за власть и 

влияние. Об этом все знали,  об этом не принято было говорить, но  для всех 

были неписанные правила преданности лидеру и команде,  подчинения и 

иерархии, благодарности за повышение и карьеру. 

Как любая масштабная и  глобальная инновация, Перестройка 

разорвала общество  не только на быстро разбогатевших «новых рус-

ских», средний класс и  бедняков, но и разрушила привычные ценно-

сти, и как следствие, в офисах и в частной жизни обострила отношения 

между поколениями. 

Разновозрастные люди по-разному  оценивали происходящие со-

бытия. Молодежь была воодушевлена переменами! Молодые пережи-

вали   лихой азарт, радостный подъем и  строили надежды на позитив-

ные изменения. Ведь в советское времявсегда и во всем подчиняться 

общим правилам было не просто и нередко просто тяжело. Если ты чуть-

чуть выдвигался раньше положенного срока, тебя со всех сторон начи-

нали «тюкать». Помню, как заместитель директора Психологического 

института РАО, Ирина Владимировна Дубровина, сказала мне: «Сидите 

спокойно и ждите своей очереди! Еще успеете, вся жизнь впереди!» 

Возникало неприятное ощущение скованности  и зажатости от запретов, 

внешней негативной оценки, постоянного осуждения: оделся не так, ска-

зал что-то неправильно, сделал что-то другое, нежели от тебя ожидали.  

Если не хватало денег, подрабатывать было очень трудно. В отделе 

кадров надо было брать справку на совместительство, конечно, ее выдавали, 

но далеко не всем, а строго избирательно. Молодой семье отделиться от 
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родителей было очень трудно. Снимать квартиру было дорого,  не всем это 

было по карману. Вступить в кооператив, чтобы купить свою квартиру,  

было почти невозможно: принимали в кооперативы далеко не всех, чаще – 

только своих. Купить машину было практически нереально! Большинство 

покупали  личное транспортное средство путем  многолетнего накопления 

денег и опять же, в порядке очереди. Люди шутили:  на всю жизнь - одна 

квартира, одна мебельная стенка, одна машина, один холодильник! 

Перестройка пришлась на мои молодые годы, и как очевидец, я 

могу свидетельствовать, что многие стали вести себя активнее и под-

рабатывать – читать лекции, вести тренинги, консультировать, писать 

статьи и книги, причем,  не только по научной проблематике, но также 

по жизненным вопросам – семейным отношениям, воспитанию детей, 

экзистенциальным проблемам. Ты уже не так зависел от начальства, 

как в советское время. Если были способности и  энергия, можно было 

стать самостоятельным и независимым  профессионалом. Еще не было  

фрилансинга как отдельного вида деятельности, но уже были интерес-

ные предложения от учебных центров и издательств, которые пригла-

шали тебя как самостоятельного эксперта – прочитать лекции, провес-

ти консультацию, написать книгу.  Открывались новые возможности 

профессионального движения и роста, и это вдохновляло! 

Старшее поколение  было шокировано.Большинство возрас-

тных людей не понимали и отвергали Перестройку. Людям в возрасте 

пятьдесят-плюс было непонятно, как такое сильное, налаженное и стро-

го организованное  государство могло так быстро разрушиться? Поколе-

ние  шестидесяти лет и старше, участвовавшие во Второй Великой Оте-

чественной войне, оставшееся в живых и чувствующие себя победите-

лями, остро переживали разрушение ценностей и снижение мирового 

рейтинга своей страны. Они шли на гибель, защищая Родину, а теперь 

Россия  оказалась  среди отстающих и экономически слабых стран.  

Мой отец 1922 года рождения, участник Великой Отечественной 

страны, говорил мне так: «Это была  наша  война. А Перестройка – это 

ваша война!».  

Стариков особенно напрягали бытовые проблемы. Не платили 

пенсии, пропадали денежные накопления, страховки.  

Как многие в то время, мои родители платили страховку на 

имена моих дочерей, своих внучек. По счетам было накоплено  4 

тыс. советских рублей на имя старшей и младшей дочерей. В совет-

ское время это были неплохие деньги на бытовую технику и мебель, 

если девочки выходили замуж. После деноминации рубля, деньги 

остались те же, но с ними можно было в лучшем случае,  сходить в 
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продовольственный магазин. Проще говоря, деньги просто пропа-

ли. 

В магазинах периодически исчезали самые простые продукты – 

молоко, овощи, крупы и т.п. Во многих семьях  шли ожесточенные 

споры на тему «Перестройка – это хорошо или плохо?», «Кто это начал 

и кто виноват?». Ответов на эти злободневные  вопросы люди не нахо-

дили.  

Итак, резюмирую. В новейшей российской истории, кроме рас-

пада по признаку материального достатка,  произошел раскол общества 

на отдельные,  разные по ценностям, установкам и  устремлениям,  по-

коления под влиянием  социальных, политических и экономически-

хизменений, проводившихся в период Перестройки. Последствия  это-

го социального разлома проявляются и в наше время, в частности, в 

бизнесе, особенно в разновозрастных командах. 

Теория поколений: западная и российская трактовка 

Не имея общих ценностей, вы не имеете общих целей. 

Петр Щедровицкий, философ 

 

Разъединение людей на поколения  в жизни и управлении офис-

ными персоналами было заметно всегда.  В менеджменте была разра-

ботана теория поколений, описывающая базовые ценности людей раз-

ных возрастов, определяющие их  поступки, выбор, предпочтения, уст-

ремления,  желание или нежелание  делать карьеру, проявлять или не 

проявлять лояльность и приверженность корпоративным целям. По-

смотрим на  теорию поколений  с западных позиций и с учетом  нашей, 

российской истории. 

Западные консультанты выделяют четыре поколения: поколение 

Сети, «тринадцатое поколение», поколение Беби-бумеров и старшее, 

«молчаливое поколение» (50). 

Поколение Y  (поколение Сети, 1983–2000 гг. рождения)  ха-

рактеризуется такими ценностями: 

 изменения; 

 оптимизм; 

 общительность; 

 уверенность в себе; 

 разнообразие; 

 творчество; 

 фрилансинг, удаленный офис, гибкий рабочий график; 

 свободная одежда на работе; 
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 достижение; 

 немедленное вознаграждение; 

 мораль, нравственность; 

 гражданский долг; 

 техническая, компьютерная компетентность. 

 

Поколение Х  (или «тринадцатое поколение», 1965–1984 гг. 
рождения) характеризуется такими ценностями: 

 изменения; 

 выбор; 

 равноправие; 

 индивидуализм; 

 конкуренция, выживание;  

 надежда на себя; 

 прагматизм; 

 глобальная информированность; 

 обучение в течение всей жизни; 

 техническая, компьютерная компетентность; 

 свободная («джинсовая») пятница; 

 унисекс. 

 

Поколение Беби-бумеров  (1943–1965 гг. рождения) характе-

ризуется такими ценностями: 

 оптимизм; 

 молодость; 

 здоровье; 

 работа; 

 ориентация на команду; 

 личностный рост, стремление быть лучшими; 

 личное вознаграждение и статус; 

 официальный дресс-код на работе; 

 гендерная привлекательность. 

 

Молчаливое поколение (1923–1945 гг. рождения) ориентиро-

вано на  такие ценности: 

 честь; 

 закон и порядок; 

 соблюдение правил; 
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 преданность; 

 уважение к должности и статусу; 

 жертвенность; 

 терпение; 

 экономность; 

 религиозность (или партийность). 

 

Историческое развитие в России протекает в чем-то схожим об-

разом, и в чем-то отличным образом, посмотрим  поэтому на  теорию 

поколений с позиций нашей, российской истории. При этом я не буду 

повторять названия поколений, принятые в западном менеджменте, и 

немного сдвину годы рождения людей, чтобы приблизиться к нашему 

времени. 

И еще одно допущение. Как известно, у нас есть не только пас-

портный (фактический) возраст, но и возраст психологический (субъ-

ективный). В связи с этим возрастные границы между поколениями 

достаточно условны, они могут быть подвижными и  «плавать» в диа-

пазоне 3-5 лет.  

Молодые люди 18–25 лет отлично владеют  компьютерными 

технологиями, можно сказать, «с мышкой в руке родились», легко об-

щаются со сверстниками всего мира на разных языках  в виртуальном  

пространстве, имеют возможность учиться и отдыхать за границей.  

Они позитивны, благополучны,   свободны, раскованы, уверены в себе, 

разбираются в брендах, стильно одеваются, имеют интересные хобби,  

ценят радости жизни.  

На работе  они нередко  проявляют: 

 уверенность в себе и повышенную  амбиционность; 

 потребность в свободе и  может быть, сопротивление жесткой 

офисной дисциплине; 

 легкость  и позитивность в общении и потребность в грамот-

ном руководителе, имеющем родительский стиль управления; 

 стремление к изменениям и нежелание работать в компании, 

в которой нет развития; 

 ориентацию на творчество и содержание в работе, отказ от 

рутинных задач; 

 предпочитают свободную  форму одежды и  сопротивляются  

требованиям  жесткого дресс-кода; 

 проявляют хорошую компьютерную  и техническую  грамот-

ность, могут подшучивать над  «дядей Васей», не владеющим  компь-

ютером. 
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Молодые сотрудники  характеризуются высокой обучаемостью, 

желанием получить опыт в известной компании с раскрученным брендом. 

Они  энергичны, активны, и, что называется, «легки на подъем». Не обре-

мененные семейными узами,  часто выезжают в командировки, участвуют 

в корпоративных вечеринках, тренингах по командообразованию, спор-

тивных соревнованиях, путешествиях с элементами квеста и экстрима.  

Иногда  их называют «Белыми листами» или «Пластилиновыми 

людьми», поскольку  их нужно «лепить» и доучивать на рабочем мес-

те. Конечно, для  бизнеса  молодые люди интересны тем, что им можно 

платить сравнительно невысокую заработную плату. Однако факт: их 

необходимо учить и воспитывать, и, следовательно, тратить финансо-

вые и временные  ресурсы компании. 

Молодые сотрудники  быстро увольняются из компании, которая   

показалась им  не интересной, нередко  увольняются «одним днем». 

Бывает, что поисковый период амбициозного молодого сотрудника 

длится до пяти и более лет, когда он часто переходит из компании в 

компанию.  Молодых кандидатов,  переходящих из компании в компа-

нию чаще чем один раз год, стали называть кочевниками, кузнечиками, 

перелетными птицами и т.п. С одной стороны, в этом нет ничего пло-

хого: искать себя и свою компанию нужно, и сделать это можно только 

путем проб и ошибок. С другой стороны, вложив деньги и время в  

обучение и воспитание, бизнес теряет пусть не совсем опытных, но 

грамотных молодых специалистов, которые могли бы обеспечить ус-

пешное будущее компании!   

Молодые люди 26–35 (37) лет, родившиеся в 1979–1988 гг.,  — 

очень разные по своимценностям и мотиваторам. Значительная часть 

из них составляет  «золотую» кадровую группу специалистов с высо-

ким доходом. В бизнесе их называют сильным поколением,   в котором 

размыты гендерные различия: молодые женщины – такие же активные 

и амбициозные, как и мужчины. Они имеют опыт и  высокую работо-

способность, стремятся к развитию и саморазвитию, ориентированы на 

профессиональную самореализацию.   

Их ценности: 

 позитивный трудоголизм, способность интенсивно работать, 

не снижая своей эффективности; 

 конкуренция, деловая агрессия, стремление к личному само-

утверждению; 

 иметь все лучшее, ориентироваться  на бренды,  работать в 

известной компании, ездить на дорогой  машине, жить в  достойной 

квартире, отдыхать на хорошем курорте; 
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 профессиональный  успех, известность в отрасли; 

 прагматизм, экономность, политические качества, способ-

ность планировать собственную карьеру и жизнь. 

Это -  сильное поколение, они  выносливые, энергичные, ответ-

ственные и работящие сотрудники. Направлены на успех и достиже-

ния, обладают  ответственностью, самостоятельностью,  умением ре-

шать сложные задачи.  Часто имеют современное образование, готовы 

непрерывно учиться, понимают, что  получение новой информации — 

важнейшее условие успешной карьеры. Готовы заниматься самообра-

зованием, вкладывать деньги в собственное обучение, активно строить  

карьеру.  Это интересные сотрудники для компании, их охотно при-

глашают на работу, поскольку их не нужно доучивать или переучивать, 

они имеют готовые  навыки работы. 

Молодой специалист  26–35 лет работает эффективно, если в 

компании присутствует перспектива роста и  развития карьеры  — вер-

тикальной, горизонтальной или ускоренной, центростремительной. 

Отлично, если в компании  организовано   системное корпоративное 

обучение, а  также поощряется бизнес-образование в ведущих  учеб-

ных центрах.  Для них является ценностью, если в компании идут ин-

новации и внедряются новые направления.  

Они отлично работают в условиях конкуренции, воспринимая 

бизнес,  «как азартную игру на деньги». Нередко сами провоцируют 

конкурентную борьбу, борьба за власть и карьеру их мотивирует. Мно-

гие зрелые специалисты говорят о «горячем дыхании в спину» сотруд-

ников «золотой» кадровой группы, которые набрали профессиональ-

ный опыт и упираются в «стеклянный потолок». Они стремятся к рос-

ту, и если в компании таких возможностей нет, то начинают конкури-

ровать – жестко, азартно, до победы.   

Взрослых людей 36 (38) –45 лет, родившихся в 1969–1978 гг.,   

можно назвать поколением исчезнувшей советской цивилизации. Они 

были  воспитаны в советское время, работать им пришлось частично в 

советский период, частично  —  в условиях молодого отечественного 

капитализма с характерными для него чертами экстремального бизнеса. 

Они работали и одновременно учились, помогая своим родителям,  

младшим братьям и сестрам. Среди них немало успешных менеджеров и 

собственников, учредителей своего  бизнеса и акционеров. Их ценности: 

 выживание, выносливость; 

 интенсивная работа, трудоголизм; 

 способность к сплочению и консолидации; 

 ориентация на успех, достижения; 
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 непрерывное обучение; 

 материальные мотиваторы; 

 семейное благополучие. 

Во многих российских компаниях сотрудники 36–45 лет состав-

ляют «костяк» бизнеса, большинство из них получили профессиональ-

ный опыт в конкретной компании   и работают на уровне топов и ли-

нейного менеджеров. Нередко в компании они являются наставниками, 

внутренними консультантами и экспертами. Специалисты 40–45 лет,  

приближаясь к зоне негласного возрастного ценза, проявляют лояль-

ность к компании. Это  стабильные, надежные сотрудники, поддержи-

вающие руководство и корпоративную политику.     

Как правило, компания заинтересована в сохранении опытных 

сотрудников в возрасте 36–45 лет, поскольку они являются живыми 

«носителями» корпоративного опыта. Никто, кроме них, не расскажет, 

как компания боролась и выживала в период дефолта 1998 г.,  как люди 

не получали заработную плату по 4–6 месяцев, но никто не ушел из 

компании, подтвердив свою верность команде! Никто, кроме них, не 

поведает молодым коллегам, как в условиях кризиса многие внесли 

свои личные сбережения в общий «Фонд выживания» компании, чтобы 

сохранить бизнес! Конечно, деньги были возвращены с процентами, но 

риски были очевидны. 

Для них  важны  позитивные, дружеские отношения с коллегами, 

с которыми они «пуд соли съели».  Для них  важно, если в  компании 

построена эффективная корпоративная культура с такими ценностями, 

как командность, сплоченность, взаимопомощь, взаимоподдержка и 

взаимопонимание, а корпоративными слоганами выступают формули-

ровки  «Мы своих не бросаем!»  или  «Сказано  — сделано!».  

Зрелые люди 46–60 и более лет, родившиеся в 1954 (и раньше) 

–1968 гг.,  — это поколение Победителей, дети и внуки отцов и дедов, 

победивших в  Отечественной войне 1941–1945 гг., поднявших страну 

после разрухи и имевших крупные политические, духовные и научно-

производственные достижения: полет Гагарина, оттепель, открытия в 

науке, спортивные победы.  С молоком матери они впитали непоколе-

бимую уверенность, что страна, в которой они живут  —   мощная, пе-

редовая, лидирующая и вообще,  самая большая страна в мире!  

Их подростковые годы, юность и  взрослость пришлись на ста-

бильные советские годы, когда были понятны общественно-

политические  «правила игры» в  построении  карьеры и  достижения 

благополучия. Они  только подошли к высотам профессионализма, 

особенно те, кому сейчас около или чуть больше  60-ти лет, но возник-
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ла Перестройка, и нужно было начинать строительство своей жизни 

заново, по новым  правилам  и законам. Те из них, которые не уехали 

на Запад  и вторично  сделали успешную  карьеру в новых экономиче-

ских условиях (их нередко называют советскими специалистами  и со-

ветской элитой), по существу, являются «звездами» в своей профессии.  

Для них характерны такие ценности: 

 оптимизм, стремление к радости; 

 потребность в хорошем здоровье; 

 патриотизм,  гордость за страну, ощущение себя лучшими в 

мире; 

 уважение к закону, порядку, правилам, стандартам; 

 стремление к стабильности; 

 принятие  общественных и семейных ценностей. 

Для зрелого профессионала  46–60 и более  лет, наиболее значи-

мым становится  мотивационный фактор стабильности компании и ус-

тойчивости своего положения в ней. Также важный  мотивационный 

фактор для зрелого персонала  — это социальный пакет и поддержка 

здоровья. 

Комфортная атмосфера и позитивные отношения с коллегами 

для зрелых сотрудников являются значимыми, они стремятся быть  

необходимыми бизнесу. 

Как нас изменил Интернет? 
Технические средства коммуникаций 
и теория поколений 

Я бы обменял все свои технологии на встречу с Сократом. 

Стив Джобс, основатель Apple 

 

Интернет –  это  глобальная, общемировая инновация последних 

десятилетий, наложившая глубокий отпечаток на различия в поколени-

ях. Перечислю кратко преимущества и минусы Интернета в нашей ра-

боте, а также последствия его влияния на  коммуникации между поко-

лениями. 

Великолепные преимущества  Сети состоят в следующем: 

 Интернет создает возможность масштабных коммуникаций, 

мгновенного обмена впечатлениями и информацией с людьми из раз-

ных стран. Ты можешь сидеть в Москве и общаться с подругой из Ат-

ланты, как будто она рядом с тобой. Можешь сходить в театр или на 

выставку, а потом «повесить» фото в Фейсбук или Инстаграмм, чтобы 

все узнали, где ты был и что видел. Можно сделать селфи,  и насла-
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диться своейпопулярностью в Сети. В Интернете люди получили  дав-

но желанную свободу, пусть и виртуальную, но  именно свободу – де-

лай и говори, что хочешь и когда хочешь! 

 

 Для многих, особенно развивающихся и активных людей, 

Интернет дал ощущение интенсивности и  наполненности   жизни ин-

тересными, актуальнымисобытиями. В виртуальном пространстве 

можно узнавать о новостях, путешествовать, бродить по музеям мира, 

смотреть фильмы, спектакли, телепередачи и концерты, читать книги в 

библиотеках, находящихся на других континентах. 

 

 Глобальная Сеть создает возможность территориального 

масштабирования бизнеса, создания новых региональных офисов и 

управления из центрального офиса удаленными персоналами, рабо-

тающими  на отдаленных территориях. 

 

 Введение режима многозадачности в работу сотрудников, ко-

гда у них   открыты сразу несколько файлов,  чтобы  одновременно 

работать  по разным проектам, уплотняет функционал работников и 

существенно оптимизирует финансовые затраты на персонал.  В  усло-

виях многозадачности один человек выполняет работу, как минимум, 

за двоих. Для бизнеса это выгодно.  

 

 Невозможно преувеличить значение дистанционного обуче-

ния - вебинаров, скайп-консалтинга,  учебных видеофильмов и аудио-

роликов для повышения квалификации сотрудников. Дистанционное 

обучение всегда будет востреовано: нет необходимости отрывать лю-

дей от рабочих задач, поскольку вебинары проходят в свободное для 

них время, нет затрат на переезды, проживание и командировочные 

расходы. Удаленно учиться могут все – и молодые, и возрастные со-

трудники. 

 

К минусам (рискам)   Интернета можно отнести: 

 Как ни странно, Интернет формирует и поддерживает стерео-

типы в мышлении и коммуникациях пользователей.  Парадокс в том, 

что компьютерные технологии  создавали люди, несомненно, талант-

ливые и крективные, однако в результате нередко мы слышим одни и 

те же фразы, одни и те же устойчивые слова и жаргонные словечки.  Из 

столичного города можно прилететь в небольшой городок дальнего 

региона, и услышать то же самое, что мы слышим в столице. Создав 
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информационную свободу,  ментально Интернет «причесал» нас под 

одну гребенку – и молодых, и возрастных. 

 

 В Интернете возникает обманчивая легкость получения зна-

ний, в результате люди получают «пережеванную»,  поверхностную и 

нередко искаженную информацию. В Гугле или Википедии присутству-

ет огромный массив коротких информационных «выжимок», не всегда 

точных и правильных, но легко  доступных. Молодые легко  принимают  

некачественную интернет-информацию, поскольку другой они не знают, 

а думать и анализировать времени нет, что чревато снижением интел-

лектуального и профессионального уровня молодых команд.   

 

 Огромное количество молодых  и очень молодых людей, ус-

танавливающих, ремонтирующих компьютеры и создающих компью-

терные программы, быстро получают статус супер-профессионалов.  

Поскольку личность молодого человека  не всегда успевает «дотянуть-

ся»  до его профессионального статуса, он может проявлять с коллега-

ми высокомерие и заносчивость,  пользоваться непонятным, профес-

сионально-терминологическим сленгом. Недавно в СМИ была инфор-

мация, как один из основателей крупного виртуального ресурса, моло-

дой человек до 30-ти лет,  бросался деньгами с балкона, его забавляло, 

как люди суетились, чтобы поднять купюры. Нередко IT-ники стано-

вятся аутистами,  сидят круглосуточно в офисах, не имеют личной 

жизни, выглядят не очень опрятными, сильно полнеют, превращаясь в  

отстраненных от жизни, немного странных  людей. 

 

 И, конечно, возникает опасность возникновения обманчивогочув-

ствазвездной медийности  -  на пустом месте, только по количеству лайков в 

социальных сетях. Звезда в Интернете – это виртуальный тренд, но реально 

- пустота, разговор ни о чем. Популярность быстро набирают незатейливые 

сюжеты и элементарно-простые посты.  Психологические защиты, которые 

легко дает Интернет, на самом деле, являются сладкой обманкой, на кото-

рую попадаются в первую очередь, молодые люди. Можно скрыться за лю-

бым ликом и выставить себя лучше, чем ты есть. Работать над собой  не 

нужно, тебя же все равно не видят в реальной жизни!  

 

Теперь вопрос: связаны ли с Интернетом принципиальные раз-

личия между людьми разных поколений?Думаю, что да. Не секрет, что  

лучшие интернет-пользователи  и создатели программных продуктов – 

именно молодые и очень молодые люди.  
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Интернет требует живого и динамичного интеллекта,  высокой 

внутренней скорости, способности быстро решать инновационные за-

дачи. При работе с Интернетом требуется особый склад визуального  и 

пространственного мышления, воображения, внутренней свободы, от-

каза  от каких бы то ни было рамок и границ. Интернет дает по-детски 

простую информацию  и в то же время, другую, менее структуриро-

ванную и более свободную, нежели четко организованная текстовая и 

аудиальная информация.  

Интернет – это информация + техника + эстетика + психология + 

… мистика. Иногда мне кажется, что Интернет – это наше коллектив-

ное бессознательное, которое мы сами материализовали, которое нам 

помогает, нас развивает и нами управляет. Чтобы стать хорошим ком-

пьютерщиком, с  Интернетом необходимо  слиться, срастись, стать от 

него зависимым. Надо виртуальное пространство принять за другую 

«реальность»,  более привлекательную и нужную, чем реальность, ко-

торую ты знал раньше. 

Эти особенности Интернета привлекают юного, молодого чело-

века, еще не совсем оформленного, открытого, готового к изменениям. 

Если на подборе HR- менеджер проводит собеседование с молодым 

кандидатом и проверяет его на уровень владения специализированны-

ми компьютерными программами, то он знает, что при средне-низком 

или среднем уровне пользования, молодой новичок  быстро обучится  

компьютерным технологиям в компании. 

И, напротив, если на подборе проводится оценка компетенций 

возрастного кандидата,  не владеющего или плохо владеющего компь-

ютером, это свидетельствует о том, что несмотря на то, что в своей об-

ласти он знает все или почти все, он может проявить стереотипы  в 

мышлении, и в новой ситуации обратиться к  привычным, но неэффек-

тивным способам действий. В инновационных процессах он проявит 

барьеры,а к  обучению новым навыкам будет сопротивляться изо всех 

сил. К молодым коллегам  может относиться с повышенной критично-

стью, и в сложной ситуации  будет готов вступить с ними в конфликт. 

Подытожим.  Интернет высвечивает способность человека к из-

менениям, инновациям, динамичной пластичности, умению быстро 

стирать ненужные навыки, обнуляться, перезагружаться и  загружаться 

новой информацией и новейшими программами. Тем самым, вирту-

альное пространство довольно отчетливо разделяет      сотрудников 

компании на молодых и возрастных. 

19



 

Психологический возраст и теория поколений 

Во внутреннем чувстве возраста есть много нюансов, кото-

рые связаны с переживанием времени. Время может казаться без-

возвратно утраченным, и тогда возникает ощущение, будто «жил 

меньше своего возраста». И часто мы оцениваем возраст человека, 

ориентируясь не на количество лет, которые он прожил, а на собст-

венное внутреннее ощущение, основанное на представлениях о его 

личностных качествах.  

Александр Кроник, Евгений Головаха, психологи 

Кроме внешних факторов, Перестройки и Интернета,  на возраст 

человека и его принадлежность к  конкретному  поколению  влияет  

еще внутренний фактор –переживание им скорости и событийности 

времени. Важно, насколько быстро  течет  внутреннее время человека и  

насколько оно насыщено его внутренними мыслями и чувствами.  Ско-

рость субъективного времени и его событийность отражается в психо-

логическом возрасте личности. И получается, что кроме фактического 

(паспортного)  и биологического (состояния здоровья) возрастов,  у нас 

есть еще третий возраст – психологический.  

Точно определить, к какому  поколению относится сотрудник,  не 

так просто. Недостаточно знать его возраст от рождения, отношение к 

Перестройке и навыки работы с Интернетом. Недостаточно  проанализи-

ровать его резюме и дипломы, провести интервью и оценить компетенции.  

Трудность состоит в том, что у человека – несколько разных воз-

растов. Это возраст с момента зачатия, когда учитываются девять месяцев 

до рождения, это также возраст фактический (или паспортный), который 

считается с момента рождения. Различают еще три возраста: константный, 

физиологический и психологический. Константный возраст, по наблюде-

ниям, дан человеку при рождении, это возраст его души (Л. Улицкая). 

Можно увидеть маленьких детей со «старой» душой и с  удивительно зре-

лым, мудрым подходом к жизни и также маленьких детей с юной, «пы-

лающей»,  как бы только рожденной душой.  Физиологический возраст – 

это состояние здоровья, которое после тщательной медицинской диагно-

стики приравнивается к тому или иному возрасту. Нередко говорят: «Еще 

молодой человек, но дряхлый, как старик. А этот –  пожилой человек, но 

марафоны бегает и Волгу переплывает, как молодой!».   

Поскольку книга, которую читатель держит в руках, посвящена 

менеджменту по управлению человеческими ресурсами, рассмотрим 

подробнее внутренний, психологический возраст чеповека.  

Для оценки психологического возраста человека А. Кроником и Е. 

Головахой был разработан достаточно легкий и нетрудоемкий  тест, ко-
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торым можно пользоваться в ходе  тестирования внешних кандидатов и 

внутренних сотрудников на этапе подбора и  построении карьеры (18). 

 

ТЕСТ «Психологический возраст» («ПС») 

Инструкция к заполнению теста 

Представьте себе мысленно всю свою жизнь -  прошлое, настоя-

щее и будущее. Ответьте  на вопросы: в каком году Вы родились? До 

какого возраста надеетесь прожить?  

 С помощью таблицы оцените каждое пятилетие своей жизни по 

степени насыщенности важными для Вас событиями - в Вашей частной 

и профессиональной жизни, общении с близкими, друзьями, важных 

общественных событий и т.д. 

Оценка каждого пятилетия проводится по 10-балльной системе: 

10 баллов - это максимальная  степень насыщенности, 1 балл - мини-

мальная степень насыщенности. 

 Помните, что каждое пятилетие может иметь только одну оценку, 

которую Вы должны обозначить знаком “+” в соответствующей графе. 

 

Протокол к тесту  «ПС» 
 

Пятилетия    Степень насыщенности важными событиями жизни 

              1         2         3           4          5         6          7        8          9          10  

1-5           

6-10           

11-15           

16-20           

21-25           

26-30           

31-35           

36-40           

41-45           

46-50           

51-55           

56-60           

61-65           

66-70           

71-75           

76-80           
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Ключ к тесту 
К1=общей сумме баллов по всем пятилетиям (прошлым, на-

стоящему и будущим). 

К2=сумме баллов за прошлые пятилетия. 

К3 (Коэффициент  самореализации)=К2 : К1 и умножить на 100. 

Психологический возраст = показатель  К3 умножить на ожи-
даемую продолжительность жизни и разделить на 100. 

 

Анализ результатов теста 

Сравнение психологического возраста с фактическим воз-

растом 
Анализируя различия психологического и фактического возрас-

тов, сделаем допущение, что разница до трех  лет является несущест-

венной. А именно, если человеку по паспорту 33 года, а его психологи-

ческий возраст 30 лет, то будем считать, что паспортный и психологи-
ческий возраст этого человека почти равны. Это означает, что он про-

живает свою жизнь  в пределах возрастной нормы, и  при подборе и 

построении его карьеры мы можем опираться на теорию поколений.  

Если различие  паспортного и психологического возрастов со-

ставляет больше  четырех лет, то анализировать  будем  более тща-
тельно. Например, сотрудник с паспортным возрастом 30 лет по тесту 

получает психологический возраст 38 лет.  В этом случае мы можем 

предполагать,  что  это опытный сотрудник,  и  его можно отнести к  

третьей возрастной группе, поколению советской цивилизации. 
Другой пример. Сотрудник с фактическим  возрастом 40 лет по 

результатам теста получил оценку психологического возраста 30 лет, 

что может означать, что наш специалист относится к «золотой»  и пер-

спективной кадровой группе.  

Конечно,  по результатам только одного теста «ПС» нельзя де-
лать однозначные выводы, необходимо добавить еще такие методы 

оценки, как интервью, экспресс-диагностику, профессиональное тести-

рование, экспертную оценку и анализ ключевых показателей работы 

сотрудника.  Важно, что тест «ПС» помогает не поддаться стереотипу, 
что молодой – всегда новатор, а возрастной – всегда ретроград. В биз-

несе бывает и так, что молодой – опытный руководитель и специалист, 

а возрастной  сотрудник – активный новатор и креативщик. 

 

Оценка уровня самореализации личности 

Тест «ПС» помогает оценить уровень самореализации сотрудни-

ка, насколько полноценно он реализует свои способности на работе, 

интересно ли ему работать в компании, увлечен ли он свой работой.  
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Если по результатам теста «ПС» сотрудник получил коэффици-

ент самореализации до 30%, это отражает  минимальный уровень его 

самореализации. Можно говорить о том, что работа ему не интересна  

или действует серьезный фактор демотивации, снижающий мотивацию 

человека к работе. 

 При показателе самореализации 31% - 50%  (средний уровень 

самореализации) необходимо задуматься о том, что блокирует само-

реализацию сотрудника и почему он работает  только в рамках долж-

ностного функционала и не предлагает новых идей.  

Показатель самореализации 51% - 70%  (высокий уровень) сви-

детельствует о том, что сотрудник полноценно самореализуется и ра-

бота его мотивирует. Он вдохновлен, стремится к выполнению новых 

зада и проявляет готовность к расширению своего должностного 

функционала. 

Показатель более 71% (очень высокий уровень) отражает высо-

кую увлеченность человека работой и  его активный интерес к  карьер-

ному росту и саморазвитию.  

 

Условия изменения психологического возраста 
Если фактический (паспортный) возраст меняется только в сто-

рону увеличения, то психологический возраст может меняться  по-

разному.   

Психологический возраст увеличивается  при наборе опыта, в 

результате обучения, решения сложных проблемных профессиональ-

ных и жизненных ситуаций. Повышение психологического возраста 

человека   может быть связано также с формированием  семьи, когда 

он  берет ответственность за свою семью и  детей.  

Снижение психологического возраста возможно в случае, если 

возрастной сотрудник решает инновационные задачи,  участвует в  

мозговых атаках, стратегических сессиях, управленческих и перего-

ворных турнирах. Омоложение личности сотрудника происходит, если 

он работает в молодой команде и активно общается  с молодыми кол-

легами.  Мы можем наблюдать моложавых возрастных людей, веду-

щих здоровый образ жизни и  целенаправленно поддерживающих вы-

сокий жизненный тонус при помощи регулярных спортивных трениро-

вок.  
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Глава 2 
Управление молодыми командами 

Сетевое поколение: 
преимущества и риски для бизнеса 

 

Наши дети умнее нас. 

Дмитрий Быков, писатель 

Проблема молодежи состоит в том, что ты больше к ней не относишься. 

Олег Меньшиков, актер  

 

К молодым сотрудникам в возрасте 18-25 лет относятся в бизне-

се по-разному:   

 Их нередко называют сетевым  поколением, поскольку они 

хорошо владеют компьютерными технологиями; 

 Поколением «Ми-ми-ми», принимая во внимание их пози-

тивность и радостный настрой; 

 Поколением  «Я-я-я» и  «Всего-и-сразу», акцентируя их вы-

сокую самооценку и желание  сразу получать серьезные деньги; 

 Про них говорят «Пришли-на-готовое»; 

 Их называют «Непоротым поколением», еще не прошедшим 

«Огни, воды и медные трубы»; 

 Встречается определение «Подснежники», которые сразу та-

ют при встрече с реальными трудностями в работе.  

Давайте разберемся в этом поколении, интересно ли оно для 

бизнеса? В условиях семейного и  общественного воспитания ценности 

молодого человека формируются  до завершения подросткового пе-

риода,  и потом воспринимаются им  как нормальные, правильные 

принципы  и цели  жизни. Такие принципы определяют  выбор   буду-

щей профессии и профессионального обучения,  круга деловых кон-

тактов и  способов построения карьеры.  Идти «по головам», используя 

моббинг и троллинг  или  добросовестно строить карьеру, развивая 

свою компетентность, использовать других или самому  выкладывать-

ся на работе, работать на откатах или честно зарабатывать, – эти и дру-

гие формы поведения, принятия решений, планирования  работы и 

жизни - все зависит от сформированных ценностей.  

Преимуществами  молодых сотрудников выступают энергичность, 

активность, выносливость, высокая работоспособность,  высокоскорост-

ной интеллект, легкое отношение к переездам и командировкам, совре-

24



 

менное образование, знание иностранных языков и компьютера, высокая 

обучаемость и тот факт, что их не нужно переучитывать, коммуникабель-

ность, современный имидж, часто наличие интересных хобби и увлече-

ний. Они позитивны, обладают «феноменальной эмпатией, милосердием» 

(5), лучших результатов достигают в экстремальных условиях.   

К рискам  для бизнеса  могут  быть отнесены недостаток профес-

сионального опыта молодых сотрудников, они предпочитают свободу, 

и многие упрекают их  за способность быстро увольняться из компа-

нии (одним днем). Молодые испытывают барьеры перед регламенти-

рованной офисной культурой, в которой четко контролируется выпол-

нение рабочих задач и безжалостно  штрафуются опоздания.   

Демотивационным стилем управления для молодого и амбици-

озного сотрудника выступает излишне жесткий, резкий и несправедли-

вый стиль управления. Их не возьмешь мотивацией, ориентированной 

на вызывание страха: они ничего не боятся и не очень дорожат карье-

рой в компании.  Они востребованы на рынке труда и легко меняют 

одну компанию на другую.  

Молодые сотрудники предпочитают молодых руководителей, 

способных вместе с ними пробежать кросс, поучаствовать в велоси-

педной гонке, азартно сыграть в футбол,  покататься на байках, горных 

или водных лыжах, роликах,  скейтах или серфе, пострелять в тире или  

пейнтболе, подзарядиться на концерте рок-звезд и т.п.  

Мотиваторами для молодых сотрудников являются  известность 

и бренд компании, и конечно,  тот факт, что компания планово и сис-

темно   обучает  сотрудников  на корпоративные деньги, поощряет 

профессиональный рост.  

Современный, стильный  «гугловский» офис привлекает моло-

дежь, работать  в душном офисе или на цокольном этаже  без окон и 

солнечного света,  для молодых – не  интересно.  

Молодой кандидат часто идет в компанию  с завышенными фи-

нансовыми  ожиданиями по типу «Проси больше – дадут меньше». 

Они не знают рынок заработных плат и лихо называют уровень дохода, 

который по их мнению, может обеспечить хороший уровень жизни. 

Причем, такой финансовый аппетит  может быть в полтора-два раза 

выше рыночных зарплатных границ.   

Отдельно можно выделить такой  риск в кадровой работе, как 

непринятие молодыми сотрудниками авторитетов и статусов, имею-

щихся у зрелого поколения.  Они не готовы склонять голову перед вла-

стью, терпеливо выстраивать отношения, проявлять дипломатичность 

и молчать там, где они могут высказать свою позицию. 
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Поиск, подбор и адаптация молодых сотрудников 

В жизни нет классов для начинающих, всегда приходится  сразу иметь 

дело с самым трудным.  

Рейнер Мария Рильке, писатель 

 

«Где искать молодых кандидатов?» - ответим на этот важный  

вопрос.  

На кадровом рынке работают различные   рекрутинговые агент-

ства, с которыми можно заключить договор о сотрудничестве и регу-

лярно получать интересных молодых кандидатов для интервью и оцен-

ки на подборе по  свободным вакансиям, открытым в компании.  Ин-

тервью и подбор проводят руководитель или HR-менеджер, но по ус-

ловиям договора рекрутинговое агентство может сформировать пра-

вильное резюме и составить психологический портрет кандидата. Это 

удобно, хотя и финансово затратно.  

Серьезный  ресурс для поиска  молодых  кандидатов  составляют  

профильные высшие и средне-специальные  учебные заведения. В ин-

ститутах и колледжах студенты защищают курсовые и дипломные про-

екты и всегда нуждаются в   возможности провести исследования   для 

своих экспериментальных разработок. Многие  компании предостав-

ляют площадку для сбора экспериментальных данных для курсовой 

работы и диплома.    

 

Так, Игорь Шутов,  начальник отдела кадров с расширен-

ным функционалом HR-функций   компании  АО «ГК Таврида 

Электрик»,   в нашей беседе сказал мне, что он активно берет на 

стажировку выпускников (бакалавров или магистров),  специали-

зирующихся  по  специальности «инженер-электротехник», и по хо-

ду их участия в рабочих проектах вместе с коллегами оценивает  их 

способности. После защиты дипломов самых лучших и перспектив-

ных он приглашает на работу в компанию.  

В компании БСА «Лужники» на стажировку приглашают 

студентов Московского Строительного университета, а самых луч-

ших из них оставляют работать в компании.  

 
Известно, что если  компания берет на стажировку большое ко-

личество студентов, то по результатам работы молодых людей в неко-

торых случаях  организуют специальный Assessment Center для оценки 

их профессиональных компетенций с целью принятия решения, кто из 

них останется работать в компании.  
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Стипендия  студентов - небольшая, и многие  из них  ищут рабо-

ту на неполный рабочий день. Это тоже – интересная возможность для 

компаний: пригласить молодых людей  для выполнения  конкретных 

задач, и «в полевых условиях», на месте, оценить  их профессиональ-

ные возможности.  После окончания обучения и получения диплома, 

перспективных молодых людей оставляют работать в компании. 

Эти подходы (организация стажировки, преддипломной практи-

ки и работы в условиях  неполного  рабочего дня)  имеют ряд несо-

мненных преимуществ: 

 Молодой человек получает первые профессиональные навы-

ки и после защиты диплома не выступает «белым листом»  для работо-

дателя. Причем,  навыки он получает в конкретной компании, с учетом 

специфики именно ее бизнеса. Такого молодого сотрудника не нужно 

учить «с нуля»,  а значит, он  готов  к выполнению  рабочих задач  сра-

зу после  принятия на работу; 

 Руководитель знает, как управлять новичком,  ведь  какое-то 

время он уже  проработал в его подчинении -   можно ли ему доверить 

выполнение ответственных задач,  нужно ли его часто контролировать; 

 Молодой человек, поработавший в компании в условиях ста-

жировки, преддипломной практики или  неполного  рабочего дня, зна-

ет корпоративные требования и стандарты,  адаптировался к корпора-

тивной политике компании, привык к дресс-коду и дисциплинарным 

требованиям. Его не нужно специально  «подгонять» и воспитывать 

под корпоративные требования; 

 Оставаясь работать  в компании, такой молодой человек 

вполне осознает  перспективы и трудности своей работы, и принимает 

решение осознанно; 

 И, наконец,  новый молодой сотрудник частично или полно-

стью   «влился в коллектив», стал своим для коллег и партнеров,  

сформировал ценные навыки командной работы.  

Интересный ресурс для поиска молодых кандидатов – социаль-

ные сети. Я  заметила, что   молодые люди активно «тусуются» на сай-

те «Вконтакте, Фейсбук  и др. Многие компании имеют там свои стра-

нички с объявлениями о свободных вакансиях. Я уверена, что  менед-

жеры по подбору персонала получают большое количество интересных  

резюме от молодых кандидатов через эти каналы. 

 

Социальные сети – отличный ресурс для продвижения кад-

ровой информации. Как-то коллега попросила меня найти  канди-

дата на позицию тренинг-менеджера в компанию.  На своих стра-
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ничках ВКонтакте и Фейсбуке я дала объявление вечером и указала 

адрес своей электронной почты. На следующий день утром  я обна-

ружила более пятидесяти  интересных резюме, которые переслала 

коллеге, чтобы она провела интервью   по своим требованиям. В 

итоге компания быстро и без затрат нашла перспективного бизнес-

тренера. 

 

Эффективный инструмент поиска кандидатов – организация  

программы  «Приведи друга», когда молодые сотрудники рекомендуют 

компанию  своим  друзьям. Молодые люди   обычно общительные,  

тусовочные,  могут подробно рассказать о своем руководителе, рабо-

чих задачах, корпоративных мероприятиях, обучении  и других пре-

имуществах  компании.  Кстати, и сотрудники других возрастных 

групп тоже активно участвуют в такой программе. Можно сказать, что 

это – взаимовыгодное сотрудничество компании и сотрудников:  биз-

нес получает компетентных новичков (слабых  друзей обычно не реко-

мендуют), а сотрудники,  если это предусмотрено  корпоративной по-

литикой, могут получить прибавку к  зарплате. 

Отличный ресурс – корпоративный сайт  компании с информа-

цией о свободных вакансиях. Если посмотреть корпоративные сайты  

разных компаний, то наряду с такими опциями, как «О компании», 

«Корпоративное управление», «Социальная  политика», «Производст-

во», «Экология», «Пресс-центр», «Контакты» и другими, часто есть 

опция «Вакансии» с  информацией, на какой адрес присылать  доку-

менты, если привлекает работа в компании.  По этому каналу компания 

получает резюме и может выбирать лучших кандидатов. 

 

Подбор молодых кандидатов – не совсем простое дело, по-

скольку  у них нет развернутого профессионального опыта и готовых, 

сформированных   навыков. Проводя оценку, руководитель или ме-

неджер по персоналу больше оценивают потенциал кандидата и опи-

раются на интуицию, нежели на оценку   готовых профессиональных 

компетенций.    Предлагая работу молодому и неопытному кандидату,  

компания, по существу, выдает «кредит доверия» с определенной до-

лей  вероятности, оправдается  это доверие или нет.  

В такой ситуации мы можем руководствоваться двумя рекомен-

дациями. Первая рекомендация: отдельно выбрать резюме молодых 

кандидатов в возрасте  18–25 лет. Понятно, что в настоящее время в 

резюме  свой возраст соискатель может не указывать, но  его легко 

просчитать в  погрешностью  один-три года:  учится ли он в учебном 

заведении  и на каком курсе, а если закончил профессиональное обуче-
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ние, то в каком году. Если кандидат высылает   в компанию сканы до-

кументов, то в паспорте указана дата рождения, что помогает получить 

точную информацию  о  фактическом  возрасте  кандидата.   

Все высланные резюме и документы молодых  кандидатов мож-

но  распределить  на три категории (23). Категория А – это кандидаты, 

с которыми необходимо встретиться в первую очередь для проведения 

собеседования,  категория В - кандидаты, с которыми руководителю 

или менеджеру по персоналу нужно встретиться во вторую очередь, 

если  с кандидатами первой категории не удалось договориться по  оп-

лате. Категория С – это  неинтересные кандидаты, с которыми не сле-

дует встречаться, чтобы зря время не тратить. 

 

Вторая рекомендация: выбрать компетенции, которые необхо-

димо оценить на собеседовании и подобрать к ним вопросы для оцен-

ки.  На мой взгляд, оценивая молодых кандидатов, в  первую очередь, 

нужно проанализировать их ценности и личную эффективность, по-

скольку их профессиональная компетентность  будет до-формирована 

в компании в ходе адаптации и обучения. 

Ценности молодого человека формируются в подростковые и 

юношеские годы, и редко  кардинально меняются в течение  жизни 

человека.  

С целью прояснения ценностей кандидата   рекомендуется  за-

дать такие вопросы: 

 Есть люди из Вашего близкого окружения и семьи, кто по-

влиял на Ваше развитие? Это могут быть родители или дедушка с ба-

бушкой, спортивный тренер или знакомый родителей,  учитель в шко-

ле или друг во дворе. 

 Какие качества характера и ценности значимые для Вас люди 

проявляли? Перечислите эти качества и приведите конкретные приме-

ры для иллюстрации, в каких ситуациях эти качества проявлялись. 

 Какие из перечисленных Вами качеств проявляются у Вас? 

Приведите, пожалуйста, конкретные примеры из  жизни,  учебы  или 

работы.  

По результатам ответов кандидата необходимо обратить внима-

ние, называет ли он такую ценность, как  упорство и трудолюбие. Если у 

молодого кандидата сформированы   эти качества,  то руководителю не 

придется его постоянно контролировать, вызывать «на ковер» для вос-

питательных бесед,  взывая  к его совести за невыполненное задание.  

Важная ценность для молодых кандидатов – уважение к людям. 

Нигилизм молодости, стремление  молодых людей все  критиковать и 
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разрушать  то, что построено до них,  известно  в культуре давно,  дос-

таточно  снова почитать классический  роман  Ивана Тургенева «Отцы 

и дети» (43).  Но одно дело – светские беседы за изысканным  ужином   

в богатом поместье, другое – напряженная  работа в офисе с коллегами 

и клиентами. На мой взгляд,  внутренняя и внешняя  клиент-

ориентированность «замешаны» на  базовом  уважении  ко всем  лю-

дям, богатым и бедным,  сильным и слабым, и, конечно, к тем, кто 

старше, опытнее и имеет  несомненные, реальные  достижения. 

В числе важных ценностей, которые необходимо оценить на 

подборе молодых людей, необходимо назвать  еще такую ценность, как 

управляемость, способность подчиняться  требованиям  руководителя 

и корпоративным стандартам. Известно, что некоторые  молодые часто 

не признают авторитеты и другое мнение, сопротивляются внешним 

воздействиям, жестко отстаивают  свою позицию, независимо от того, 

правильная или она или нет.  Они могут больше критиковать, нежели 

подчиняться,  больше самоутверждаться, нежели аргументировать. 

Чтобы проверить, насколько  легко молодой человек  сможет  

встроиться  в ерархическую систему власти и подчинения в компании, 

можно рекомендовать такие вопросы на подборе: 

 Представим, что руководитель рекомендует Вам выполнить 

задачу  при помощи таких инструментов … (или таким способом …), а 

Вы считаете по-другому, что Вы будете делать? Подчиняться требова-

ниям руководителя или отстаивать свою позицию?  

 Как  Вы будете отстаивать свою позицию,  если будете счи-

тать себя правым? Приведите конкретные примеры, когда Вы боролись 

за свое мнение. Что Вы говорили? Как Вы себя вели, что делали? 

 Представим, что Вы и Ваш старший коллега выполняете со-

вместную задачу, и между Вами возник спор по поводу того,  что, как 

и когда нужно делать. В споре Ваш  опытный коллега имеет точку зре-

ния А, но у Вас другое мнение – точка зрения В. Что Вы будете делать? 

Пойдете к руководителю, чтобы информировать его о своем споре с 

коллегой или отстаивать свою позицию в общении с  ним? Если Вы 

пойдете к руководителю, что Вы скажете? Если Вы будете доказывать 

свою правоту, как Вы будете аргументировать? Какие доводы Вы бу-

дете приводить? 

При анализе ответов кандидата необходимо обратить внимание  

наего способность  к исполнительской деятельности и совместной ра-

боте с коллегами. Кроме того, важно оценить  его навыки аргумента-

ции,  стремление обоснованно доказывать свою точку зрения, а не про-

сто  декларировать  утверждение «Я прав, потому что я прав».  
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Грамотные аргументы в отстаивании своей позиции могут быть 

приведены такие: 

 Формально-логические аргументы по типу «Общее положе-

ние – конкретные ситуации для иллюстрации  данного  положения», 

«Закономерность – следствие»,  «Позиция – преимущества и риски 

этой позиции»; 

 Ссылка на известное авторитетное мнение, признанное в дан-

ной отрасли; 

 Ссылка на статистику с указанием конкретного ресурса (кни-

ги, статьи, интернет-сайта), на которых есть информация по обсуждае-

мому вопросу или  выложены  статистические данные и цифры; 

 Указанием, при помощи каких  инструментов получены те 

или иные выводы (опрос мнений, фокусные группы, экспертный опыт, 

результаты работы других компаний).  

 

Обращаю внимание читателя  на важную  ценность кандидата – 

его способность подчиняться офисной и производственной дисципли-

не:  приходить вовремя на работу, своевременно выполнять рабочую 

задачу, выдерживать свои обязательства, не нарушать корпоративные 

требования, если они приняты в компании -  дресс-код, четко обозна-

ченное обеденное время, поддержание рабочего места в чистоте и по-

рядке и др. Если в компании приняты запреты, их необходимо выдер-

живать, например, запреты на ненормативную лексику, курение,  дли-

тельные неформальные разговоры на рабочем месте,  распространение  

слухов, домыслов и сплетен.  В последние годы в некоторых россий-

ских компаниях  работодатели обращают внимание на то, ведет ли 

кандидат здоровый образ жизни и  нет ли у него  лишнего веса. 

Помню, как на одном из семинаров в формате ММВА руко-

водитель IT-компании, подтянутый человек спортивного вида, по-

жаловался на своих сотрудников: «У меня работают классные IT-

специалисты! Все  талантливые,  все – гении! Но одно меня удруча-

ет: большинство из них имеют избыточный вес – свыше 100 кг. Про 

себя я называю их  «пельменями» и «диванщиками». Я делаю все, 

чтобы привить им здоровый образ жизни, но пока  у меня не полу-

чается».  

Следует отметить, что если на приеме – молодой кандидат, в 

прошлом или настоящем – спортсмен, то он обладает сформированной 

дисциплинированностью  и умением  подчиняться требованиям. Мож-

но задать кандидату вопрос о том,  каким видом спорта он занимался в 

юности или занимается сейчас, и при получении положительного отве-

та, руководитель или менеджер по персоналу могут быть спокойны: 
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перед ними дисциплинированный молодой человек,  готовый подчи-

няться требованиям, не нарушать запреты и ведущий здоровый образ 

жизни.  

Я заметила, что  работодателям нравятся футболисты и хоккеи-

сты, поскольку  – это командные люди. Совсем не плохо, если молодой 

человек занимался   теннисом, легкой атлетикой или гимнастикой. Ес-

ли же молодой кандидат увлекается горными лыжами,   экстремальным 

вождением или дайвингом, необходимо предусмотреть, что он будет 

нуждаться в отпуске в определенное время  года,  поскольку будет 

стремиться в тусовку таких же увлеченных людей.  Знаю по опыту,  

регулярно общаться «со своими», близкими по духу людьми,   моло-

дым людям важно и часто более приоритетно, нежели  упорно делать 

офисную карьеру.  

Поскольку молодой кандидат идет в компанию без  профессио-

нального опыта  или с минимальными навыками,  необходимо оценить 

его мотивацию к обучению и обучаемость. С  этой целью можно задать 

такие вопросы: 

 Какие предметы в вузе (или колледже) были Вам интересны? 

Кто преподавал эти предметы?  

 Какие  профессиональные книги Вы читали в последнее вре-

мя? Приведите название и автора. 

 Есть такой термин «Библиотека Грефа». Знаете ли Вы, что он 

означает? 

 Какие профессиональные ресурсы Вы посещаете? Приведите 

названия этих сайтов. 

 Каким компетенциям Вы бы хотели обучиться у нас в компа-

нии? Интересовались ли Вы, какие тренеры проводят такие тренинги? 

 Планируете ли Вы повышать свою компетентность? Если да, 

то каким образом? 

Выберите: читать книги и статьи, просматривать интернет-

ресурсы,  общаться с опытными экспертами, участвовать в сложном и 

амбициозном проекте. Что Вы выбираете?  

 Какие еще инструменты самообразования Вы можете назвать, 

какие мы не назвали в предыдущем вопросе?  

Личная эффективность молодого кандидата должна интересо-

вать любого работодателя. Ключевой фактор личной эффективности   

сотрудника, начинающего свою карьеру в компании –  его самооценка 

и уверенность в себе. И это понятно: еще нет ощутимых достижений в 

работе, амбиции – высокие, а реальные результаты – пока не очень. По-

человечески вполне  можно понять, что молодой человек временами 
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чувствует  тревожную  неуверенность в себе, у него  падает самооцен-

ка, он отказывается от новых задач только потому, что не уверен в сво-

их силах, пасует перед крупным клиентом, на совещании молчит, а в 

условиях публичных презентаций слишком волнуется и стрессует. 

Чтобы оценить уверенность в себе молодого кандидата, необхо-

димо понаблюдать, как он справляется со стрессом оценки на собесе-

довании. Если в течение 5-7 минут кандидат смог преодолеть  волне-

ние на встрече с потенциальным работодателем, то можно говорить о 

том, что он уверен в своих силах и возможностях.  

Работодатель также получит много информации о самооценке и 

уверенности кандидата, еслизадаст ему вопрос: «Расскажите немного о 

себе». Бывает, что на этот вопрос молодые люди отвечают вопросом: 

«Что Вас интересует?». В этом случае, рекомендуется  продолжить за-

данный вопрос так: «Для нас больше интересно, что бы Вы сами хоте-

ли о себе рассказать!». В этом случае, у руководителя или менеджера 

по персоналу есть возможность оценить степень уверенности кандида-

та в себе, его умение выделять приоритеты, четко и аргументированно 

говорить о своих преимуществах и спокойно держаться в ситуации, 

когда тебя оценивают.  

Если во время знакомства, установления контакта, самопрезен-

тации и дальше  все время, пока идет интервью (от 40 минут до полу-

тора часов) кандидат  слишком  напряжен, волнуется, не может совла-

дать с собой,   много жалуется на преподавателей учебного заведения, 

бывшего руководителя или  коллег, то можно говорить о  его снижен-

ной самооценке.  Вполне возможно, что на должность, не связанную со 

стрессом и напряжением, такой кандидат   подойдет,  и, следовательно,   

на  позиции  менеджера по продажам, тренинг-менеджера, специалиста 

для презентации компании на  отраслевой выставке и других видов 

работ, связанных со стрессом,  его  лучше не приглашать. 

Особое место в оценке кандидата на подборе занимает  оценка 

его стоимости. Сколько нужно платить молодому и неопытному спе-

циалисту?  На формирование финансовых предложений со стороны 

компании, которые руководитель или менеджер по персоналу  форми-

рует вJob offer, влияют три  основных фактора: рынок заработных плат 

в данном регионе, в данном секторе бизнеса и на данной должностной 

позиции, финансовые возможности компании и результаты оценки 

компетентности кандидата. 

Несмотря на внешнюю простоту, формирование стоимости мо-

лодого кандидата бывает  сложным, поскольку  на вопрос работодателя 

«Назовите свои финансовые ожидания», молодые люди  18-23 лет  го-
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ворят о  слишком высокой  заработной плате, явно превосходящей их 

стоимость.  Нередко они  руководствуются принципом «Проси больше 

– дадут меньше»,  начинают  упорствовать в своих требованиях.   

В моей практике был случай, который я часто рассказываю 

на своих семинарах. На позицию личного референта в банк был 

приглашен Григорий  24 лет, выпускник МГИМО, единственный 

сын состоятельных  родителей. Менеджер по персоналу провела с 

ним интервью, потом  с ним побеседовал президент банка. Канди-

дат был интересным для работодателя, и они пригласили меня в 

качестве внешнего эксперта для проведения персонального 

AssessmentCenter. Кроме  организации подробной оценки, заказчик  

попросил меня снизить материальные притязания кандидата. Дело 

в том, что банк был готов предложить Григорию  средние по рынку 

деньги, он же держал ценник почти в два раза выше.  

По результатамAssessmentCenter оказалось, что кандидат 

для банка интересный: отличный диплом, не красный, но  с высо-

кими м средними  оценками, воспитанный, вежливый молодой че-

ловек с хорошим дресс-кодом.  

Чтобы мотивировать кандидата к снижению своих матери-

альных притязаний, я стала задавать вопросы по  тайм-менеджменту 

«Как Вы думаете,  почему в начале рабочего дня необходимо съедать 

сырую лягушку?», «Что означает выражение: нарезать слона»?  и 

другие.  Он не смог ответить почти ни на один вопрос.  

Я немного «погоняла»  по теме бизнес-этикет: «Если Вы 

встречаете даму – крупного клиента, и проводите в кабинет прези-

дента банка, кто идет по офису впереди – она или Вы?», «Кто вхо-

дит в лифт первый – клиентка или Вы?», «Кто выходит из лифта – 

она или Вы?» и др. Как и в случае с тайм-менеджментом, Григорий 

не смогу ответить на мои вопросы. 

При завершении встречи я задала еще вопросы  о  его пер-

спективах поиска работы: «Все ли  Ваши  бывшие однокурсники 

устроились на работу?»,  «Как  думаете, сколько еще времени  Вы 

будете искать работу?» и т.п. 

Разумеется, я подчеркнула, что   если он примет решение ра-

ботать в банке, он  не будет в «простое», а сразу же начнет набирать 

практический опыт работы, находясь на одной из центральных по-

зиций в банковской организации.  Кроме того, банк регулярно про-

водит обучение, и  портфолио молодого человека  обязательно до-

полнится сертификатами по тайм-менеджменту, бизнес-этикету и 

другим обязательным курсам, необходимым для  решения задач на 

рабочем месте. 

В  конце собеседования я рассказала о перспективах роста в 

банковской организации при условии эффективной работы. Григо-

рий позвонил через два дня и согласился на оклад, предложенный 

президентом банка.  
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Что делать в ситуациях, когда перспективный  молодой кандидат 

фиксирует слишком высокие финансовые ожидания? В таких случаях у 

работодателя три выхода. Первый – снижать стоимость в ходе перего-

воров на подборе, как  например, я  делала  в общении с Григорием.  

Второй выход:  молодого и перспективного кандидата привлеки-

те нематериальными мотиваторами. Если  он направлен на профессио-

нальный рост и карьерное развитие,  то его может заинтересовать  воз-

можность дополнительного обучения за счет компании, поскольку соб-

ственных финансовых накоплений  он еще не имеет. Такой кандидат 

обычно  спрашивает: «Как часто компания учит персонал? Какие тре-

нинги проводятся в компании? Компания учит своими силами  на уро-

ках наставничества или посылает сотрудников в открытые семинары в 

консалтинговые центры?  Кого учат в первую очередь? Какие резуль-

таты в работе нужно получить, чтобы компания выделила деньги на 

обучение?».   Молодые люди  понимают, что деньги компании, затра-

ченные на  обучение – это  их капитализация и реальное прибавление к 

заработной плате. 

Если кандидат будет работать в преимущественно молодой ко-

манде, на стадии приема  этот факт  можно акцентировать, поскольку 

работа со сверстниками  будет его мотивировать.  

Третий выход – активно продавать компанию со стороны корпо-

ративных преимуществ, формировать  приверженность  кандидата к 

корпоративным ценностям  уже на этапе подбора.  Если компания из-

вестна на рынке  и имеет узнаваемый, раскрученный бренд – это один 

из ключевых факторов лояльности молодого кандидата и его после-

дующей стабилизации к компании.  

Интересные корпоративные мероприятия в свободное от работы 

время – тоже привлекательная сторона для молодого кандидата. Тре-

нинги командообразования, квест-игры, спортивные соревнования, 

боулинги, пейнтболы, рафтинги и другие молодежные увлечения будут 

способствовать консолидации  молодых людей и  оптимизации  их 

внутренних коммуникаций с  более старшими сотрудниками. 

Адаптация молодых сотрудников – вроде,  настолько простой 

HR-процесс,  что ему традиционно  уделяется  мало внимания.  На пер-

вый взгляд, молодые люди – активные и общительные, легко и быстро 

учатся – зачем специально заниматься  их адаптацией? 

Однако неслучайно в менеджменте есть термин «адаптационный 

невроз».  В чем он заключается? Давайте обсудим. 

Молодому человеку, который пришел в новую для себя компа-

нию, все нужно сделать быстро, в максимально короткие сроки. По 
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законодательству на испытательный срок для линейного сотрудника  

дается 3 месяца, но уже при завершении первого месяца его работы в 

компании руководитель и менеджер по подбору  делают выводы: «Наш 

человек или не наш человек». 

Чтобы закрепиться в компании,  молодому новичку нужно  ус-

петь многое. Во-первых, понять суть работы и требований со стороны 

руководителя, а также показать максимально возможное соответствие 

своих компетенций требованиям со стороны должности. Если компе-

тенций недостаточно, быстро обучиться новым навыкам. 

Во-вторых, быстро «влиться» в коллектив,  познакомиться с кол-

легами, показать себя командным  игроком.  

В-третьих, проявить такие важные компетенции, как управляе-

мость  и лояльность – способность подчиняться требованиям руково-

дителя,  четко следовать корпоративным правилам, требованиям и 

стандартам.  

По существу, все три вышеописанных пункта одинаково важны. 

Если сотрудник не проявит себя профессионалом, не сможет наладить 

коммуникации с коллегами и будет сопротивляться требованиям руко-

водителям и корпоративным стандартам, он не сможет успешно прой-

ти период адаптации, и вряд ли останется работать в компании. Ему 

могут предложить покинуть компанию, или он сам примет решение о 

поиске нового места работы. 

Как помочь молодому новичку адаптироваться в компании?   

 

В первый день работы нового сотрудника менеджеру по пер-
соналу необходимо: 

 Вручить новичку  буклет о компании. В разных компаниях 

такой буклет называется по-разному: корпоративная книга, справочник 

сотрудника  или  папка новичка. Такой буклет содержит Краткую ис-

торию компании, информацию о целях и перспективах развития ком-

пании, положение о компании, информацию о направлениях деятель-

ности; 

 Ознакомить  новичка со структурой компании, системой 

управления и штатном расписании; 

 Ознакомить  с порядками и традициями компании; 

 Ознакомить  с действующими документами, приказами и 

распоряжениями; 

 Ознакомить  новичка с функциями менеджера по персоналу, 

о том, в какой форме и когда он оказывает помощь в адаптации. 
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В беседе  с непосредственным руководителем новичок знако-

мится: 

 Со своими  должностными обязанностями и кругом задач на 

рабочем месте; 

 С  функциями и задачами  других сотрудников отдела; 

 Со своим  наставником из числа опытных сотрудников; 

 С порядком  взаимодействий  с руководителем, его приемны-

ми часами и  кругом  вопросов для обсуждения; 

 С принятыми в отделе методами  планирования, отчетности и 

контроля. 

 

В беседе с наставником новичок получает информацию: 

 О методах и сроках обучения; 

 О том, как и когда проводится аттестация.  

Конечно,  необходимо провести презентацию нового сотруд-

ника: 
 Поместить фотографию  новичка и информацию  о нем  в  

корпоративной сети компании;  

 Познакомить его  с коллегами, представить его коллегам, рас-

сказать о  его обязанностях и рабочих задачах; 

 Познакомить  нового сотрудника с сотрудниками других отде-

лов, с которыми он будет взаимодействовать при решении рабочих задач.  

Полезны ритуалы посвящения в сотрудники. Например, в 

Японии новичка встречают букетом цветов. Будет не лишним, если 

приход новичка  будет отмечен каким-то знаком, привлекающим 

внимание (флажком, воздушным шариком, чаепитием в  конце ра-

бочего дня и др.) 

Молодого нового сотрудника нужно ознакомить  с рабочим ме-

стом, оборудованием и орг-техникой.  Наконец, в  соответствии с По-

ложением о приеме на работу в компанию,  в Отделе кадров нужно 

будет оформить  соответствующие кадровые документы.  

Обучение молодых сотрудников 

   Учись каждую минуту! 

   Корпоративный слоган 

 

Как учить молодых сотрудников? Какие методы обучения вы-

брать? Какой бюджет планировать для обучения молодняка в компа-

нии? Эти и многие вопросы ставят перед собой руководители и менед-

жеры по персоналу многих компаний.  
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Все понимают: учить нужно, причем, скорее за счет компании. У 

молодых сотрудников  пока еще нет  серьезных финансовых накопле-

ний, и учиться на свои деньги они вряд ли смогут. Однако  обучение 

молодых – ощутимые риски для компании. Молодые люди уходят в 

другие бизнесы легко, увольнение оформляют, как  говорится, «одним 

днем». Им нечего терять, их легко берут в другие компании, и  сами 

они  мотивированы на то, чтобы искать себя и получать новый опыт. 

В итоге, компания может вложить деньги в обучение молодых 

новичков без прибыли. Деньги «не отобьюся»   по результатам  их ра-

боты, а будут «перекачаны» в прибыли других компаний, пусть не на-

прямую, а «через головы» молодых сотрудников.  

Что делать? Выход один: учить молодых  обязательно нужно,   

но для обучения лучше выбирать малобюджетные, незатратные формы 

и методы обучения. Перечислим самые популярные из таких методов.   

Презентации сотрудников, обученных на открытых семинарах. 

Сотрудники многих компаний, доказавшие  эффективность своей работой, 

посещают открытые профессиональные  семинары и тренинги.  Сейчас 

это сравнительно не дорого, обучение одного специалиста в открытой 

группе стоит от 15 до 25 тыс. руб. за один учебный день. Преимущества 

открытого обучения знают все: актуальная  учебная программа по выбору,   

признанные  преподаватели и обмен  профессиональным  опытом между 

коллегами,  собравшимися из разных компаний и регионов.  

Если в компании принято делать презентацию после открытого 

семинара, то на такое обучение  желательно пригласить молодых со-

трудников. В итоге получится, что реально обучился один сотрудник,  

имеющий реальные достижения в компании, и  его обучение оплатила 

компания, а информационно  и практически бесплатно – несколько 

сотрудников, в том числе, и молодых.  

Для этого нужно запланировать такие задачи: 

 Обученному сотруднику необходимо подготовить презента-

цию по результатам обучения и выступить на ближайшем совещании. 

В таком выступлении  желательно осветить вопросы о том, какую ин-

формацию сотрудник получил на семинаре, что было нового,  и также,  

что можно сразу  или в перспективе внедрить в компании; 

 Учебные  и бонусные материалы в электронной версии, полу-

ченные сотрудником на семинаре, желательно разослать коллегам со-

ответственно их специализации; 

 Также  материалы, полученные на семинаре, необходимо по-

местить в специальную опцию на корпоративном сайте (такая опция в 

некоторых компаниях  называется «Центр знаний»). 
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Мастер-классы ключевых сотрудников компании. Во многих 

компаниях развито наставничество и активно функционируют учебные 

центры. Обучение своими силами – эффективное и популярное обуче-

ние, и в первую очередь, для молодых специалистов.  Правда, для мо-

лодежи нужно придумать интересную, мотивирующую «обертку», 

фишку, зацепку.  

В одной российской компании я увидела интересные мастер-

классы, которые проводятся каждую неделю, в пятницу, во второй 

половине дня, в течение полутора-двух часов.  В среду опытные со-

трудники направляют свои предложения в службу персонала, что-

бы менеджер по обучению спланировал пятничный мастер-класс.  

Вроде бы, что тут нового?  Однако меня поразили живые, 

практичные темы таких мастер-классов: «Мой самый трудный 

клиент за неделю», «Моя ошибка в работе и как я ее исправил», 

«Мой самый лучший холодный звонок в регион», «Как я улучшил 

свой стиль в работе», «Как я сэкономил час на работе» и др.   

Проведение пятничных мастер-классов – традиция компа-

нии,  такие внутренние семинары планируются заранее. Тематики 

мастер-классов заранее не запланированы, они возникают опера-

тивно, по ходу работы и что важно, по желанию самих сотрудников.  

Внутренний обмен живыми рабочими кейсами и разбор полетов 

на рабочем месте, конечно же, повышают общую эффективность пер-

сонала. Что может быть убедительнее, чем опыт и успех коллеги, кото-

рый работает рядом, в таком же офисе и с такими же клиентами. У не-

го получилось, значит, у меня тоже получится! 

На таких  мастер-классах  свой опыт могут презентовать не 

только  признанные, но и молодые сотрудники компании.  Прямое на-

ставничество, когда опытные учат молодых, здесь можно дополнить 

обратным наставничеством, когда молодые делятся своим опытом с 

возрастными сотрудниками компании.  

Наставничество   в формате «Следуй тенью» (Shadowing).  Все 

знают, что наставники и внутренние эксперты  в компании – золотой 

кадровый фонд бизнеса. Передача базового опыта молодым сотрудни-

кам, демонстрация успеха и героических достижений - все это важно для 

начинающих специалистов. Наставничество - эффективное и малоза-

тратное обучение, настроенное на специфику бизнеса. Наставник пере-

дает такие детали и нюансы своего опыта, о которых нигде не прочита-

ешь, и которые не узнаешь от внешнего консультанта или тренера.  

 Однако  у наставников часто  возникает  барьер: они  неохотно 

тратят свое время на обучение молодежи. Прямой отказ или мягкое 

«отлынивание» от наставничества связано с двумя причинами: за на-
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ставничество обычно не платят, и наставничество требует времени, 

которого у опытного и перегруженного  сотрудника   не хватает.  

Что делать в этом случае, отказаться от  наставничества? Совсем 

нет. Можно организовать внутреннее обучение по типу «Следуй те-

нью» («Один день из жизни наставника»  или «Одна неделя из жизни 

наставника»).  

В течение  одного - пяти рабочих дней новый сотрудник следует 

за своим наставником и наблюдает его работу – на переговорах, встре-

чах, сделках, заполнении документов, расстановке товара и т.п. В пе-

риод такого обучения наставник дает поручения по выполнению не-

больших рабочих задач, в конце каждого дня  в течение 40-45 минут 

ученик задает вопросы по прошедшему дню, что, как и почему настав-

ник сделал, наставник отвечает.  

Такое наставничество требует от опытного сотрудника мини-

мальных затрат времени.  Более того, наставник получает помощника, 

которому он может делегировать небольшие и, возможно, рутинные 

рабочие задачи. Такое наставничество не вызывает демотивацию 

опытного эксперта, не требует дополнительных финансовых затрат,  

при этом,  является достаточно эффективным для нового сотрудника.  

Следует добавить, что такой формат наставничества выгоден для ком-

пании, его стоимость  - около  от  1 чел./час до 5 чел./час.  оплаты на-

ставника в течение рабочей недели, в зависимости от того, сколько 

дней проводится наставничество. 

Книжный клуб в бизнесе. Эффективный метод повышения 

компетентности молодых сотрудников – мотивация их к самообразо-

ванию.  Для самообразования используются не только профессиональ-

ные книги, но и такие современные ресурсы, как вебинары,  учебные 

ролики, статьи в Википедии и Гугле, интервью известных специали-

стов и др.  Важно поддерживать корпоративную культуру в компании, 

мотивирующую персонал к самообразованию и искать новые, интерес-

ные, живые форматы.  

На  книжных клубах, которые проводятся  с определенной регу-

лярностью,  руководители и сотрудники разбирают актуальные книги 

по бизнесу, которые они заранее прочитали  и законспектировали. В 

обсуждении затрагиваются такие вопросы:  список идей, подходов и 

рекомендаций, собранных в книге,   что из этих идей и подходов мож-

но реализовать в компании, улучшая работу всех звеньев бизнеса, на-

чиная с офис-менеджера и заканчивая топ-менеджментом. 

Конспекты прочитанных и разобранных книг направляются в оп-

цию на корпоративном сайте, в которой собираются все материалы со 
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всех тренингов, проведенных в компании и за ее пределами, полезные 

статьи, заметки, интернет-ресурсы, аудио- и видеоролики. Все материалы 

структурированы по тематикам, и новый сотрудник, придя в компанию, в 

период адаптации может быстро поучиться необходимым компетенциям. 

Вывод: интересно, почти незатратно и очень полезно,  особенно 

для молодых специалистов. 

Буккроссинг (BookCrossing) в бизнесе. Минимальных  финан-

совых вложений  требует буккроссинг, который  я недавно  увидела в 

учебном центре Росбанка. Рядом со стойкой офис-менеджера располо-

жены полки с книгами по бизнес-тематике и также классическая худо-

жественная литература. Сотрудники приносят свои прочитанные кни-

ги, берут с полки другие, читают,  делают пометки и приписки, и снова 

ставят на полки. 

Такой живой обмен интересной литературой, как нескончаемый 

информационный поток, поддерживает базовую компетентность пер-

сонала без серьезных  финансовых затрат. Особенно интересен дынный 

информационный ресурс для молодежи: важно узнать  какие книги 

выбирают  руководители и опытные  специалисты в компании, какие 

пометки они делают, что выделяют в качестве важного в тексте книг.   

Инструкции и  справочники в компании - эффективный ре-

сурс  малобюджетного обучения молодых сотрудников компании.  В 

любой компании есть инструкции по технике безопасности, стандарты  

по внутренним коммуникациям,  рекомендации по продажам и т.п. В 

первые недели работы в компании молодой сотрудник знакомится с 

такими документами, они выступают для него учебным материалом 

для повышения профессиональной компетентности.  

Кроме того, после своих корпоративных тренингов я часто раз-

рабатываю корпоративные документы, которые остаются в компании. 

На тренинге по оценке персонала, как правило, разрабатывается доку-

мент «Инструкция к проведении интервью по компетенциям», на тре-

нинге по тайм-менеджменту – «Корпоративный стандарт по тайм-

менеджменту»,  на тренинге по стратегии и корпоративной культуре 

компании – «Корпоративный кодекс», наконец, на тренинге по внут-

ренним коммуникациям и лояльности персонала – «Корпоративная 

этика деловых взаимодействий». Участники проводят мозговые штур-

мы по теме семинара, составляют  проект документа, я его редактирую 

и направляю в службу персонала для внедрения в работу компании.  

Такие инструкции, корпоративные стандарты и кодексы выступают 

одним из инструментов внутреннего обучения новых и молодых  сотруд-

ников компании на этапе адаптации, причем, обучения эффективного и 
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одновременно малозатратного. Новичкам необходимо прочитать доку-

менты, созданные в компании и на аттестации ответить на вопросы руко-

водителя по содержанию этих документов. При этом, стоит заметить, ин-

формирование новых сотрудников о корпоративных правилах компании 

существенно повышает эффективность их адаптации в компании. 

Интересно отметить, что составление стандартов, инструк-

ций  и справочников принято не только в российском бизнесе, но и 

западной бизнес-практике. Так, в студии «Дисней» в 1943 году был 

разработан справочник «Узелки на память от Диснея», регламен-

тирующий поведение сотрудников. Правила были строгие: за опо-

здание уменьшали заработную плату, за личные разговоры по те-

лефону платили сами сотрудники, по территории студии сотрудни-

кам предписывалось передвигаться только с бейджем и т.п. 

Другой пример. В американской компании Zappos  силами 

руководителей и сотрудников создана «Книга культуры» по под-

держанию и развитию корпоративной культуры компании. Все 

предложения сотрудников направлялись для составления этой кни-

ги, без редактирования и с сохранением эмоциональных предложе-

ний и отзывов. Книга культуры помогает новичкам быстро адап-

тироваться к корпоративным правилам компании, что конечно же, 

повышает  их эффективность.    

Еще пример. В калифорнийской дизайнерской компании 

IDEO разработан иллюстрированный Справочник сотрудника с 

лаконичными и оптимистичными слоганами типа: «Будьте опти-

мистами», «Сотрудничайте», «Извлекайте уроки из неудач», «Бери-

те на себя ответственность», «Говорите меньше, делайте больше». 

Такие пожелания повышают корпоративный дух компании, что, 

безусловно, «отбивается» на прибылях компании.   

Управление конкуренцией и соревнование в компании как 

новейшая технология корпоративного обучения сотрудников. Су-

щественно повысить  эффективность корпоративного обучения, прово-

димого своими силами для всех сотрудников и особенно для молоде-

жи, можно за счет введения такого мощного мотиватора, как соревно-

вание и конкуренция между сотрудниками. Одно дело – слушать лек-

ции, совсем другое – самому участвовать в соревновательной деловой 

игре. Понятно, что игровое обучение эффективнее и увлекательнее! 

Кроме того,  такое обучение  повышает лояльность и консолидирует  

молодых сотрудников,  а также вселяет в них надежду на успех и дос-

тижения.  

В последние годы в российских компаниях популярны  управ-

ленческие турниры, в которых участвуют  руководители компании, 

линейные сотрудники из кадрового резерва и новички.  
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Тематики таких управленческих турниров разнообразны:  

 Игра «Гвардия и новички. Корпоративные войны разных  по-

колений в компании и  решение проблем управления» 

 Игра «Корпоративная культура и внутренние коммуникации 

в компании. Критик и конфликтная личность в команде: как ими 

управлять?» 

 Игра «Внедрение инновации в работу компании» 

 Игра «Внедрение непопулярных решений в компании. Работа 

с барьерами. Коммуникации с сотрудниками «Нет» и сотрудниками 

«Да». Работа с неформальными лидерами в подразделения 

Особенно интересно проводятся игровые кейсы по управлению 

ключевыми сотрудниками, взятые из управленческой работы: 

 Игра «Я пришел за повышение в заработной плате». Как моти-

вировать сотрудника с инструментальным типом мотивации? Проблемы 

разработки и внедрения системы мотивации персонала в компании 

 Игра «Меня приглашают в другую компанию». Как удержать 

ключевого сотрудника в компании? Как правильно расстаться с ключе-

вым сотрудником? 

Мотивация молодых сотрудников 

Если ты хочешь построить корабль, не надо созывать людей, 

чтобы все спланировать, разделить работу, достать инструменты и 

рубить деревья, надо заразить их стремлением к бесконечному мо-

рю. Тогда они сами построят корабль.  

Сент-Экзюпери, писатель 

Эта возвышенная,  романтическая  мысль  известного  писателя 

очень подходит к мотивации молодых людей. Они  чувствительны к  

миссии компании  и    видению  ее будущего, как они  транслируются  

со стороны владельцев и топ-менеджмента. Какую пользу людям  при-

носит компания? В чем ее общественная миссия? Чем можно гордить-

ся? Эти и другие корпоративно-экзистенциальные вопросы   задают  

думающие молодые люди, когда  приходят на собеседование.  

Не последнее место в системе мотиваторов молодых кандидатов 

и сотрудников  занимает предмет бизнеса компании. Они  стремятся  

работать в компании, которая заботится об экологии природы, безо-

пасности  и здоровье людей.  

На моих семинарах я постоянно слышу  дискуссии молодых 

людей о предмете бизнеса, и о том, где  можно работать с гордостью, 

и где работать не очень приятно,  даже стыдно. Приведу два приме-

ра. Первый: в HR-ской группе  в программе «Директор по персона-
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лу» одна из участниц  была  из компании «Быстроденьги».  У нее 

была отличная  презентация, однако со стороны  молодых слушате-

лей были  возражения не к самой  презентации, а к предмету бизне-

са  компании: «У Вас опасная компания. Вы даете маленькие кре-

диты под большие проценты, а потом агрессивные коллекторы вы-

бивают деньги из людей». Она ответила так: «Мы помогаем людям  

приобрести вещь в необходимый для них момент, и видим в этом 

свою миссию!». Несмотря на  грамотный ответ участницы, не все 

молодые слушатели были согласны с таким утверждением.  

Второй пример.  На семинаре по ассессменту  присутствова-

ла интеллигентная участница из региональной пивной компании.  

В начале семинара я всегда  знакомлю людей друг с другом, и при 

презентации сотрудницы из пивной компании  активный   участ-

ник примерно 23-25 лет воскликнул: «Я бы никогда не стал рабо-

тать в алкогольной компании!».  Она ответила: «Вы не знаете мис-

сию нашей компании. Мы ратуем за культуру пития!». Этот довод 

тоже не убедил молодого HR-ра, он остался при своем мнении.  

На обсуждении в первом и втором случаях мы видим, что 

предмет бизнеса очень важен особенно для молодых сотрудников,  

их мотивирует именно полезный бизнес, улучшающий жизнь лю-

дей.  

Поиск  мотиваторов, повышающих эффективность молодого 

персонала,  конечно, не связан с изменением предмета бизнеса. Однако  

с целью мотивирования и стабилизации молодежи заботится о  моти-

вирующих формулировках миссии и видения   будущего компании не-

обходимо. Важно активнотранслировать корпоративные преимущества 

компании – говорить о них на совещаниях, визуализировать на сайте,  

торжественно отмечать Дни рождения компании и   всячески подчер-

кивать значимость работы  компании.  

Учитывая факт, что имиджевый мотиватор  важен для молодых 

сотрудников, необходимо  регулярно организовывать  живые  и обще-

ственно полезные мероприятия,  в том числе, и  поддерживающие   

корпоративный  бренд  компании. Приведу несколько идей, которые я 

встречала в своей практике: уборка  города в День города (компания 

Донской табак в Ростове-на-Дону), организация  похода на Северный 

полюс (компания Ника),  уборка берегов озера Байкал (экологическая 

акция инициирована компанией Coca-Cola HBC Россия),  учреждение и 

поддержка    благотворительных  организаций (Сбербанк России) и др. 

Кроме  общественно полезных мероприятий, для молодых со-

трудников важно, чтобы  в компании  была развита системная корпо-

ративная культура - организовывались молодежные тусовки, нефор-

мальные встречи, соревнования, конференции, конкурсы на звания 

«Лучший продавец года», «Лучший мастер года»  и т.п., особенно в тех 
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случаях, когда рабочие задачи молодого персонала связаны с рутин-

ными и однообразными функциями. Молодые люди больше всего 

страдают от монотонии. Разнообразная корпоративная жизнь в компа-

нии после окончания рабочего времени – привлекательный и стабили-

зирующий для них фактор. 

Представляю, как на своих тусовках молодые люди расска-

зывают друг другу много всего, в том числе,они говорят о том, кто 

и где работает. Один гордо говорит: «Я работаю в мега-компании! 

Мы все делаем для людей!». Другой: «А мы сделали еще больше!».  

В таких разговорах проявляются не только молодые амбиции, что 

хорошо. Главное, они получают подтверждение смысла своей рабо-

ты в компании и, значит, молодые,  цветущие годы тратятся пра-

вильно, с пользой для общества.  

Давно замечено, что молодые кандидаты стремятся в крупные 

компании,  известные на рынке. И правда, сказать своим друзьям «Я 

работаю в кафе «Ромашка» - это одно, и совсем другое «Я работаю в 

Сбере!».  Масштабность, известность  организации – это   ее героиче-

ская история,  способность  преодолевать кризисы и периоды неста-

бильной экономики; это  работа в команде лучших профессионалов, 

регулярные  плановые тренинги за счет компании;    презентация ком-

пании  на  профессиональных  конференциях  и выставках. Короче, 

«Это круто!», как говорят сейчас молодые люди. 

Важный мотивирующий фактор для молодежи – опытный руко-

водитель, готовый не только быть профессиональным наставником, но и 

мудрым советчиком по жизни. Известно, что молодые люди сейчас  про-

являют больше самостоятельности, рано отделяются от семьи,  и мнение 

родителей для них не всегда является авторитетным. Они рассуждают 

примерно так: «Жизнь сейчас другая, нежели в советское время. Родите-

ли отстали. Компьютером владеют плохо, на скейте и роликах не умеют 

кататься, наш молодежный сленг не понимают…». И хотя  они берут 

дистанцию от родителей, потребность в  советах взрослого человека, 

умудренного жизнью, остается.  Ценно, если  эту роль занимает непо-

средственный руководитель, готовый дать совет по жизни. 

Жизненная зарисовка. Как-то я  стояла перед крупной  за-

крытой  компанией военного значения, мне оформляли пропуск 

как преподавателю семинара по тайм-менеджменту. Как новый че-

ловек, я осматривалась, привыкала к своим будущим слушателям. 

Было утро, примерно 7.45. Через  пост охраны по чипам    проходи-

ли энергичные мужчины и женщины, все стремились успеть во-

время на свое рабочее место (рабочий день в компании начинается 

в 8.00).   
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Со мной рядом стоял руководитель примерно 50-ти лет,   он 

кого-то  терпеливо ждал. Время шло, уже  было  больше 8 утра, 

примерно 8.30.  Получаю свой пропуск и вижу молодого человека, 

который   шел   вразвалку, явно – после веселой тусовки, проведен-

ной в ночном клубе.  Улыбка замерла у него на лице, когда он уви-

дел своего  шефа,  смотрящего на него  грозным взглядом. Молодой 

подошел, остановился. Я стояла рядом и могла слышать, что гово-

рил ему руководитель: «В твои годы я тоже все время опаздывал. 

Теперь жалею – сам испортил себе карьеру. Еще раз опоздаешь, 

пиши заявление об уходе!  Слышал?!».  

Сказано было жестко, но доходчиво и  справедливо. Это цен-

ный опыт для молодого парня, в  таком бизнес-воспитании  сейчас 

нуждается большинство молодых людей.   

Читатель, наверное, заметил, что я делаю акцент на нематери-

альных мотиваторах. И действительно, молодняк стоит дешевле опыт-

ных профессионалов.  Начинающие свою карьеру юные специалисты 

еще не получают высоких результатов,   занимают как правило, линей-

ные должности,  и бизнес им платит в соответствии с их вкладом.  

И все же,  общаясь с молодыми людьми в компании, полезно на-

поминать им, что несмотря на средние  (или минимальные) заработные 

платы по сниженным грейдам, компания тратит на них еще дополни-

тельные средства.  Для  убедительности можно сделать калькуляцию по 

мотиваторам, дополнительным к заработной плате. Приведу список, 

чтобы читатель смог просчитать затраты на одного молодого сотрудника 

в год, квартал и месяц. Выбирайте из этого списка  мотиваторы, которые 

есть в Вашей компании, суммируйте по деньгам и делите на четыре 

квартала (или  двенадцать месяцев). По существу, к монетарной зара-

ботной плате можно добавлять суммы, затрачиваемые на  дополнитель-

ные бонусы – это и будет реальная оплата труда молодого сотрудника.  

Дополнительный бонус по желанию работодателя: 
 Оплата мобильной связи 

 Предоставление кредитов 

 Добровольное медицинское страхование 

 Оплаченные обеды 

 Оплаченный проезд 

 Оплата  корпоративного обучения 

 Оплата корпоративных праздников 

 Оплата развлекательных мероприятий (боулинга, экскурсий, 

пикников) 

Другие идеи   соцпакета  в российском бизнесе: 

 Оплата аренды квартиры (полная или частичная) 

 Помощь в приобретении квартиры 
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 Финансовая помощь в организации свадьбы, рождении ре-

бенка 

 Оплата карт фитнес-клубов 

 Оплата охраняемой стоянки  

 Оплата детского сада  

 Частичная оплата отдыха во время отпуска (льготные отели, 

дома отдыха, пансионаты) 

 Оплата уроков иностранного языка. 

Итак, сделаем выводы по управлению молодым персоналом – 

сотрудников возрастной группы до 25 лет: 

 Преимуществами  молодых сотрудников выступают энергич-

ность, активность, выносливость, высокая работоспособность,  легкое 

отношение к переездам и командировкам, современное образование, 

знание иностранных языков и компьютера, высокая обучаемость, на-

личие интересных хобби и увлечений; 

 К недостаткам можно отнести  такие факторы, как незначи-

тельный  профессиональный опыт, настрой на быстрое увольнение  из 

компании, барьеры перед регламентами и стандартами; 

 Поиск молодых и перспективных сотрудников лучше органи-

зовывать  в профильных высших и средне-специальных  учебных заве-

дениях, социальных сетях на ресурсах  «Вконтакте, Фейсбук, LinkedIn 

и др.  Хорошо работают программа «Приведи друга» и информация о 

свободной вакансии на корпоративном сайте компании; 

 При оценке  молодых кандидатов необходимо обратить вни-

мание на их ценности и личную эффективность.  Такие ценности, как 

командность, лояльность, высокая обучаемость, способность подчи-

няться регламентам и стандартам компании, выделят перспективного 

молодого кандидата для работодателя; 

 Система обучения для молодых сотрудников может базиро-

ваться на возможностях компании организовать наставничество и 

внутренний консалтинг опытных специалистов,  презентации по ре-

зультатам открытых форматов обучения в учебных центрах, книжные 

клубы, буккроссинг и другие внутренние ресурсы компании; 

 Мотиваторы для молодых сотрудников – это известность и 

имидж компании  на рынке, перспектива карьерного роста и получение 

актуального профессионального опыта.  
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Глава 3 
«Золотая» кадровая группа 

Общая характеристика и возрастные границы 
«золотой» кадровой группы 

 

Мы делаемся иногда моложе, иногда старше. 

Александр Грин 
 

Особый интерес  вызывают руководители  и сотрудники  «золо-

той» кадровой группы, возрастные  границы которой начинаются при-

мерно после 26 лет,  и заканчиваются в районе 35-37 лет.  Это молодые 

люди, энергичные и амбициозные. Но в отличие от первой, самой мо-

лодой  кадровой группы,   они  имеют  практический опыт в  решении  

управленческих и профессиональных  задач.  Великолепное десятиле-

тие, в котором они работают, уникально тем, что это период  баланса 

инновационности и опыта,  прорывного  развития  и взвешенного ана-

лиза преимуществ и рисков, построения успешной карьеры и потреб-

ности в стабильности, стремления хорошо зарабатывать, чтобы иметь 

все лучшее и  в то же время, позитивной оценки нематериальных мо-

тиваторов.  

Они открыты новому и знают, чего хотят, готовы меняться и  

ориентированы на достижение поставленных целей. За плечами опыт  

лидерства и подчинения, достижений и неудач, революционных про-

рывов и терпеливого выполнения рутинных рабочих задач.   

Управленцы этой возрастной группы возглавляют компании и 

подразделения,  учреждаютсвои бизнесы  и вырастают из линейных 

сотрудников. В их подчинении могут находиться специалисты  стар-

шего возраста и команды  очень молодых сотрудников.  Руководители 

30-35 лет  стоят на пересечении  различающихся  между собой культур 

и ценностей разновозрастных персоналов.  Именно они сталкиваются с 

проблемами  управления  «многоцветными»  командами: для самых 

молодых они –  уже авторитетные профи,  для опытных специали-

стов45-плюс и старше, они – еще  «молодые, да ранние».  Руководите-

ли 30-35 лет связывают «хотелки» разных направлений, находя «золо-

тую середину», и сделать это не просто. Самые молодые хотят измене-

ний и роста, старшие направлены на стабильностьи уважение.  Самые 

молодые рвутся к амбициозным проектам, старшие  хотят выполнять 
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привычные задачи. На корпоративных  вечеринках молодые «зажига-

ют» до утра, старшие расходятся после 10 час. вечера.  

При этом «золотая» каровая группа - это самомотивированные 

сотрудники в компании, самостоятельно выстраивающие карьеру и 

имеющие потребности в профессиональном росте. Они хотят сделать 

невозможное!  Как реальные внутренние клиенты для бизнеса, они не-

редко обращаются в службу персонала своей компании с  заказами на 

построение  инновационной  карьеры  и обучение новым навыкам.    

Это требовательные клиенты на бизнес-тренингах,  нередко   са-

ми оплачивающие обучение в открытых форматах, чтобы быть незави-

симыми от бизнеса. Как правило, они активны на семинарах, задают 

много вопросов, участвуют в дискуссиях, становятся презенторами в 

командных играх.  

Они вкладывают деньги в собственное здоровье, имеют спор-

тивные достижения и занимаются фитнесом, ведут здоровый образ 

жизни и посещают коуч-консультантов  с целью  личностного самораз-

вития.  

Приведу  пример  из своей практики. В качестве пригла-

шенного консультанта    я  часто  провожу персональный ассес-

смент на этапе найма с целью получения углубленной оценки ком-

петенций кандидатов, интересных для компании.  

В крупной российской компании я проводила собеседование   

Александра (32 года) на вакансию директора по развитию.  На са-

мопрезентации он подробно говорил о развитии собственной карье-

ры – через год, три года и пять лет. Тактически и стратегически он 

выстраивал свою карьеру,  планировал свое обучение и личностное 

развитие,  не забывая выделять время для семьи и воспитания де-

тей.     

На мой вопрос о том, какие преимущества бизнес получит от 

его работы на позиции директора по развитию, он ответил неожи-

данно и   интересно: «Я нахожусь в постоянном развитии, развива-

ясь сам, я буду развивать бизнес. Зарабатывая сам, я  принесу при-

быль компании. Я – не наемный сотрудник,  я -  бизнес-партнер. 

Юридически не имея ИП или ООО, я сам – компания. Моя компа-

ния – это мой опыт, мои мозги, моя энергия и мотивация к успеху!»  

Я спросила: «Это Ваши идеи?». Он ответил: «На обучении 

МВА меня вдохновили идеи Тома Питерса по развитию себя как пер-

сонального бренда. Технология персонального брендинга работает!».  

Следует добавить, что владелец  пригласил Александра на 

работу в свою компанию,  и был доволен его результатами.   

Интересно, что в этой кадровой  группе не срабатывает   гендер-

ный фактор, напротив, происходит своеобразный гендерный микс.  
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При внешней стильности и женственности, молодые дамы - такие же 

амбициозные, сильные, волевые и устремленные на успешную карьеру, 

как и молодые мужчины. В свою очередь, при внешней мускулинно-

сти, молодые мужчины - такие же интуитивные и коммуникабельные,  

что часто характерно для успешных бизнес-леди.  

В этом поколении  карьерные амбиции не вытесняют стремление 

быть счастливыми в личной жизни. Базовая потребность  молодых лю-

дей 26-35 лет  состоит в жизненном равновесии,   поиске баланса рабо-

ты и частной жизни. Иметь успешную карьеру и, в то же время, благо-

получную семью и детей – жизненный тренд этого «золотых».   

Как управлять «золотой» кадровой группой? Несмотря на очевидные 

управленческие, профессиональные и, в конечном итоге, корпоративные и 

финансовые преимущества  «золотой» кадровой группы, имеются также 

серьезные трудности или точнее, вызовы для  построение системы управле-

ния  «золотым» линейным персоналом. Обозначим  основные  из них. 

Так, 30-35-летний успешный  сотрудник  – это требовательный 

внутренний клиент. У него – современные потребности, он  стремится 

работать  в грамотной и динамично развивающейся компании. Он за-

кончил МВА, развивает свои управленческие и профессиональные 

компетенции, настроен работать с руководством, коллегами и подчи-

ненными, такими же развивающимися, как и он сам! 

«Золотыми» сотрудниками   управлять не просто. Они имеют 

свое мнение, свой подход, свои идеи. Они хотят влиять на политику 

компании и участвовать в разработке стратегических задач и иннова-

ционных проектов. Они заявляют себя в качестве ключевых, ценных и,  

нередко -  незаменимых сотрудников.  

В ситуации острой демотивации и несправедливых решений со 

стороны высшего руководства,  они могут принять кардинальные ре-

шения по «отпочковыванию» от материнской компании – уйти,  увести 

компетентных сотрудников и учредить свою компанию.   

Некоторое время назад меня поразило выступление  участни-

цы на моем модуле «Персонал. МВА» в Новосибирске.  Более десяти 

лет она  проработала в крупной компании в позиции  коммерческого 

директора, но  после несправедливого решения владельца  была вы-

нуждена уйти и  стать учредителем своего бизнеса  в той же отрасли, 

в которой работала ее «материнская» компания. И, поскольку она 

была авторитетна для подчиненных и популярна на рынке, за ней 

ушла часть персонала и  большинство ключевых клиентов.  

При этом моя слушательница говорила о том, что она совсем 

не хотела конкурировать со своей бывшей компанией, но непра-

вильное решение собственника вынудило ее  принять такое реше-

ние.  
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Наконец, не могу пройти мимо типичного риска, который всегда 

присутствует, если в компании работают активные, амбициозные и 

успешные «золотые»: за ними охотятся хэд-хантеры. Источники поис-

ка хантеров очень разные: профессиональные выставки и конферен-

ции, клубные мероприятия, спортивные «тусовки», общение в соци-

альных сетях, самолетах, ресторанах и т.п. Перекупают звездных топов 

азартно и стремительно, главное «нащупать» потребности и решитель-

но действовать по ситуации.    

Приведу  еще пример из моей практики. Михаил (34 года)  

больше десяти лет проработал в крупной подмосковной компании,  

и с позиции менеджера по продажам вырос до управляющего. При 

достижении серьезной прибыли,  цифры было обговорены,  владе-

лец бизнеса обещал ему акционирование. Но при получении  пла-

нируемых результатов,  собственник отказался от своего обещания. 

Договор  не был подписан, и Михаилу нечем было доказать свою 

правоту. В  тот же день он положил заявление об уходе, и уже  на 

следующий день я получила заказ на подробный ассессмент центр, 

который нужно было срочно провести с Михаилом. Московская 

компания приглашала  успешного менеджера,  предлагая ему фи-

нансовую мотивацию  в 2,5 раза выше тех денег, которые они имел 

в «материнской» компании! В итоге, Александр выиграл в денеж-

ной мотивации  на новом рабочем месте, а владелец проиграл – он 

потерял эффективного управляющего. 

Мотиваторы «золотых» сотрудников: 
чем привлечь и как развивать? 

Не бойтесь зарплаты по желанию. 

    Клаус Кобьелл, консультант 

 
Как мотивировать и удерживать в компании «золотых» сотруд-

ников? Как сделать так, чтобы они работали с вдохновением и прояв-

ляли высокую лояльность к ценностям компании? 

Перед руководителем компании три пути: индивидуальный под-

ход в реализации системы мотивации, эффективная  система оплаты 

труда и системные, общекорпоративные мотиваторы.  Кратко обсудим  

каждое направление. 

Индивидуальный подход в мотивации «золотых» сотрудни-

ков. Для нас интересен типологический  (читай: индивидуальный)  

подход к построению системы мотивации, о котором в свое время  го-

ворил  Владимир  Герчиков .  С позиции индивидуального подхода при 

построении системы мотивации персонала он выделил пять типов мо-
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тиваций и описал конкретные мотиваторы для каждого мотивационно-

го типа (8). 

Коротко его типологию можно описать так. Сотрудник с инст-

рументальным типом мотивации в качестве приоритета выделяет 

уровень своего финансового дохода,  содержание работы для него ме-

нее важно, главное – зарабатывать солидные деньги. Напротив, спе-

циалист с профессиональным типом мотивации в первую очередь, 

мотивирован интересной работой, и во вторую – оплатой его труда.  

Работник с патриотической мотивацией работает для общего дела, 

лоялен к компании и коллегам по работе, сейчас его бы назвали ко-

мандным игроком. Люди с хозяйским типом мотивации берут на себя 

ответственность и стремятся к самостоятельности, а сотрудник с люм-

пенизированным типом мотивации считает, что компания должна 

платить ему за пребывание на рабочем месте, не стремится к росту и 

удовлетворен рутинным функционалом.  

 

Индивидуальный подход при поиске мотиваторов для отдельных 

и ключевых  «золотых» сотрудников, реализуется при применении та-

кого инструмента, как мотивационный профиль , авторами которого 

являются Ш. Мартин и П. Ричи (20). 

Давайте разберемся в этом более подробно. Что представляет 

собой мотивационный профиль человека? Это в основном три потреб-

ности, к удовлетворению которых он стремится на работе: 

1) ядерная потребность (занимает первое место по значимости 

для сотрудника); 

2) компенсирующая потребность (находится на  втором месте по 

значимости); 

3) потребность фонового уровня (занимает третье место по зна-

чимости). 

Ядерная, доминирующая, «горящая» потребность, стоящая по 

значимости на первом месте, является самой важной для конкретного 

сотрудника. Она представляет собой то, что он хочет в настоящий мо-

мент больше всего, без чего он не может работать,   что ему нужно по-

лучить срочно и обязательно. 

Рассмотрим в качестве примера условного сотрудника N. 

Так, его ядерной потребностью может быть потребность в самореа-

лизации в условиях интересной, творческой работы. Такая потреб-

ность имеет значение в течение нескольких лет, а, возможно, на 

протяжении всей жизни специалиста. Важной  ядерной потребно-

стью для сотрудника N могут быть также деньги, которые обычно 

важны в тот период жизни, когда он создает свое семейное и мате-
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риальное благополучие – это как раз  «золотой» возрастной период 

30-35 лет. 

Компенсирующая потребностьтоже является важной для со-

трудника, но ее значимость ниже значимости ядерной потребности. 

Она представляет собой то, что хочет человек, ему это нужно, но его 

желание не такое приоритетное, как желание относительно удовлетво-

рения первой, ядерной потребности.  

У нашего виртуального сотрудника N, например, компенси-

рующей потребностью может выступать потребность в обучении 

или в работе в сплоченной команде. 

Фоновая потребность является важной для человека, но по сте-

пени значимости занимает в его сознании третье место. Она представ-

ляет собой то, что интересно для него,  но в списке его приоритетов 

фоновая потребность третья.  

У нашего сотрудника N, например, может быть фоновое же-

лание работать в красивом офисе или в офисе, расположенном 

сравнительно близко от дома, что означает меньшие временные за-

траты на дорогу. 

Подчеркну: приоритеты ядерной, компенсирующей и фоновой 

потребностей индивидуальны для каждого работника. 

Так, про условного сотрудника N можно сказать, что главное 

для него — самореализация в интересной, творческой работе. На 

первом месте также для этого сотрудника стоят деньги (ежемесяч-

ный или годовой доход). При этом ему важно иметь возможность 

непрерывного образования и работать в сплоченном коллективе. 

Кроме того, было бы хорошо, если бы офис компании был совре-

менным и находился сравнительно недалеко от дома. 

Конечно, все потребности работника мы не сможем удовлетво-

рить, но ядерные, такие как потребность в самореализации, интересной 

деятельности и достойной оплате труда, должны быть базовыми моти-

ваторами при построении персональной мотивации  такого «золотого»  

специалиста, что будет способствовать его лояльности и мотивирован-

ности в течение трех–пяти и более лет работы в компании. 

Если организация работает в условиях нестабильной экономики, 

то знание мотивационного профиля ключевого сотрудника для нас яв-

ляется особенно полезным. Как правило, в период  нестабильности  

компания сокращает расходы на персонал, и скорее всего ядерная по-

требность работника N в достойной оплате не может быть  полностью 

удовлетворена. Чтобы сотрудник не ушел из фирмы и не снизил свою 

эффективность, мы можем предложить ему интересную работу, по-

скольку второй ядерной потребностью для него выступает интересная, 
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творческая деятельность. Однако если в период нестабильности  ком-

пания сворачивает инновационные проекты, то именно компенсирую-

щие потребности сотрудника на определенный временной период 

«сработают» по типу замещения неудовлетворенных ядерных потреб-

ностей. Такая замена позволит поддержать эффективность и лояль-

ность работника на протяжении полутора–двух лет. 

Мы помним, что на втором месте для сотрудника N находятся 

потребности в обучении и деятельности в консолидированном коллек-

тиве. Конечно, в условиях нестабильной экономики  мы выберем ма-

лобюджетные формы обучения — самообразование, обучение на рабо-

чем месте, внутренние семинары в формате корпоративного универси-

тета или учебного центра компании. Из мероприятий, положительно 

влияющих на сплоченность коллектива, мы остановимся на тех, прове-

дение которых является недорогим и стало корпоративной традицией 

— это празднование дня рождения компании, Нового года, 23 февраля, 

8 марта. 

Если  макроэкономическая ситуация  заставляет компанию туже 

«затянуть пояс», то обратим внимание на потребности сотрудника N, 

имеющие фоновый уровень. Это современный, красивый офис,  распо-

ложенный  недалеко от дома. В  условиях экономии финансовых 

средств данную проблему можно решить при помощи улучшения эр-

гономики и дизайна рабочего места специалиста, что не требует боль-

ших затрат. Кроме того, с целью сокращения времени, затрачиваемого 

на дорогу, можно организовать мобильный, удаленный офис, позво-

ляющий работать дома, используя выделенные интернет-ресурсы и 

информационные ресурсы компании. Реализация потребностей фоно-

вого уровня сохранит высокую эффективность деятельности сотрудни-

ка в течение полугода–года, т.е. в период  острой нестабильности. 

Несмотря на то, что оценить мотивационный профиль сотрудни-

ка сейчас довольно просто в ходе тестирования (20),  все  не так про-

сто. Мотивационный профиль «золотого» сотрудника меняется. Если в 

благоприятный период в компании созданы условия для удовлетворе-

ния базовых, ядерных потребностей работников, то через какое-то 

время (от шести месяцев до двух лет) мотивационный профиль может 

измениться: на первое место перейдут компенсирующие потребности, 

на второе место — фоновые потребности, а на третьем месте возникнут 

новые потребности. 

У нашего условного сотрудника N при удовлетворении по-

требностей в самореализации, интересной работе и достойной оплате 

через определенное время ядерной может стать потребность в обуче-

нии и приобретении новых компетенций и в работе в команде едино-
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мышленников. Для него будут необходимыми дополнительные ин-

формационные ресурсы, удобный, эргономичный офис и гибкий 

график работы. На «освободившемся» третьем месте фоновых по-

требностей может появиться желание иметь самостоятельность в 

принятии решений, а также стремление увеличить объем свободного 

времени, которое он может потратить на отдых и личную жизнь. 

Обсудим и другую ситуацию, когда экономической неста-

бильности  продолжается более  трех лет. Мотивационный профиль 

сотрудника N, работающего в компании в сложных экономических 

условиях, естественно, тоже будет меняться. Очевидно, специалист 

будет активно искать способы дополнительного заработка — это 

потребность ядерного уровня, возникающая в  нестабильный  пе-

риод. Для решения данной задачи сотрудник может использовать 

имеющиеся у него умения или пойдет учиться, чтобы получить но-

вые навыки, востребованные в сложное время. 

В период  экономической нестабильности  специалистам, имею-

щим потребность в заработке, может быть интересна система скрытого 

дополнительного дохода по принципу антикризисного «кафетерия». В 

чем заключается этот принцип? Любая компания делает объемные за-

купки мебели, канцтоваров, бумаги, чая, кофе, сахара и других товаров 

со скидками. В качестве скрытого дополнительного заработка можно 

предложить сотрудникам в рамках определенного бюджета делать 

личные покупки от имени фирмы. Кроме того, компания может выде-

лить субсидии работникам для компенсации оплаты детских садов, 

услуг спортивных залов и других небольших семейных затрат. Для  

компании такие  расходы будут не такими значительными, как повы-

шение заработной платы, а сотрудники получат возможность дополни-

тельного дохода и ощущение заботы со стороны руководства. 

В случае, когда у компании есть возможность обеспечить мало-

бюджетное обучение сотрудников новым навыкам, то такое мероприя-

тие также повысит их лояльность и мотивацию. Если же такой воз-

можности нет, то необходимо обратить внимание на компенсирующую 

потребность второго уровня. Нередко в период кризиса в качестве та-

ковой выступает потребность в свободном времени, которое человек 

может потратить на получение дополнительного дохода. В этом случае 

есть смысл отпускать людей раньше окончания рабочего дня или ис-

пользовать формат удаленного офиса, чтобы они могли самостоятель-

но планировать свое время, успевая поработать и на компанию, и на 

себя. 

Допустим, что увеличение свободного времени сотрудников не-

возможно без ущерба для фирмы, поскольку руководство приняло ре-

шение о повышении интенсивности бизнеса. В этом случае весь и осо-
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бенно «золотой» персонал вынужден работать в условиях двойного 

стресса, который неизбежно возникает при напряженной работе в пе-

риод  экономической нестабильности. В данном случае фоновой будет 

потребность в консолидации и коммуникации с руководством. При 

этом необходимо открыто разговаривать с людьми, поддерживая тон 

соучастия и сотрудничества. 

Недавно мне рассказали, что генеральный директор россий-

ской производственной компании собрал руководителей и сказал: 

«В ближайшее время мы вынуждены снижать заработную плату 

всем без исключения, в том числе топ-менеджменту. Я тоже иду на 

снижение своего дохода, чтобы сохранить бизнес. Никого увольнять 

не будем, всех сотрудников планируем сохранить. Надо потерпеть.  

Период экономической нестабильности  пройдет,  и мы снова пой-

дем на подъем». Правдивый тон его выступления подавляющее 

большинство сотрудников восприняли с пониманием. 

Материальная мотивация «золотого» персонала – отдельный и 

сложный вопрос.  Остановимся  на  трех реперных точках такого важ-

ного инструмента мотивации, как оплата труда.  

Зададим первый вопрос: «золотому» персоналу интересен ста-

бильный доход или оплата по результатам труда, в которой присутст-

вует минимальный фикс и максимальная переменная?  Могу уверенно 

предположить, что молодым и амбициозным «золотым» руководите-

лям и специалистам, набравшим опыт и  имеющим энергию, интересен 

второй вариант оплаты труда. В одной из компаний, в которой работа-

ет персонал 30-35 лет, я увидела слоган: «Зарабатывай, или уходи!». 

При этом, конечно, важно, чтобы в компании была разработана спра-

ведливая, информационно прозрачная  система грейдирования и оплата 

персонала осуществлялась на основе конкретных KPI.  

Инструментальная установка на зарабатывание  денег проявля-

ется не только у менеджеров по продажам, но и сотрудников 

back office, выполняющих административные, обслуживающие функ-

ции управления бизнесом. У них тоже могут быть свои показатели,  

при достижении которых можно получить премиальные и повысить 

свою  годовую заработную плату. Например, при выполнении плана 

заполнения свободных вакансий менеджер по подбору может получить 

поощрительную премию, а сотрудник, активно работавший в програм-

ме «Приведи друга»,  заработать на каждом кандидате, закрепившемся 

в компании и проявившем высокую эффективность.  

Второй вопрос эффективной оплаты «золотых» сотрудников со-

стоит  в размере мотивационной надбавке к ежемесячному доходу. 

Опыт показывает, что если специалист, имеющий доход «в рынке», 
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получает финансовую надбавку 5%, то это, скорее,  для него демотива-

ция, а не мотивация.  

Проведем  несложные расчеты. Предположим, что сотрудник 

имеет средний ежемесячный доход 50 тыс. руб.  Если при выполне-

нии амбициозного проекта он получил материальную надбавку 2, 5 

тыс. руб., это будет приятная новость для него, но вряд ли она по-

высит  его эффективность. Эти деньги  «золотой» специалист  вряд 

ли почувствует в своем личном  и семейном бюджете. Более того, 

если проект принес компании  многомиллионную  прибыль, то по-

лучив такую мизерную прибавку, сотрудник будет демотивирован.  

Мотивационная  финансовая надбавка для «золотого»  со-

трудника составит цифру от 10% до 15%   его ежемесячного дохода. В  

случае исходной  месячной заработной платы 50 тыс. руб., это будет 

мотивационная надбавка от 5 тыс. руб. до7,5 тыс. руб. и, следова-

тельно его ежемесячный доход станет от 55 тыс. руб. до 57,5 тыс. руб.  

Мотивационная надбавка для руководителей среднего, линейно-

го уровня, составляет от 20% до 25 %   ежемесячного дохода.   

Сделаем расчеты. Если руководитель получает в месяц 100 

тыс. руб., то его будет мотивировать надбавка, обеспечивающая ему 

повышение ежемесячного дохода  от  120 тыс. руб.   до  125 тыс. руб.  

Добавление в личный или семейный карман 20-25 тыс. руб. он  ре-

ально почувствует,  что скажется  на повышении его эффективно-

сти на работе.  

Мотивационная  надбавка для топ-менеджеров «золотой» кадро-

вой группы составляет свыше 25%  их  ежемесячного и  годово-

го дохода. Если хэд-хантер срочно покупает такого звездного менед-

жера, он может предложить деньги, в полтора-два раза превышающие 

его заработную плату  в компании-доноре.  

Третий вопрос   по разработке системы мер по финансовой мо-

тивации «золотых» сотрудников касается их переплаченности и недоп-

лаченности.  Как ни  странно, переплаченность может выступить серь-

езным демотиватором для руководителя или сотрудника.  

Пример. На этапе подбора  молодому и харизматичному спе-

циалисту,  заработная плата которого находилась в рынке на уров-

не 40 тыс. руб., предложили 70 тыс. руб. Конечно, он с радостью со-

гласился!  Однако потом работал «спустя рукава», рабочие задачи 

выполнял некачественно,  нередко  нарушая  установленные сроки. 

Если посчитать,  то можно увидеть, что вместо мотивационной над-

бавки от 10% до 15%, компания предложила молодому специалисту 

повышение заработка более, чем на 50% от его рыночной стоимо-

сти. В результате, ему некуда было стремиться, он посчитал, что не-

сколько лет он может работать, не прикладывая дополнительных 

усилий.  
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В нынешних условиях нестабильной экономики, компании редко 

переплачивают своим персоналам, скорее, чаще не доплачивают. Опыт 

показывает, что если «золотой» сотрудник  зарабатывает в компании 

меньше 65% своей рыночной стоимости, он резко демотивирован. 

Так, если на рынке он стоит 100 тыс. руб. в месяц, а в ком-

пании его ежемесячный доход составляет 47 тыс. руб., то  скорее 

всего,  он находится в поиске нового места работы,  и его уход из 

компании – это вопрос времени.  

Если же недоплаченный сотрудник, стоящий на рынке 100 

тыс. руб., в компании зарабатывает до 80 тыс. руб. в месяц, он готов 

потерпеть в течение нестабильного периода, с надеждой, что после 

стагнации последует взлет экономики и повышение   его доходов.  

Системные, общекорпоративные мотиваторы -  это корпора-

тивные мероприятия компании, поддерживающие мотивационный то-

нус «золотого» персонала.  Руководители и эксперты «золотой» кадро-

вой группы активно участвуют в стратегических сессиях, направлен-

ных на выработку бизнес-решений, определяющих политику компании 

на 3-5 и более лет. Если бизнес проводит такие мероприятия, многих 

успешных менеджеров это серьезно мотивирует. 

Пример.  Крупная  российская компания выкупила очередной 

бизнес и превратилась в холдинг  с пятью производственными на-

правлениями. Возникла потребность в  выработке устава Правления 

холдинга, выборе управляющего (председателя правления)  и  опре-

деления  функциональных прав и обязанностей членов Правления. 

На стратегической сессии, проведенной в начале года, пред-

седателем Правления был выбран Виктор (33 года). Я разговарива-

ла с Виктором, он считал, что такое назначение имеет прорывной 

характер для его карьеры, и планировал  работать в компании на 

пределе своих возможностей с целью получения  выдающихся ре-

зультатов.    

 «Золотые» чувствительны к вертикальному росту в инноваци-

онных проектах. Они хотят лидировать или занимать ключевые пози-

ции в команде единомышленников. 

Пример. Российская компания  по производству оконных 

стеклопакетов была заинтересована в диверсификации своего биз-

неса и расширении продуктовой линейки. В конце года владелец  

объявил конкурс новых, выгодных  бизнес-идей. С презентациями 

выступили несколько сотрудников компании, один из которых – 

Илья, комплектовщик.  Его идея состояла в том, чтобы  вместе с 

оконными стеклопакетами предлагать клиентам новые решения по 

оформлению окон (продавать шторы, жалюзи  и т.п.).   Проект был 

одобрен руководством компании, а Илья стал руководителем ново-

го направления.  
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Учиться на традиционных, классических тренингах, проводимых  

в групповых и долгосрочных  форматах,  руководителям и сотрудни-

кам 30-35 лет  может быть уже не интересно. А вот персональные тре-

нинги при самостоятельном выборе тематики  их могут  заинтересо-

вать. Система мотивации по типу кафетерия всегда актуальна, тем бо-

лее, для сотрудников  этой возрастной группы. В рамках ограниченно-

го  бюджета можно выбрать определенную  тему, конкретного тренера 

и  подогнать формат индивидуального тренинга под свой рабочий 

ритм. Тренер  сделает адаптированную программу с учетом потребно-

стей заказчика, разработает конкретные кейсы и   приедет в офис в 

удобное время.   

«Золотые» любят принимать решения и делать самостоятельный 

выбор, данный мотиватор можно использовать для повышения  их 

профессиональной эффективности.   

Поделюсь опытом одной российской компании. Владелец  

дорого купил  русского топ-менеджера из западной компании, с 

техническим образованием Бауманского университета и американ-

ским  МВА. После трех лет работы «золотого» топа, возникла про-

блема его удержания. Прибавлять деньги было невыгодно и риско-

ванно, поскольку известно, что материальная мотивация кратко-

срочна и ненасыщаема. В итоге обсуждений с сотрудниками служ-

бы персонала, было решено предложить топ-менеджеру объявить 

тендер,  выбрать себе индивидуального коуча и поставить перед 

ним задачи  развития собственных компетенций личной эффектив-

ности.  Занятия с коучем компания оплачивала в течение года. В 

итоге, руководитель повысил свою личную эффективность и моти-

вированно  работает в компании.    

И, наконец, «золотые»  хотят чувствовать свою значимость. И 

здесь может быть интересен инструмент обратного наставничества, 

когда  молодые и  успешные менеджеры учат возрастных, опытных  

специалистов. Это могут быть мастер-классы по  профессии, ино-

странному языку, компьютерной грамотности,  повышению личной 

эффективности и т.п.  

Главное, работать «точечно» и  индивидуально, сохраняя моти-

вационную активность каждого «золотого» сотрудника и ориентируя 

его отдавать свои силы  на благо и процветание  бизнеса.  

Настрой «золотого» персонала важен для процветания и при-

быльности бизнеса. Так, по данным консалтинговой компании 

HayGroup, «счастливые» сотрудники на 43% продуктивнее своих «не-

счастных» коллег и на 86% более креативны (статистика Калифорний-

ского университета Беркли). Forbes отмечает, что счастливые сотруд-

ники на 65% реже берут отпуск по болезни, а американский психолог 
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Мартин Селигман, основоположник позитивной психологии, утвер-

ждает, что у них на 37% выше показатели продаж. В итоге компании с 

более высоким чувством цели и вовлеченностью сотрудников в про-

цесс превосходят конкурентов более чем на 27% по показателям при-

быльности. В конце концов в 2009 году Amazon.com за $1,2 млрд при-

обрел Zappos.com, который использует счастье как бизнес-модель». 

В фармацевтической компании Герофарм разработаны и 

внедрены программы «Мы говорим спасибо» и «Твоя идея работа-

ет»,  при реализации которых поощряются  новые идеи сотрудни-

ков, улучшающие бизнес. Поощрения могут быть материальными 

и нематериальными – внимание и поддержка со стороны руководи-

теля, знаки отличия, встречи с ключевыми сотрудниками и прове-

дение авторского мастер-класса по высказанному предложению. 

Атмосфера в компании творческая, люди работают с увлечением, 

что сказывается на успешности бизнеса. 

Оценка «золотых» кандидатов на подборе 

В оценке сотрудника мелочей нет, есть детали. 

Заповедь HR менеджера 

 
Оценку кандидатов «золотой» кадровой группы необходимо 

проводить особенно внимательно. Кандидат около или немногим 

больше тридцати лет, как правило, имеет разнообразный профессио-

нальный опыт, компетентен и  уверен в себе.   Он – активный, требова-

тельный кандидат  и стремится  не только отвечать  на вопросы менед-

жера по персоналу, но  часто  перехватывает инициативу и сам задает 

вопросы на собеседовании. Такое поведение кандидата вполне понят-

но: он  востребован на рынке, его приглашают в разные бизнесы,  он 

хочет стратегически строить свою карьеру в компании с  понятными  

для него  перспективами  роста.  

Сгруппируем вопросы, которые обычно задает  такой  кандидат.  

Вопросы о стратегии и перспективах развития компании 

 Расскажите пожалуйста, какие перспективы развития компа-

нии планируются на ближайшие три года? 

 Можете кратко описать стратегию компании на три-пять лет 

вперед? 

 Реализацию каких крупных проектов планирует компания? 

 Как Вы видите мое участие в этих проектах? 

 

60



 

Вопросы о надежности  и известности компании 
 Мне бы хотелось узнать, имеет ли компания  лицензию и ак-

кредитацию? 

 Компания входит в ассоциацию…? 

 Участвует ли компания   в профессиональных конкурсах,  

форумах, конференциях и выставках? 

 

Вопросы о масштабах деятельности компании 

 Какова общая численность персонала? 

 Могли бы Вы назвать общее количество постоянных клиен-

тов? 

 Среди самых  крупных  клиентов кого Вы могли бы назвать? 

 Компания имеет развитую филиальную сеть офисов (магази-

нов)? В каких регионах (городах)? 

 

Вопросы о корпоративных политиках и правилах, принятых 

в компании 
 Существует ли в компании испытательный срок? Какова его 

продолжительность? 

 Чем завершается испытательный срок?  

 Есть ли необходимость работать сверхурочно? 

 Оплачивается ли сверхурочная работа? 

 Принято ли работать в субботу? 

 Установлен ли для всех сотрудников режим работы? 

 Когда начинается и когда заканчивается рабочий день? 

 Проводит ли компания регулярное обучение? Оплачивает ли 

компания обучение сотрудников? 

 Часто ли бывают форс-мажоры и авралы? 

 Как регулярно  выплачивается заработная плата? Нет ли за-

держек в выплатах? 

 Принято ли выплачивать аванс? 

 Проводятся ли в компании регулярные оперативные совеща-

ния? Какой регламент совещаний  принят в компании? 

 Есть ли официальный перерыв на обед? Где принято  обе-

дать? 

 Принято ли пить чай? Где это происходит? 

 Принято ли курить в компании? Где находятся места для ку-

рения? 

 Празднуют ли в компании общекорпоративные  праздники и 

дни рождения? 

61



 

 Есть ли в компании тренинги по командообразованию и как 

часто они проводятся? 

 Какие дополнительные льготы и бонусы имеют сотрудники? 

 

Вопросы о людях, работающих в компании 

 Какой средний возраст сотрудников в подразделении, в кото-

ром будет работать кандидат? 

 Какой возраст имеют руководители компании? 

 Коллектив подразделения – преимущественно мужской или 

женский? 

 В подчинении будут какие специалисты? (если кандидат идет 

на позицию руководителя) 

 

Вопросы о должности и оценке эффективности 
 Вакансия, на которую идет подбор – это  штатная должность? 

 Сколько подчиненных предполагает данная должность? 

 Каковы основные должностные обязанности? 

 Каковы критерии успешности, принятые в компании? Разра-

ботана ли в  компании модель компетенций,  система грейдов и KPI? 

 Как проводится оценка результатов? 

 Организуются ли в компании профессиональные конкурсы? 

 Проводится ли в компании AssessmentCenter? 

 

Как улучшить качество подбора  кандидатов  возрастной группы 

26 – 35 (37) лет? Предлагаю трехшаговую технологию, которой я поль-

зуюсь больше пятнадцати лет при реализации корпоративных заказов по 

оценке кандидатов на топовые и ключевые вакансии.  Технология вклю-

чает три этапа: подготовку к подбору и анализ резюме, оценочное собе-

седование и  реализацию «точечной»  адаптации нового сотрудника.  

Первый шаг: подготовка к подбору. 
Подготовка к подбору  молодого и профессионального кандида-

та «золотой» кадровой группы состоит из двух задач: составления 

профиля должности свободной вакансии и оценки  компетенций кан-

дидата, необходимых  для выполнения задач  на данном рабочем месте. 

По содержанию профиль должности свободной вакансии, на 

которую организован поиск кандидатов, близок к должностной инст-

рукции, но на мой взгляд, не дублирует ее.  Должностная инструкция 

на каждое рабочее месте берется из Квалификационного справочника 

должностей руководителей, специалистов и других служащих  и соот-

ветствует Трудовому законодательству.   
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Профиль должности отражает рабочий функционал данной ва-

кансии, который  реально будет выполнять новый сотрудник после его 

приема в компанию. Не секрет, что в каждом бизнесе есть своя специ-

фика, и, кроме того,  задачи, которые будет решать новый сотрудник, 

могут быть разнообразнее и объемнее того функционала, который про-

писан в должностной инструкции в Справочнике.  

Разумеется, должностные инструкции присутствуют в каждой 

компании, но в тех компаниях, в которых еще разработан профиль 

должности,  специалист по подбору проводит оценку кандидатов, ори-

ентируясь именно на профиль должности данной вакансии. Конечно, 

есть компании, в которых  имеются  должностные инструкции и отсут-

ствуют профили должностей, и тогда   руководитель или менеджер по 

подбору, проводящие собеседование,  работают на основе должност-

ной инструкции и добавляет оценку тех компетенций кандидата, кото-

рые позволят ему  выполнять более разнообразные задачи, нежели за-

дачи, перечисленные в должностной инструкции.  

Структура профиля должности состоит из перечисления ключе-

вых  задач, которые  будет выполнять новый сотрудник на данной по-

зиции на регулярной основе,  периодических задач, которые он будет 

реализовывать  по поручению руководителя и новых задач, которые 

будут поставлены перед ним в ближайшее время (в течение года).  

В профиле должности указывается статус сотрудника в иерархии 

системы управления: руководитель, подчиненный или относительно 

самостоятельный эксперт (например, юрист в компании, работающий в 

единственном числе  с широким кругом коммуникаций, начиная с ге-

нерального директора, и заканчивая руководителями подразделений).   

Будет не лишним, если в профиле будет представлена информа-

ция по графику  работы нового сотрудника – регламентированному 

(или нерегламентированному) рабочему дню, удаленному офису, home 

office, частоте командировок в месяц и др. 

Завершает профиль должности список компетенций, требуемых 

от специалиста, работающего на данной позиции.  

Опишу  подбор кандидата «золотой" кадровой группы на приме-

ре подбора на вакансию  руководителя отдела рекламы. Профиль 

должности руководителя отдела рекламы  будет выглядеть примерно 

так:  
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ПРОФИЛЬ ДОЛЖНОСТИ 

ДОЛЖНОСТЬ: 

Руководитель отдела рекламы 

ДЕПАРТАМЕНТ: 

Маркетинг 

 

ПРЕДМЕТ РАБОТЫ: 

Руководство отделом рекламы 

 

В ПОДЧИНЕНИИ: 

Директора по маркетингу и про-

дажам 

 ПРЯМАЯ ОТЧЁТНОСТЬ: 

Менеджер по рекламе 

Менеджер по PR и events 

 

ГЛАВНЫЕ ИНСТРУКЦИИ, ПРАВИЛА, РУКОВОДСТВА, ПОЛИТИКА И 

СТРАТЕГИИ В РАМКАХ ТОГО, С ЧЕМ СВЯЗАНА РАБОТА: 

 Законодательство Российской Федерации и другие, действующие и при-

менимые к сфере торговли законы. 

 Трудовой договор, текущие требования к данному виду деятельности. 

 Внутренняя политика и установки Компании. 

 Коммерческая  политика Компании, различные соглашения между Компа-

нией и её клиентами. 

Директива по управлению компанией и другие внутренние документы, устные 

или письменные директивы по управлению департаментами и непосредственно 

менеджерами. 

 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ С: 

- Другими подразделениями отдела маркетинга, отделом трейд-маркетинга, от-

делом продаж, бухгалтерией, IT-отделом 

 

ОСНОВНЫЕ СФЕРЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ: 

Брендинг 

 Анализ имеющихся данных по рынку  (в т.ч. данных исследовательских 

агентств, мониторингов СМИ, экспертных мнений) и выбор на основе ре-

зультатов данного анализа наиболее эффективных стратегий позициони-

рования и продвижения бренда Компании. 

 Разработка всех необходимых креативных – рекламных и имиджевых  - 

материалов компании, включая написание ТЗ, брифов и проведение тен-

деров по выбору подрядчиков.  

 Создание и регулирование корпоративных стандартов использования име-

ни бренда и креативных материалов (brand book, advertising policies, etc.)   

 Реклама 

 Планирование и ведение бюджета по текущим рекламным  кампаниям в 

России,  СНГ и Балтии. 

 Написание ТЗ, брифов, проведение тендеров среди потенциальных под-

рядчиков и выбор подрядчиков для организации рекламных мероприятий 
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в городах России. 

 Организация,  контроль проведения и анализ эффективности рекламных 

кампаний  

PR 

 Подготовка интервью, ответов на вопросы и комментариев к редакцион-

ным материалам различных печатных и он-лайн СМИ 

 Участие в конференциях, круглых столах и прочих открытых мероприяти-

ях с докладами/сообщениями, касающимися рекламно-маркетинговой дея-

тельности компании 

 Подготовка презентаций и иных материалов о деятельности компании  

Планирование и организация выездных и внутренних мероприятий  (event-

направление) 

 Корпоративные праздники (совместно с отделом трейд-маркетинга) 

 Дилерские и VIP-конференции (совместно с отделом трейд-маркетинга) 

 Спонсорство 

 

УТВЕРЖДАЮ 

Директор по работе с персоналом:  

  

 

С настоящей Должностной инструкцией ознакомлен(а) и 

обязуюсь выполнять все ее положения: 

Фамилия, Имя, Отчество:      

Подпись:      Дата:   

 

Список компетенций, которые должны быть у «золотого» кан-

дидата, идущего на свободную вакансию руководителя отдела рекла-

мы, должен быть составлен на этапе подготовки к собеседованию. При 

этом,  компетенции мы выбираем с учетом задач, выделенных в про-

филе должности, на которую идет кандидат.  С одной стороны, компе-

тенций не должно быть слишком много, чтобы не сделать оценку кан-

дидата на собеседовании усложненной и излишне трудоемкой. С дру-

гой, компетенций не должно быть слишком мало, чтобы на  собеседо-

вании  провести  достаточно подробную оценку и быть уверенными, 

что наш кандидат будет успешным  на должности руководителя отдела 

рекламы. Также можно добавить  еще два-три пожелания компании к 

личной эффективности кандидата  по части  мягких навыков  (soft 

skils). 

Выделим шесть компетенций, которые должны быть сформиро-

ваны у молодого руководителя отдела рекламы, профиль должности 

которого я привела выше.  
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В качестве управленческих  компетенций предлагаю выделить 

две компетенции  для оценки кандидата:  

 Лидерские качества, способность повести сотрудников за со-

бой; 

 Навыки регулярного менеджмента - умение ставить задачи 

своим подчиненным, мотивировать их на выполнение поставленных 

задач и контролировать исполнение. 

В качестве профессиональных компетенций руководителя отде-

ла рекламы можно выделить четыре навыка организации  процессов  

по функционалу должности: 

 Умение проводить  анализ  рынка и  выбирать эффективные  

стратегии позиционирования и продвижения бренда компании,  а так-

же разрабатывать   рекламные и имиджевые   материалы  компании; 

 Навыки создания и  регулирования корпоративных стандар-

тов использования имени бренда и креативных материалов, планиро-

вания и ведения бюджета по текущим рекламным  кампаниям; 

 Навыки написания ТЗ, брифов, проведения тендеров среди 

потенциальных подрядчиков и выбора подрядчиков для организации 

рекламных мероприятий в городах России, а также навык внешнего PR 

компании; 

 Навык  организации корпоративных праздников  (совместно с 

отделом трейд-маркетинга). 

Дополнительно к шести управленческим и профессиональным 

компетенциям можно добавить пожелания  к личной эффективности 

руководителя отдела рекламы (soft skils), а именно, наличие у него 

сформированных  навыков  планирования и структурирования рабоче-

го времени своего и подчиненных.   

Итак, мы основательно подготовились к собеседованию: сфор-

мировали профиль должности на примере вакансии руководителя от-

дела рекламы и  составили список компетенций, которые будем оцени-

вать при встрече с кандидатом.  

 

Второй шаг:  оценочное собеседование. 

Чтобы собеседование с «золотым» кандидатом провести  качест-

венно  и с высокой валидностью, необходимо   выбрать стиль интервью 

и составить список вопросов, которые мы будем задавать кандидату.   

Стиль интервью. Я убеждена, что если специалист по подбору  

стремится получить валидные ответы от молодого, и в то же время, 

опытного кандидата, он выберет стиль контактного интервью, чтобы 

соискатель смог раскрыться и  подробно  ответить на вопросы.   Вме-
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сте с тем,   мы всегда учитываем тот факт, что кандидат себя «прода-

ет», и перепроверяем его ответы  при помощи дополнительных откры-

тых вопросов, уточнений, вопросов «на понимание»  по типу  «Пра-

вильно ли я Вас понял (а)…?», а также  вопросов по прецендентам 

«Приведите конкретные примеры…». Мы также включим в интервью  

кейсовые вопросы по типу «Как Вы будете действовать в такой ситуа-

ции…»? или «Как Вы решите эту задачу…»?.   

Мне хотелось бы уберечь читателя от двух ошибок интервью, 

которые снижают валидность оценки «золотого» кандидата.   

В качестве первой ошибки я выделяю неоправданно жесткое 

стресс-интервью  в стиле «сверху-вниз»,  с проявлением  недоверия к 

кандидату и унижающее   его человеческое достоинство. В условиях  

стресс-интервью кандидат закрывается, что является естественной  ре-

акцией нормального человека. Сильный и  компетентный «золотой» 

кандидат ответит   рефлексивной игрой, или, проще говоря, будет  го-

ворить неправду, которую трудно проверить.  Может быть и так, что 

получив  от интервью негативное впечатление,   он   не придет  на  ра-

боту в компанию, и  даже не возьмет  трубку телефона, если менеджер 

по персоналу будет ему звонить. Он решит  так: «Если руководитель и 

HR-специалист на  подборе так жестко себя ведут, то что будет, когда я 

приду работать в эту компанию?  Лучше  я поищу работу в другом 

месте».  

В любом случае,  практикуя жесткое стресс-интервью с кандида-

тами на этапе подбора, компания рискует своим HR-брендом привле-

кательного работодателя, и, в итоге,  способные, востребованные кан-

дидаты  «золотой» кадровой группы  будут избегать работать в таком 

бизнесе. 

Кроме того, при проведении  собеседования с кандидатом  «зо-

лотой» кадровой группы многие руководители и менеджеры по подбо-

ру в начале собеседования презентуют свою компанию со стороны ее 

конкурентных преимуществ, и только потом  приступают к интервью 

по компетенциям.  Презентация преимуществ компании может занять  

три минуты, а если кандидат в этот момент начнет задавать уточняю-

щие вопросы, то и все пять минут. В итоге может получиться, что не  

потенциальные работодатели   оценивают  кандидата, а кандидат оце-

нивает   возможности  компании.   

Возможно, если на собеседовании – уникальный специалист, и 

компания давно стремилась пригласить  его для работы, с целью по-

вышения лояльности и мотивированности такого кандидата, можно 

презентовать компанию со стороны ее преимуществ.  И все же,  на мой 
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взгляд, лучше презентовать преимущества компании в конце интервью, 

и именно для кандидата, который явно заинтересовал руководителя 

или менеджера по подбору, которые проводят собеседование.  

Причем, в этом случае, презентация преимуществ компании бу-

дет не общая, а целевая, «точечная», только со стороны потребностей и 

мотиваторов, которые кандидат обнаружил  на собеседовании. Так, 

если он хочет профессионально развиваться, то необходимо сказать о 

том, что в компании проводится плановое обучение персонала; если 

кандидат заинтересован в дополнительном бонусе, важно перечислить 

«плюшки», которые компания предлагает  успешным сотрудникам. 

Наконец, если кандидат чувствителен к атмосфере компании, необхо-

димо сказать о том, что в компании – позитивный климат и сотрудники 

друг другу помогают.   

Теперь поговорим о динамике собеседования и вопросах, кото-

рые мы задаем.  

Динамика собеседования состоит из пяти  этапов:  

 Начало интервью, формирование контакта с кандидатом; 

 Вопросы  работодателя  и ответы соискателя; 

 Завершение собеседования и информирование кандидата  об  

обратной связи по результатам оценки. 

Начало интервью – это установление позитивного контакта с 

кандидатом. Будет отлично, если руководитель (или менеджер по пер-

соналу), который проводит собеседование кандидата на позицию руко-

водителя отдела рекламы,  приветливо поздоровается с кандидатом и 

коротко скажет о себе, например, так: «Добрый день! Меня зовут  Вик-

тор, я – заместитель генерального директора (я – менеджер по персо-

налу)».  

Далее, нужно сказать о цели собеседования и времени, которым  

располагает руководитель (или менеджер по персоналу): «Мы прове-

дем с Вами переговоры по возможности и условиям  Вашей работы в 

нашей компании. Я задам Вам несколько вопросов,  Вы также можете 

сформулировать вопросы ко мне. У нас с Вами  около часа времени».  

Я написала «примерно около часа времени» потому, что  лучше 

иметь дополнительное буферное время (10-15 минут) на тот случай, 

если кандидат окажется интересным и возникнет необходимость в до-

полнительных вопросах. Если кандидат не заинтересует, интервью мо-

жет занять   до 30 минут. При этом, следует иметь в виду, что по пра-

вилам бизнес-этикета продолжительность интервью не должна быть 

меньше 15 минут даже если кандидат показался совсем не интересным 

для компании.  
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 Вопросы на собеседовании  и ответы соискателя. Для приме-

ра возьму наш кейс по подбору  «золотого» кандидата на позицию ру-

ководителя отдела рекламы. Предлагаю две справочные таблицы  для 

построения собеседования. В первой таблице  в левой  шкале  – вопро-

сы, которые задает работодатель, в правой шкале -  компетенции кан-

дидата, которые оцениваются на собеседовании. Во второй таблице – в 

левой шкале указаны компетенции для оценки кандидата на позицию 

руководителя отдела рекламы, в правой шкале -  вопросы руководителя 

или  менеджера по подбору, которые проводят интервью.  

В начале собеседования обычно задаются типовые (общие) во-

просы с целью оценки ценностей, лояльности и мотивированности 

кандидата, см. Табл. 1 (2). Кроме того, при помощи общих вопросов 

оценивается способность кандидата к самообразованию и накоплению 

профессионального опыта, его отношение к достижениям и неудачам, а 

также навык своевременного  исправления  допущенных ошибок. 

Табл. 1 

Типовые вопросы на подборе (54) 

Типовые (общие) вопросы 

менеджера по подбору 

Какие компетенции оцениваются 

1. Расскажите о себе, о своей 

карьере. 
 Навык самопрезентации 

 Мотивация на вертикальную  карьеру 

2. Что Вы слышали о нашей 

компании? Чем Вас привле-

кает работа в нашей компа-

нии? 

 Информированность кандидата о ком-

пании, подготовленность к собеседова-

нию 

 Потенциальная лояльность кандидата к 

Компании 

 Интересы и мотиваторы кандидата 

3. Получали ли Вы предложе-

ния из других компаний? 
 Открытость, правдивость кандидата 

 Востребованность кандидата на кадро-

вом рынке 

4. К кому можно обратиться за 

отзывом о Вашей работе? 

Вопрос задается при условии, 

если кандидат является сво-

бодным соискателем 

 Уточнение обстоятельств, при которых 

кандидат уволился из Компании, в ко-

торой работал раньше  

 Степень лояльности кандидата к Ком-

пании, в которой он раньше работал 

5. Расскажите о своих текущих 

обязанностях. Вопрос задает-

ся в том случае, если канди-

дат работает и одновременно 

занимается поиском нового 

места работы 

 Оценка профессиональных знаний и 

навыков кандидата 

 В случае, если кандидат – руководи-

тель, оценка его управленческих ком-

петенций (навыков управления подчи-

ненными) 
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Типовые (общие) вопросы 

менеджера по подбору 

Какие компетенции оцениваются 

 Оценка содержания работы кандидата, 

тактических и стратегических задач в 

его функционале 

6. Расскажите о своих успехах и 

достижениях. 
 Оценка собственных достижений 

 Оценка личной эффективности канди-

дата (уверенности в себе, ориентации 

на высокий результат) 

7. Расскажите о своих неудачах. 

Какой опыт Вы смогли при-

обрести? Какие Выводы Вы 

сделали? 

 Оценка аналитических компетенций 

кандидата 

 Оценка стремления кандидата работать 

над повышением уровня своей профес-

сиональной компетентности 

8. Опишите свои сильные сто-

роны и преимущества. 
 Профессиональная самооценка канди-

дата 

 Оценка способности кандидата к само-

анализу и рефлексии 

9. Какие качества в себе Вы 

развиваете? Как Вы работае-

те над собой? 

 Оценка навыка самообразования и са-

моразвития 

 Оценка мотивации кандидата к получе-

нию нового опыта и новых знаний 

10. Как Вы повышаете свою 

квалификацию? 
 Выявление конкретных навыков само-

образования (чтения специальной лите-

ратуры, пользования Интернет-

ресурсами, общения с внутренними 

экспертами Компании, посещения тре-

нингов и семинаров, участия в новых 

проектах) 

11. Как Вы проводите свое сво-

бодное время? Ваше хобби и 

увлечения? 

 Оценка интересов кандидата 

 Оценка антистрессовых навыков кан-

дидата, его способности восстанавли-

ваться после рабочих нагрузок 

12. Каковы взгляды Ваших ро-

дителей? Чему они Вас нау-

чили? Чем Вы от них отли-

чаетесь? 

 Оценка ценностей кандидата 

 Оценка уважения кандидата к автори-

тетным, значимым людям 

13. С какими людьми Вам легче 

всего работать? 
 Оценка навыков коммуникаций канди-

дата 

 Оценка способности кандидата под-

держивать долгосрочные деловые от-

ношения 

14. В какие сроки Вы можете 

приступить к работе? 
 Оценка ответственности кандидата 

 Оценка ситуации кандидата, при кото-

рой он покидает (покинул)  предыду-

щую Компанию 

70



 

В основной части интервью  руководитель или менеджер по под-

бору задают  вопросы с целью оценки управленческих и профессио-

нальных компетенций  «золотого» кандидата, который идет на позицию  

руководителя отдела рекламы. В табл. 2  приводится достаточно обшир-

ный список вопросов, из которых читатель сможет выбрать те, которые, 

на его взгляд, будут наиболее эффективным при проведении интервью.  

Кроме того,  если в компании работают специалисты по рекламе, 

будет полезным пригласить их на интервью с целью получения их экс-

пертного мнения о кандидате. Эксперт   задает три-четыре ключевых 

вопроса, и выслушав ответы кандидата, может  оперативно составить  

о нем достаточно точное мнение  как о профессионале. 

Предлагаю вопросы, которые я составила  для интервью по ком-

петенциям по нашему кейсу – подбору кандидата на позицию руково-

дителя отдела рекламы.  

Табл. 2 

Вопросы  к кандидату при подборе на вакансию руководителя отдела 

рекламы (оценка управленческих и профессиональных компетенций, а также 

навыков тайм-менеджмента) 

Какие компетенции оцениваются Вопросы работодателя 

Управленческие компетенции 

кандидата 

1.Лидерские качества, способность 

повести за собой 

 Что Вы можете сказать о своих орга-

низаторских способностях?  

 В детстве Вы стремились  к лидерст-

ву или участвовали в детских играх в 

качестве члена команды? 

 Опишите преимущества и риски ру-

ководителя. 

 Опишите преимущества и риски под-

чиненного сотрудника.  

 По Вашему мнению, какими качест-

вами должен обладать командный 

руководитель? 

 Приведите примеры, когда Вы при-

нимали ответственные решения. 

 Приведите примеры Вашего руково-

дства людьми. Расскажите о подчи-

ненных, которых профессионально 

выросли под Вашим руководством.  

 С какими людьми Вам легче всего 

работать?  

 С какими сотрудниками Вам работать 

было не легко и почему? Приведите 

конкретные примеры. 

 Расскажите свое понимание обратной 
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Какие компетенции оцениваются Вопросы работодателя 

связи с подчиненными. Как нужно 

общаться с сотрудниками? 

 Расскажите о своем  опыте по согла-

сованию и координации  деятельно-

сти внутри команды между разными 

подчиненными. 

 Расскажите о своем опыте по коорди-

нации действий между разными под-

разделениями в процессе выполнения 

совместных задач. 

2. Навыки регулярного менедж-

мента 
 Опишите Ваше понимание такой 

корпоративной ценности, как ко-

мандность.  

 Какие факторы способствуют разви-

тию командности? 

 Какие факторы препятствуют разви-

тию командности? 

 Легко ли Вам делегировать?  

 Испытываете ли Вы барьеры перед 

делегированием? Приведите приме-

ры, когда Вы отказывались от деле-

гирования.  

 Приведите пример постановки задачи 

подчиненному.  

 Опишите технологию постановки 

задачи по технологии SMART. 

 Как Вы мотивируете подчиненного 

на выполнение задачи? Приведите 

примеры. 

 Как Вы контролируете выполнение 

задачи подчиненным?  Приведите 

примеры. 

 Какой вид контроля ВЫ предпочи-

таете – контроль по результату или 

текущий контроль? 

Профессиональные компетенции 

кандидата 

1.Умение проводить анализ рынка 

и выбор эффективных стратегий 

позиционирования и продвижения 

бренда компании 

 Сформулируйте понятие эффектив-

ной рекламы. Опишите цели и задачи 

рекламных акций, учитывая специ-

фику бизнеса нашей компании. 

 Дайте Ваше определение корпора-

тивного бренда. 

 Вы познакомились с сайтом нашей 

компании. Какие характеристики  

сайта нашей компании Вы оцениваете 

высоко? 

72



 

Какие компетенции оцениваются Вопросы работодателя 

 Какие рекомендации Вы могли бы 

дать, чтобы улучшить корпоративное 

брендирование нашей компании? 

 Приведите примеры конкретных ин-

струментов позиционирования и про-

движения брендов  российских   ком-

паний, в т.ч. данных исследователь-

ских агентств, мониторингов СМИ, 

экспертных мнений. 

 Приведите примеры Ваших успеш-

ных разработок (рекламных и имид-

жевых) материалов компании, вклю-

чая написание ТЗ, брифов и проведе-

ние тендеров по выбору подрядчиков. 

2. Навык создания и регулирования 

корпоративных стандартов исполь-

зования имени бренда и креатив-

ных материалов, планирование и 

ведение бюджета по текущим рек-

ламным компаниям. 

 Приведите примеры создания с Ва-

шим участием корпоративных стан-

дартов использования имени бренда и 

креативных материалов (brand book, 

advertising policies, etc.)  

 Приведите примеры из Вашей работы по 

планированию и ведению бюджета по те-

кущим  рекламным компаниям в России. 

 Какой рекламный бюджет минималь-

ный, по Вашему мнению? 

 Опишите способы оптимизации рек-

ламного бюджета. 

3. Навык написания ТЗ, брифов, 

проведение тендеров среди потен-

циальных подрядчиков и выбор 

подрядчиков для организации рек-

ламных мероприятий в городах 

России, внешний PR компании 

 Приведите примеры Вашего успеш-

ного написания ТЗ и брифов. 

 Приведите примеры успешного про-

веденияс Вашим участием тендеров 

среди потенциальных подрядчиков и 

выбор подрядчиков для организации 

рекламных мероприятий в городах 

России. 

 Какие инструменты ВЫ используете 

в своей работе с целью  контроля 

проведения и анализа эффективности 

рекламных кампаний? 

 Имеете ли Вы опыт подготовки интер-

вью, ответов на вопросы и комментари-

ев к редакционным материалам различ-

ных печатных и он-лайн СМИ? Приве-

дите конкретные примеры. 

 Приведите примеры Вашего участия  

в конференциях, круглых столах и 
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Какие компетенции оцениваются Вопросы работодателя 

прочих открытых мероприятиях с 

докладами/сообщениями, касающи-

мися рекламно-маркетинговой дея-

тельности компании. 

 Приведите примеры Ваших презентаций 

на конференциях и  круглых столах. 

4. Навык организации корпоратив-

ных праздников 
 Приведите примеры Вашего участия 

в организации и проведении корпора-

тивных праздников Вашей компании.  

 В чем состояли Ваши функции? 

 Проводили ли Вы дилерские  и VIP-

конференции? 

 Участвовали ли Вы в организации 

спонсорства? Приведите примеры. 

Компетенции личной эффектив-

ности кандидата 

1.Навыки тайм-менеджмента 

 Как Вы планируете свой рабочий 

день? Неделю? Месяц? Год? 

 Какую часть Вашего рабочего време-

ни (в процентах) занимает выполне-

ние следующих задач: 

-планирование (долгосрочное, кратко-

срочное) 

-деловые встречи и совещания 

-работа с людьми 

-телефонные звонки 

-работа с документами и деловой коррес-

понденцией 

-выработка и принятие решений 

 Дайте определение термину «Погло-

тители времени». Какие типичные 

поглотители времени Вы можете на-

звать? Как Вы боролись с собствен-

ными поглотителями времени? 

 Пользуетесь ли Вы матрицей Стивена 

Кови? 

 Какие приоритеты Вы выделяете в 

своей работе? 

 Как Вы работаете с приоритетными 

задачами? 

 Какие мелкие задачи Вы могли бы 

выделить в своей работе? Как Вы ра-

ботаете с мелкими задачами? 

 В чем состоит принцип «Съешь сы-

рую лягушку?» 

 В чем состоит принцип «Нарежь сло-

на?» 
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В ходе общего и профессионального интервью  положительно 

оцениваются такие характеристики ответов кандидата: 

 Профессиональная уверенность кандидата; 

 Открытость, коммуникабельность кандидата; 

 Развернутые ответы с   точной и непротиворечивой   инфор-

мацией; 

 Приведение множества конкретных примеров из профессио-

нального опыта кандидата; 

 Анализ кандидатом преимуществ и рисков в оценке ситуа-

ции; 

 Анализ кандидатом своих достижений с учетом его роли в 

получения данных результатов; 

 Стремление  кандидата к самообразованию и саморазвитию; 

 Стремление кандидата к исправлению допущенных ошибок, а 

также  обучению по компетенциям, недостаточное развитие которых 

привело к неудачам и ошибкам.  

Завершение собеседования.  При завершении собеседования 

руководитель или менеджер по персоналу говорят об обратной связи 

по результатам оценки. Поскольку я ратую за контактное собеседова-

ние, предлагаю позитивное завершение собеседования в любом случае, 

и тогда, когда кандидат получил высокую оценку работодателя, и ко-

гда кандидат показался не интересным для компании.  

Формула позитивной завершающей фразы может быть такой: 

«Спасибо за Ваш  интерес к нашей компании.  Наши переговоры были 

содержательными. В рамках корпоративной политики нашей компании 

у нас принято, что в течение трех рабочих (банковских) дней мы даем 

обратную связь каждому кандидату. Сотрудник службы персонала Вам 

позвонит или напишет сообщение на Ваш адрес. До свидания!». 

Если времени для обратной связи каждому кандидату у руково-

дителя или менеджера по персоналу практически нет, то завершающая 

фраза может быть такой: «Спасибо за Ваш  интерес к нашей компании.  

Наши переговоры были содержательными. В рамках корпоративной 

политики нашей компании у нас принято, что  если в течение трех ра-

бочих (банковских) Вы не получили обратную связь от нашей компа-

нии, можете дальше продолжать поиск работы на рынке.  До свида-

ния!». 

Если приходится отказывать даже «золотому» кандидату, то 

лучше  сделать это  вежливо. Предлагаю такую формулировку для те-

лефонного разговора или электронного сообщения: «Спасибо, что Вы 

уделили время для переговоров в нашей компании. Мы приняли реше-
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ние по выбору кандидата, и Вы можете продолжить свой поиск на 

рынке. Мы уверены, Вы найдете свободную вакансию для успешной 

работы!».   

Третий шаг: адаптация  нового  руководителя отдела рекла-

мы.  

Новый сотрудник, руководитель отдела рекламы,  проходит три 

формы адаптации: социальную (привыкает к коллективу), управленче-

скую и дисциплинарную (привыкает к офисным требованиям и стилю 

управления непосредственного руководителя) и профессиональную, 

если в этом возникает необходимость  (проходит обучение с целью 

формирования необходимых навыков работы). 

Наметим основные шаги в разработке адаптационной программы 

нашего новичка, руководителя отдела рекламы, которую можно на-

звать «Введением в должность».  

Первый день работы нового сотрудника должен быть довольно 

насыщенным. После  оформления  документов в Отделе кадров (в соот-

ветствии с Положением о приеме на работу в компанию), первый день  

начинается с беседы  с директором по персоналу, который вручает но-

вому  руководителю   буклет о компании (корпоративную книгу  или  

папку новичка). В этой папке собраны материалы по истории компании 

(когда образована, кто - учредители, кто - основные акционеры), целям и 

перспективам  развития компании, а также - Положение о компании (ус-

тавной фонд, услуги компании, лицензии, направления деятельности, с 

какими компаниями взаимодействует, штатное расписание).  

Директор  по персоналу знакомит новичка  со структурой ком-

пании,  с порядками и традициями компании, с действующими доку-

ментами, приказами и распоряжениями.  Он передает список  телефо-

нов сотрудников, к которым можно обратиться за информацией. В за-

вершение директор  по персоналу рассказывает об основных своих 

функциях и чем он может помочь в адаптации и  поддержке нового  

руководителя отдела рекламы, если это будет необходимо.  Важной 

также будет   информации о будущих коллегах и подчиненных, их ин-

тересах, особенностях общения,  днях рождения и т.п.  

После ознакомления нового  руководителя отдела рекламы  с 

общими вопросами его работы в компании, организуется  беседа  с  

генеральным директором  (или заместителем генерального директора)  

компании. Последний знакомит его с  кругом задач по должности, опи-

сывает  функции других сотрудников отдела, описывает порядок взаи-

модействия  (приемные часы, круг вопросов), рассказывает о принятых 

в отделе методах  планирования, отчетности и контроля.  
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Трудно переоценить значение корпоративных ритуалов, направ-

ленных на представление нового руководителя отдела рекламы   его 

будущим  подчиненным. За несколько дней до  его прихода  в компа-

нию, необходимо поместить его фотографию и информацию о нем  в 

сети компании (профессиональной принадлежности, семейном поло-

жении, знаке зодиака, интересах и увлечениях). Отлично, если  гене-

ральный директор или заместитель генерального директора  озвучит 

новость о приходе нового  руководителя, будет совсем не плохо, если 

новичок  получит визитку (бейдж) с фотографией, чтобы к нему было 

можно обращаться по имени.  

Отдельный вопрос адаптации нового  руководителя отдела рек-

ламы  – это ознакомление  его со своим  рабочим местом, на котором 

установлены необходимое оборудование и  оргтехника. 

Ну и конечно, для  молодого, амбициозного и креативного  руко-

водителя  отдела рекламы   будет  важной поддержка со стороны том-

менеджеров компании. Будет не плохо, если при встречах с новым ру-

ководителем отдела рекламы  в коридоре или на лестницах в офисе 

руководитель (или заместитель)  компании   будет проговаривать такие   

позитивные фразы:  «Рад Вас видеть! Как Ваши дела? Есть ли трудно-

сти?  Нужна ли помощь?» 

Оценка «золотых» сотрудников, 
работающих в компании. 
Технология AssessmentCenter. 

Виды, этапы и инструменты ассессментов 

Хороший босс скажет: «Все дело в персонале». 

Даниэлл Фримантл, консультант 

 

Для оценки сотрудников «золотой» кадровой группы нередко 

применяется  AssessmentCenter.  И не только потому, что это – валид-

ная и современная процедура, но также и потому, что они участвуют в 

ассессмент-сессиях с удовольствием, поскольку нацелены на  рост и 

развитие.  

В чем состоят   цели ассессмент-центра?  

Для определения  целей ассессмента выделим несколько видов 

этой оценочной технологии, которые в последнее время практикуются 

в России:   групповые ассессменты в регулярном менеджменте, ассес-

сменты в  формате  управленческих турниров и персональные ассес-

сменты. 
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Ассессменты в регулярном менеджменте проводятся с такими 

целями: 

1. При  подборе  кандидатов «золотой» кадровой группы на 

ключевые вакансии с целью планирования их адаптации, наставниче-

ства и обучения; 

2. При оценке работающих ключевых «золотых» сотрудников 

возрастной группы  и середняков с целью планирования их дальнейше-

го обучения и развития в компании; 

3. При смене компанией  стратегии развития, когда ассессмент 

проводится с целью выделения компетенций, которые необходимо 

сформировать у ключевых сотрудников для реализации новой страте-

гии.  

В первом случае,  после оценки «золотых» кандидатов адапта-

ция, наставничество и обучение новичков  выстраивается так, чтобы 

быстро и малозатратно «подтянуть»  их компетенции, которые недос-

таточно развиты по отношениям к требованиям со стороны компании.  

Пример по адаптации топ-менеджера. В моем опыте  был 

случай, когда российская компания приняла на работу молодого  

топ-менеджера (коммерческого директора), проработавшего около 

десяти лет в западной компании. По результатам персонального ас-

сессмента выяснилось, что, как  специалист, он имел отличные 

управленческие и профессиональные компетенции.  

Однако со стороны личной эффективности у него были  за-

метные «пробелы». Новый топ-менеджер  с  пренебрежением отно-

сился к российскому бизнесу и проявлял высокомерие по отноше-

ние к сотрудникам компании. Утром он мог не поздороваться с 

коллегами, на совещаниях  был резким в общении, критиковал по-

литику компании. Директор по персоналу приняла решение  про-

вести  ассессмент компетенций  личной эффективности нового ру-

ководителя. Затем по результатам оценки  был проведен персо-

нальный коучинг по повышению его лояльности к компании и раз-

витию  коммуникативных навыков.   

Во втором случае, когда проводится регулярный ассессмент ра-

ботающих «золотых» сотрудников с целью их  обучения и развития. 

Это  выгодно для компании, поскольку план обучения составляется  

целенаправленно и «точечно»:  сотрудников обучают  небольшому 

числу компетенций - только   тем компетенциям, которые «провисают» 

по результатам оценки.  

Пример.  В числе компетенций менеджеров по продажам вы-

деляются: знание продукта и услуг компании, навык клиент-

ориентированности (позитивного отношения к клиенту), навык 

распознавания психотипов клиентов, навык презентации корпора-
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тивных преимуществ компании и самопрезентации, навык интер-

вью клиента, навык работы с возражениями клиента, сотрудниче-

ство с клиентов по организации сделки, навык поддержания ком-

муникаций с клиентом, чтобы он стал удовлетворенным и долго-

срочным клиентом.  

Если компания не проводит регулярные ассессменты по на-

выкам продаж, то в конце года нередко  планируется обучение, на-

целенное на формирование всех восьми  перечисленных навыков. 

Если же компания в конце года провела ассессмент  компетенций 

своих продавцов и выявила, что большинство навыков продаж у 

них сформированы, но провисают   только один-два навыка  (на-

пример, навыки интервью и работы с возражениями), то обучение 

планируется непосредственно с целью развития  именно этих на-

выков.  

В итоге, затраты времени и финансовых средств на обучение  

менеджеров по продажам становятся меньше, а прибыль от продаж  

выше.  

В третьем случае, когда компания меняет стратегию, определя-

ются компетенции руководителей и ключевых сотрудников, необходи-

мые для реализации новой стратегии. По результатам ассессмента  

формируется специальная программа для управленческого резерва с 

целью развития у них новых управленческих компетенций.  

Пример. В моей практике   российская компания переходила 

с вертикальной системы управления на проектную. При верти-

кальном управлении в бизнесе   организуются   четко структуриро-

ванные направления и  подразделения, в каждом из  которых рабо-

тают руководители, имеющие прямых подчиненных.  При проек-

том управлении такого четкого подчинения нет, лидер назначается 

под реальный проект,  и подбирает команду из числа  внутренних  

специалистов и внешних кандидатов.  Проект заканчивается, ко-

манды специалистов переходят к выполнению других проектных 

задач, или уходят работать в другие компании. 

Мы выделили  два типа руководителей – со стратегическим 

и тактическим стилем управления, и смоделировали управленче-

ские компетенции для стратегического  и тактического  руководи-

теля.  По результатам  ассессмента была сформирована  специаль-

ная программа корпоративного Mini МВА для  руководителей, на-

целенная  на развитие  у них стратегических управленческих ком-

петенций.  

Ассессменты в режиме управленческих турниров проводятся 

не так часто, и пока не являются привычной  практикой в России. От-

личие таких ассессментов от привычных регулярных ассессментов со-

стоит в том, что они организуются с целью профессионального сорев-

нования с обязательными номинациями за первое, второе и третье мес-
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та.  Оценка компетенций участников турнира выступает не главной, а 

второстепенной целью. Главная цель такого мероприятия состоит в 

том, чтобы мотивировать сотрудников на саморазвитие и самообразо-

вание. 

Турнир проводится в режиме командной работы: каждая коман-

да получает от модератора управленческие и профессиональные зада-

чи, обсуждает их решение, готовит презентацию и выбирает презенто-

ра. На общем обсуждении выступления проходят поочередно, участни-

ки  команды поддерживают своего презентора, а участники из других 

команд задают вопросы и формулируют возражения. 

Такие турниры проходят на эмоциональном подъеме, без барьеров 

со стороны «золотых»  сотрудников, и кроме   мотивационной  и оце-

ночной целей, это мероприятие выступает хорошим тим-билдингом.  

Пример. Крупная металлургическая российская компания 

провела  системное корпоративное обучение персонала в течение 

двух лет и приняла решение сделать управленческий турнир, чтобы 

оценить результаты  этого обучения. Вместе с коллегой мы органи-

зовали турнир по компетенциям, имеющимся в компании с парал-

лельной оценкой  сотрудников.  

Лучшие участники получили номинации и книги в подарок 

с моей дарственной подписью. В соответствии с правилами ассес-

смента каждый участник получил обратную связь по результатам 

оценки с целью своего дальнейшего саморазвития и самообразова-

ния.  

Персональные ассессменты проводятся в  четырех случаях:  

 при оценке ключевого сотрудника, который планируется на 

повышение на должность топ-менеджера,  

 при оценке  внешних кандидатов, которые проходят оценку 

на вакансию топ-менеджера,  

 при оценке работающих  сотрудников, если одновременно со-

брать их для группового  ассессмента не предоставляется возможным,  

 и, наконец, при частном обращении к консультанту, когда 

клиент из «золотой» кадровой группы находится в поиске новой рабо-

ты или с целью перепрофессионализации.  

 

В первом случае персональный ассессмент проводится с целью 

оценки уровня развития управленческих компетенций, требуемого для 

вступления  линейного руководителя в новую для него должность топ-

менеджера. Как правило, оцениваются такие компетенции, как навыки 

стратегического планирования и формирования видения развития ком-

пании в целом и конкретного направления, в частности, навыки пуб-
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личных коммуникаций и ведения переговоров, навыки делегирования 

и внутренних коммуникаций с подчиненными.  

При общей положительной оценке данных компетенций в ком-

пании принимается решение о повышении линейного руководителя и 

разрабатывается программа введения его в новую должность. 

 

Во-втором случае персональный ассессмент  внешнего канди-

дата, который идет на позицию топ-менеджера,  проводится после со-

беседования менеджера по подбору персонала и встречи с руководите-

лем компании.  Если кандидат заинтересовал компанию,  хотят  полу-

чить  углубленную оценку со стороны независимого консультанта, 

чтобы принять окончательное решение.  

Бывает и так, что на свободную вакансию топового уровня идут 

два или  три внешних кандидата, и компания хочет определиться, кого 

из них выбрать. В таких ситуациях результаты персональных ассес-

сментов всех кандидатов могут помочь в выборе лучшего кандидата.  

 

В третьем случае персональные ассессменты работающих руко-

водителей проводят компании, когда по причине высокого интенсива и 

загруженности в работе, а также «разбросанности» компании по регио-

нальным филиалам,  собрать руководителей на один-два дня  в одном 

помещении для группового ассессмента  слишком дорого.  В таких ус-

ловиях сравнительно короткий по времени (не более трех часов) пер-

сональный ассессмент выбирается компанией-заказчиком как наиболее 

удобный и формируется гибкий график оценок и обратной связи. 

Наконец, в четвертом случае клиент обращается к ассессору 

самостоятельно, когда находится в поиске новой работы,  чтобы  по-

нять свои сильные стороны и отразить их в своем резюме и на собесе-

довании.  

Кроме того, работающие молодые и опытные  специалисты, ис-

пытывая профессиональную усталость от работы, приходят к консуль-

танту для поиска нового направления  в своей самореализации – обу-

чению новым профессиональным навыкам, к которым у них прояви-

лась склонность. Им  необходимо понять, имеются ли у них  способно-

сти для достижения успеха в новой профессиональной области, и как 

быстро они могут обучиться новым навыкам.    

При таком разнообразии видов ассессментов в современной 

практике оценки персонала,  имеются обязательные этапы,  и общие 

технологические приемы и инструменты, при помощи которых прово-

дится оценка и обратная связь с кандидатами, сотрудниками и клиен-
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тами. Чтобы структурно описать   приемы и инструменты ассессмен-

тов, выделим шесть этапов организации и проведения оценки кандида-

тов, работающих сотрудников и частных клиентов, и по каждому этапу 

дадим описание приемов и инструментов оценки.  

 

Шесть этапов технологии  ассессментов 

Первый этап: принятие решения по проведению оценки и раз-

работка модели компетенций.  

Начинать нужно с решения по целям ассессмента и  кто конкретно 

будет проводить ассессмент. Если оценку будут проводить внешние 

консультанты, необходимо организовать тендер и пригласить для собе-

седования несколько экспертов. Если оценку будут делать сотрудники 

службы персонала, будет нужно определить состав оценочной команды. 

В любом  случае, в команду ассессоров будут входить: модера-

тор, который будет проводить игры и упражнения, эксперты-

наблюдатели, которые будут оценивать действия участников и, воз-

можно, коучи, которые будут оформлять результаты оценки (писать 

отчет и заключения)  и проводить обратную связь с оцененными уча-

стниками. Я написала осторожное слово «возможно» потому, что не 

всегда в ассессменте работают отдельные коучи, нередко сам модера-

тор оформляет отчет и заключения, а также проводит обратную связь 

совместно с наблюдателями.  

Если сотрудники службы персонала планируют проводить кор-

поративный ассессмент в своей компании, начинать нужно с внутрен-

него PR ассессмента, или проще говоря, с разъяснительной работы 

преимуществ этой оценочной процедуры.  

При ассессменте своими силами внутренний PR проводится со-

трудниками службы персонала, задействованными в ассессменте, при 

проведении ассессмента силами внешнего провайдера, это делают 

внешние модератор, наблюдатели и коучи.  

Если руководители получили информацию о планируемом в их 

компании ассессменте, обычно они приводят такие возражения: 

 Мы хорошо знаем возможности своих сотрудников, зачем 

нам ассессмент? 

Ответ со стороны сотрудников ассессмент-центра может быть 

такой: «Да, Вы – эксперт по оценке своих  подчиненных. При этом, в 

результате ассессмента мы получим дополнительную информацию по 

оценке профессионального и личностного потенциала сотрудников». 

 Ассессмент – это трудоемкая и дорогая оценочная процедура. 

Обойдемся оценкой при помощи аттестации! 
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Ответ: «Аттестация проводится на основе экспертной оценки ру-

ководителя, в первую очередь, результатов работы сотрудников. Оцен-

ка при помощи ассессмента позволит нам получить системную оценку 

от нескольких экспертов, которая  будет положена в основу экономич-

ного по времени и затратам обучения персонала». 

 Это очень дорого! Денег нет! 

Ответ: «Мы проведем ассессмент своими силами. Для получения 

знаний и навыков проведения этой технологичной оценки  имеются 

семинары и литература по этой теме». 

Сотрудники, особенно сотрудники «золотой» кадровой группы, 

тоже могут возражать по поводу возможности проведения ассессмента 

в компании, их возражения обычно такие: 

 Ассессмент проводится для того, чтобы сократить персонал? 

Это противоречит российскому законодательству! 

Ответ: «Ассессмент проводится не с целью сокращения персона-

ла, а с целью дальнейшего развития и обучения  сотрудников». 

 Зачем проводить ассессмент? Лучше бы нам зарплату подняли! 

Ответ: «Рост заработной платы зависит от эффективности рабо-

ты нашей компании. Мы проведем оценку, выделим «провисающие» 

компетенции и организуем эффективное обучение. В результате, мы 

уверены, повысится общая эффективность и прибыльность компании, 

что в приведет к росту зарплат сотрудников». 

 Ассессмент – это дополнительный стресс. Нам и так доста-

точно стресса на работе! 

Ответ: «Мы разработаем такую процедуру ассессмента, которая 

не будет стрессовой для участников. Мы получим  достаточно объек-

тивную оценку компетенций сотрудников и сможем спланировать эф-

фективное обучение персонала. Кроме того, каждый участник получит 

информацию  по результатам оценки, как организовать собственное 

самообразование недостающим компетенциям».  

Такую разъяснительную работу перед проведением ассессмента 

проводят либо сотрудники службы персонала (если принято решение 

провести ассессмент своими силами), либо внешние консультанты (ес-

ли в компанию пригласили внешних ассессоров). 

Разъяснительная работа организуется внимательно и без спешки, 

пока большинство сотрудников компании не поверят в эффективность 

ассессмента. Бывает, что внутренний PR ассессмента занимает не-

сколько месяцев, но доверие персонала к оценке по технологии ассес-

смента того стоит. 
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Разумеется, такая агитационная работа   проводится в случае 

планирования внутреннего, корпоративного ассессмента. Если ассес-

смент проводится с внешними кандидатами, идущими на свободные 

вакансии в компанию, достаточно будет такого объяснения: «Политика 

нашей компании предусматривает обязательное проведение ассессмен-

та на подборе. В понедельник приглашаем Вас на ассессмент к 9.00. По 

результатам ассессмента будет принято  окончательное решение по 

выбору кандидатов,  интересных для нашей компании».  

Если в компании нет своих моделей компетенций, то важной за-

дачей на первом этапе внедрения ассессмента в компании является за-

дача разработки и внедрения корпоративных моделей компетенций, 

т.е., тех критериев, на основе которых  проводится оценка.  

Модели компетенций имеют довольно сложное строение и со-

стоят из названия и расшифровки названия компетенции, уровней 

шкалирования и четко сформулированных  поведенческих индикато-

ров по каждому уровню.  

Приведу пример корпоративной компетенции «Приверженность 

Компании», взятой из одной крупной российской компании. 

 
Приверженность Компании 

 
 Знание и принятие целей и ценностей Компании. 

 Приоритет интересов Компании. 

F 
Уровень неком-

петентности 

E 
Начальный 

уровень 

D 
Базовый 

уровень 

C 
Уровень 

опыта 

B 
Уровень 

Эксперт 

A 
Уровень 

Наставник 

Не знает цели 
и ценности 

компании. 

Работает, не 
учитывая 

интересы 

компании. 
 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Информи-
рован  в 

вопросах  

по корпора-
тивным  

преимуще-

ствам  ком-
пании на 

среднем, 

базовом 
уровне.  

Свободно 
владеет 

информаци-

ей по кор-
поративным 

преимуще-

ствам ком-
пании, при-

меняет 

информа-
цию в об-

щении с 

клиентом. 

Иногда 

может до-

пустить 
несоблюде-

ние регла-

ментов 
компании. 

Свободно 
владеет на-

выком пре-

зентации 
корпоратив-

ных пре-

имуществ 
компании, 

демонстри-

рует навык 
презентации 

в соответст-

вии с по-

требностями 

клиента. 

В критиче-
ских ситуа-

циях может 

снизить 
уровень 

личностной 

ответствен-
ности.  

Свободно 
владеет 

информаци-

ей не только 
по корпора-

тивным 

преимуще-
ствам своей 

компании, 

но и по 
преимуще-

ствам и 

недостаткам  

конкури-

рующих 

компаний. 
 

Реализует 
наставни-

чество, 

делится 
опытом с 

коллегами 

и новыми 
сотрудни-

ками, 

проявляет 
высокую 

лояль-

ность к 

компании. 
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Кроме того, компетенции могут быть структурированы по кла-

стерам: корпоративные компетенции (ценности), управленческие ком-

петенции, профессионально-технические компетенции, и, наконец, 

компетенции личной эффективности.  

Приведу пример управленческих компетенций, взятых  из книги 

Спенсеров (41), сокращенных и адаптированных мною для применения 

в практике российского бизнеса.  

Управленческие компетенции здесь разделены на стратегические 

и организационные компетенции,  а также  компетенции «Управление 

персоналом».  

 

Стратегические компетенции 

Компетенция: 

ВИДЕНИЕ РАЗВИТИЯ КОМПАНИИ 

Навык планирования будущего развития компании 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень неком-

петентности 

Не имеет стратегического видения (образа будущего) 

развития компании. Формирует ситуационные цели, 

управляет бизнес-процессами и персоналом на уровне 

операционного менеджмента. 

Е Начальный 

   уровень 

Формирует стратегическое видение компании с горизон-

том планирования один год. Формулирует цели развития 

бизнеса  и планирует ресурсы на год. 

D Базовый 

уровень 

Имеет стратегическое видение развития  компании с 

горизонтом планирования один год, работает над форму-

лированием стратегических целей и планированием ре-

сурсов на три года. 

С Уровень опыта Имеет стратегическое видение развития  компании с 

горизонтом планирования три  года, работает над форму-

лированием стратегических целей и планированием ре-

сурсов на пять лет. 

В Уровень 

    Эксперт 

Имеет стратегическое видение развития компании с 

горизонтом планирования пять лет, работает над форму-

лированием более долгосрочных стратегических целей и 

планированием ресурсов – более пяти лет. 

А Уровень 

   Наставник 

Имеет стратегическое видение развития компании с 

горизонтом планирования более пяти лет. Масштабно 

планирует развитие региона, отрасли в долгосрочной пер-

спективе, с горизонтом планирования более пяти 

лет.Передает опыт формирования видения другим. 
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Организационные компетенции 

Компетенция: 

ИНФОРМИРОВАННОСТЬ И ПРИНЯТИЕ ОРГАНИЗАЦИ-

ОННОЙ ПОЛИТИКИ КОМПАНИИ 

Навык получения информации по оргполитике компании 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень неком-

петентности 

Не придерживается структуры компании. Игнорирует 

или пренебрегает организационной структурой  компании. 

Е Начальный 

   уровень 

Понимает формальную структуру. Признает или описы-

вает (использует) формальную структуру и иерархию ком-

пании. 

D Базовый 

    уровень 

Понимает неформальную структуру. Понимает и может 

пользоваться неформальными структурами (определяет 

неформальных лидеров,  влияющих на принятие решения). 

С Уровень опыта Понимает климат и культуру компании.  Пользуется кор-

поративной культурой, принимает стандарты, правила и 

запреты, принятые в компании. 

В Уровень 

    Эксперт 

Понимает организационную политику. Понимает и управ-

ляет политическими взаимодействиями в компании. 

А Уровень 

   Наставник 

Понимает скрытые организационные проблемы. Понимает 

причины скрытых политических  проблем, управляет ими. 

Передает политический опыт другим. 

 

Компетенция: 

ОРГАНИЗАЦИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

Навык организации работы подразделения 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень  

некомпетентности 

Не имеет описания бизнес-процессов. Управляет компанией 

(подразделением, персоналом) на основе интуиции. Часто 

сталкивается с форс-мажорными ситуациями в работе. 

Е Начальный 

   уровень 

Имеет описание бизнес-процессов, приближенное к реаль-

ным рабочим процессам. Управляет компанией (подразде-

лением, проектной группой) на основе оперативного ме-

неджмента. Редко сталкивается с форс-мажорными  ситуа-

циями в работе. 

D Базовый 

    уровень 

Имеет описание бизнес-процессов, точно отражающее 

реальные рабочие процессы. Управляет компанией (под-

разделением, персоналом) на основе стратегического ме-

неджмента.  

С Уровень опыта Имеет точные описания бизнес-процессов, планирует из-

менения и улучшения бизнес-процессов. Управляет компа-

нией (подразделением, проектной группой) на основе стра-

тегического и инновационного менеджмента. 
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Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

В Уровень 

    Эксперт 

Внедряет изменения и улучшения бизнес-процессов. Управ-

ляет компанией (подразделением, проектной группой) на 

основе стратегического и инновационного менеджмента. 

А Уровень 

   Наставник 

Внедряет изменения и улучшения бизнес-процессов, прово-

дит регулярную оптимизацию затрат. Управляет компа-

нией (подразделением, проектной группой) на основе стра-

тегического и инновационного менеджмента. Передает 

опыт эффективной организации бизнес-процессов другим. 

  

Управление персоналом 

Компетенция: 

РАБОТА С ПЕРСОНАЛОМ. СПОСОБНОСТЬ К ЛИДЕР-

СТВУ 

Навык  лидерства 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень неком-

петентности 

Не проявляет лидерство или отказывается. Отказывается 

или не может быть лидером, например, не в состоянии дать 

указания о направлении деятельности,  когда это нужно 

подчиненным. 

Е Начальный 

   уровень 

Руководит совещаниями. Руководит совещаниями — ог-

лашает  регламент   совещания и цели, контролирует вре-

мя, назначает задания. 

D Базовый 

    уровень 

Информирует людей. Оповещает о происходящем людей, 

на которых влияет принятое решение. Должен удостове-

риться, что группа имеет всю необходимую информацию. 

Может объяснить причины решения. 

С Уровень опыта Справедливо пользуется авторитетом. Авторитет признает-

ся подчиненными, коллегами и сотрудниками подразделения. 

Повышает эффективность команды при помощи укрепле-

ния командного духа и увеличения продуктивности. 

В Уровень 

    Эксперт 

Заботится о группе. Защищает группу и ее репутацию по 

отношению к более крупной компании или обществу в 

целом: добивается для группы нужного персонала, ресур-

сов, информации. 

А Уровень 

   Наставник 

Позиционирует себя как лидер. Гарантирует, что другие 

выиграют от миссии, целей, планов, климата и политики 

лидера. Подает хороший пример, обладает харизмой. Га-

рантирует выполнение всех заданий группой (заслужи-

вающий доверия лидер). Передает опыт управления персо-

налом. 
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Компетенция: 

СПОСОБНОСТЬ ВЛИЯНИЯ НА ДРУГИХ 

Навык аргументирования в коммуникациях 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень  

некомпетентности 

Не проявляет способности влияния на других. Не выка-

зывает попытки повлиять или убедить других. 

Е Начальный 

   уровень 

Выражает намерение, но не предпринимает конкрет-

ных действий. Выражает заботу о своей репутации, 

статусе и внешности, но не предпринимает реальных 

усилий. 

D Базовый 

    уровень 

Убеждает без адаптации к мнениям сотрудников. Не 

предпринимает явных попыток адаптироваться к уров-

ню и интересам аудитории. 

С Уровень опыта Адаптирует презентацию или обсуждение, чтобы они 

были созвучны интересам и уровню других. Прогнози-

рует восприятие слушателей. 

В Уровень 

    Эксперт 

Планирует работу с возражениями сотрудников. Мо-

делирует поведение, ожидаемое от других, подготавли-

вает ответы на возражения слушателей. 

А Уровень 

   Наставник 

Оказывает дополнительное  влияние,  пользуется экс-

пертами или  третьей стороной;  приводит аргументиро-

ванные доводы. Управляет политическими силами 

внутри компании, выстраивает поддержку идей, пользу-

ется знаниями и навыками о закономерностях группо-

вых процессов, чтобы  направлять группу. Передает 

опыт влияния другим. 

 

Компетенция: 

ОРИЕНТАЦИЯ НА РАЗВИТИЕ  ПОДЧИНЕННЫХ. РУКО-

ВОДСТВО КАК НАСТАВНИЧЕСТВО. ДЕЛЕГИРОВАНИЕ 

Навыки наставничества и делегирования 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень некомпе-

тентности 

Препятствует развитию подчиненных. Выражает сте-

реотипные или персонально негативные ожидания,  

снижает статус  подчиненных.  

Е Начальный 

   уровень 

Нет поведенческих проявлений или не выражает явных 

усилий для развития других. Сосредотачивается на хо-

рошем исполнении своей работы. 

D Базовый 

    уровень 

Выражает позитивные ожидания по отношению к 

другим. Дает  положительные комментарии по отноше-

нию к способностям или потенциалу других людей. 

Верит, что другие могут и хотят учиться. 

С Уровень опыта Дает подробные инструкции и/или демонстрирует  

навыки в процессе работы. Рассказывает, как выполнять 

задание, дает конкретные полезные советы. 
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Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

В Уровень 

    Эксперт 

Указывает причины, подбадривает, поощряет. Дает 

указания или проводит демонстрации с указанием при-

чин или логических обоснований в качестве стратегии 

обучения.  Оказывает практическую и психологическую  

поддержку  для облегчения работы (предлагает допол-

нительные ресурсы, инструменты, информацию, квали-

фицированный совет). Задает вопросы, чтобы убедиться 

в том, что его объяснение  были поняты правильно. 

Подбадривает. 

А Уровень 

   Наставник 

Осуществляет долгосрочное наставничество или обу-

чение. Организует полезные задания  для  обучения и 

развития других людей. Также мотивирует людей само-

стоятельно искать решения проблем.  

Создает новые подходы в развитии и обучении. Создает 

новые программы,  проектирует новые подходы к обу-

чению, организует обмен успешным опытом. 

Полностью передает полномочия, делегирует. После 

оценки компетенций подчиненных полностью передает 

им полномочия и ответственность со свободой выпол-

нять задание так, как они считают нужным, включая 

возможность совершать ошибки и учиться на них. 

Награждает за хорошее развитие. Продвигает или 

организует продвижение для особо компетентных под-

чиненных в качестве награды или развивающего опыта; 

или дает другие награды за хорошее исполнение. 

 

Компетенция: 

ДИРЕКТИВНОСТЬ В УПРАВЛЕНИИ 

Стиль управления подчиненными 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень некомпе-

тентности 

Не отдает приказаний и  указаний, когда это  требуется 

по работе. Подчиненные обычно жалуются, что они не 

знают, что от них ожидает руководитель.   

Е Начальный 

   уровень 

Дает основные, повседневные указания,  ясно выражает  

требования. 

D Базовый 

    уровень 

Дает подробные указания. Делегирует повседневные 

задания, чтобы освободить себя для  важных, долго-

срочных задач, или дает указания с очень конкретными 

подробностями. 

С Уровень опыта Требует эффективного исполнения. Устанавливает 

стандарты в одностороннем порядке,  требует высокий 

уровень исполнения,  настаивает на соответствии с соб-

ственными приказами  в форме  требований. 

Контролирует исполнение на соответствие четким 

стандартам. 
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Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

В Уровень 

    Эксперт 

Оценивает результаты работы подчиненных. Приме-

няет наказание или награду для контроля. Например: 

«Если вы хорошо справитесь с работой, то получите 

вознаграждение, а если плохо, то...» 

А Уровень 

   Наставник 

При необходимости увольняет или избавляется от пло-

хих исполнителей, без ненужных сомнений, после попы-

ток заставить их стать лучше, и после проведения соот-

ветствующих правовых процедур. Объясняет подчинен-

ным причины увольнения.  

 

Компетенция: 

МОТИВИРОВАНИЕ ПОДЧИНЕННЫХ 

Навыки самомотивации руководителя и мотивации подчи-

ненных 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень некомпе-

тентности 

Не заботится о мотивировании подчиненных.  Не учи-

тывает целей и ожиданий со стороны подчиненных.  

Е Начальный 

   уровень 

Использует методы только материальной мотивации. 

Не использует методы нематериальной мотивации. 

D Базовый 

    уровень 

Использует методы материальной и нематериальной 

мотивации. Не применяет персональный подход в мо-

тивировании подчиненных. 

С Уровень опыта Использует методы материальной и нематериальной 

мотивации. Применяет персональный подход в мотиви-

ровании подчиненных. 

В Уровень 

    Эксперт 

Применяет мотивационный стиль в управлении, фор-

мирует персональную лояльность и укрепляет собст-

венный авторитет у сотрудников. 

А Уровень 

   Наставник 

Проявляет высокую самомотивацию в работе, моти-

вирует отношением к делу. Передает опыт мотивации 

сотрудников другим. 

 

 

Компетенция: 

ОРГАНИЗАЦИЯ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ С ПОДЧИНЕННЫ-

МИ 

Навыки внутренних коммуникаций руководителя 
Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

F Уровень некомпе-

тентности 

Не дает обратной связи подчиненным. Не формулирует 

оценку успешности выполненного задания.  

Е Начальный 

   уровень 

Дает краткую, не развернутую оценку уровня успешно-

сти выполненного задания. Не формулирует рекоменда-

ций по улучшению показателей, не показывает зону 

развития компетентности подчиненного. 
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Баллы Поведенческие индикаторы (проявления) 

D Базовый 

    уровень 

Дает развернутую оценку уровня успешности выпол-

ненного задания. Формулирует краткие рекомендации 

по улучшению показателей в работе подчиненного. 

С Уровень опыта Дает развернутую оценку уровня успешности выпол-

ненного задания. Формулирует подробные рекоменда-

ции по улучшению показателей в работе подчиненного.  

В Уровень 

    Эксперт 

Дает развернутую оценку уровня успешности выпол-

ненного задания и поддерживает творческий поиск в 

работе подчиненного. Поощряет к достижениям и поис-

ку новых, эффективных методов в работе.  

А Уровень 

   Наставник 

Поощряет к достижениям и поиску новых, эффектив-

ных методов в работе. Выступает инициатором ново-

введений, стимулирует инновационные процессы в 

компании (подразделении).  Выступает руководите-

лем-наставником, показывает ближайшую зону разви-

тия компетентности подчиненного. 

 

Разработка и внедрение моделей компетенций – тоже длитель-

ный и  трудоемкий процесс, к которому лучше подключить ведущих 

руководителей и экспертов компании. Однако без рабочих моделей 

компетенций делать ассессмент неэффективно: люди не будут пони-

мать, какие знания и навыки подлежат оценке, а, значит, в обществен-

ном мнении в компании возникнет дополнительное возражение к ас-

сессменту в целом. 

 

Второй этап: выбор  методов  оценки сотрудников, дополни-

тельных к ассессменту.  

При всем   признании серьезных преимуществ ассессмента как 

системной и валидной  оценки  компетенций сотрудников, следует все 

же признать, что ассессмент – это оценка на уровне поведения. Если на 

ассессменте  участник проявил компетенцию при решении задачи или 

проигрывании упражнения, мы говорим о том, что он имеет сформиро-

ванную компетенцию на определенном уровне. Если не проявил, то 

говорить о наличии сформированной компетенции затруднительно. 

Мы можем предполагать, что человек может быть уставшим или демо-

тивированным   условиями работы, не связанными с ассессментом  

(например, он не доволен заработной платой или своим положением в 

компании). Однако фактов для подтверждения такого мнения на груп-

повом ассессменте мы можем не получить.  

Мотивационный профиль сотрудника вообще мало проявляется 

на ассессменте, и будет  не лишним провести мотивационное интервью 

или  предложить тест на оценку мотивационного профиля (20).  
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При персональном ассессменте, когда сотрудник службы персонала 

или внешний консультант проводит оценку компетенций конкретного, 

индивидуального сотрудника, такой опасности не возникает. Однако  при 

персональном ассессменте тоже рекомендуются дополнительные методы 

оценки для получения более разносторонней и углубленной оценки.  

В качестве таких дополнительных методов оценки  на групповом 

или персональном ассессментах применяются  профессиональные и пси-

хологические  тесты, кейсы, экспертная информация от руководителей и 

подчиненных, собранная по методу 360 или 180 градусов, анализ доку-

ментов и биографических данных, а также интервью с сотрудником (30). 

Для примера приведу вопросы мотивационного интервью, кото-

рые я часто задаю «золотому» персоналу перед групповым  ассессмен-

том и в ходе персонального ассессмента: 

 Какие условия работы интересуют Вас в первую очередь? 

 Что дает Вам радость и удовлетворение на работе? 

 Опишите работу, о которой Вы мечтаете. 

 Бывают периоды, когда Вы работаете, то не замечаете времени? 

 Перечислите мотиваторы, которые Вам интересны. 

 Выберите из двух альтернатив: 

-Интересная работа или хороший коллектив 

-Интересная работы или деньги 

-Интересная работа или спокойный, регламентированный рабо-

чий день 

-Работа на стартапе или работа в долгосрочном, стратегическом бизнесе 

-Получение постоянного, стабильного оклада или нестабильная 

оплата с переменной частью 

 Что для Вас может стать демотиватором? Проранжируйте по 

степени значимости: 

-Работа далеко от дома 

-Невысокая заработная плата 

-Директивный, излишне  жесткий руководитель 

-Сложная обстановка в коллективе 

-Период изменений в компании 

-Отсутствие перспективы роста 

Конечно, каждый вопрос я задаю более развернуто, нередко – по 

нескольку раз и разной формулировке, в начале, в середине и при за-

вершении интервью.  Мне важно получить достаточно валидную оцен-

ку по мотивационной настроенности «золотого» кандидата или рабо-

тающего сотрудника, поскольку не только  компетенции, но и  мотива-

ция  определяют его эффективность.  

92



 

Третий этап: разработка игр и упражнений для проведения ас-

сессмента. 

Любой ассессор знает важное правило: «Одну компетенцию  ни-

когда не оцениваем  при помощи только одного упражнения или толь-

ко одной игры». Проводя ассессмент, я всегда  делаю для себя спра-

вочную таблицу или матрицу, чтобы строго придерживаться этого пра-

вила: для  оценки одной компетенции должны быть сконструированы, 

как минимум,  два-три упражнения и/или две-три игры.   

Приведу пример  матрицы по оценке компетенций менеджера по про-

дажам: для  оценки  каждой компетенции  применялись от двух до пяти игр.  
 

Матрица АС Менеджер по продажам ______       Наблюдатель_______              

Дата________ 
 

        

 

Упражнение 

Компетенция 

Игра 

«Вы-

играй 

тен-

дер» 

 

Игра 

«Про

дай 

себя» 

Игра 

«Тре-

бова-

тель-

ный 

кли-

ент» 

Игра 

«Ра-

бота 

с 

возра

же-

ния-

ми 

кли-

ен-

та» 

Игра 

«Удо

в-

лет-

во-

рен-

ный 

кли-

ент» 

Ин

тер

-

вью 

Резуль-

таты 

оценки 

 

Уровень 

компе-

тенции 

 

Корпоратив-

ная лояль-

ность 

 

Х       Х    Х  

Навык ори-

ентации на 

клиента 

 

 Х Х  Х    Х Х    Х  

Построение 

контакта с 

клиентом 

 

 Х Х    Х Х Х  

Интервью 

клиента, пре-

зентация 

продуктов и 

услуг компа-

нии 

   Х    Х Х    Х Х Х  
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Навык рабо-

ты с возра-

жениями 

клиента 
 

   Х   Х    Х   

Навык оценки 

сигналов кли-

ента 

 

    Х     Х  

Принятие 

решения о 

сделке 

 

       

Формирова-

ние долго-

срочного 

удовлетво-

ренного кли-

ента 

 

    Х    Х Х   

Конечный результат __________________ 

Комментарии              __________________ 
 

 

Разработка игр должна подчиняться одному главному правилу:  

необходимо, чтобы  в игре  у участников  проявлялись именно  те ком-

петенции, которые мы  должны оценить. Проще говоря, если оценке 

подлежат коммуникативные компетенции участников, игра должна 

быть построена на  их общении и активном взаимодействии  друг с 

другом. Если же необходимо оценить аналитические способности со-

трудников, необходимо предложить кейсы и упражнения, в которых 

они могут проявить свой аналитический потенциал.  

При этом,  игры могут быть не только имитационными, отра-

жающими рабочий функционал участников, но и моделирующими, 

взятыми из наблюдений из жизненных ситуаций, например,  в общест-

венном транспорте.  

Различные описания игр, которые я применяю в ассессменте, 

представлены в моей книге «Живой театр тренинга» (36). По причине 

ограниченности объема статьи, приведу здесь  краткое описание трех  

игр, которые были сконструированы мною  при реализации корпора-

тивных заказов по ассессментам.  
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ИГРА «ДЕЛЕГИРОВАНИЕ» («Я ОЧЕНЬ СПЕШУ!») 

Инструкция для ведущего 

Зачитайте текст участникам: 

Эта игра разработана для того, чтобы оценить такие Ваши  

управленческие компетенции, как информированность и принятие ор-

ганизационной политики компании, способность влияния на других, 

ориентация на развитие подчиненных, руководство как наставничест-

во, делегирование, а также директивность и способность к лидерству. 

Кроме того, оценивается компетенции личной эффективности – само-

контроль, уверенность в себе и гибкость, способность к эффективной 

работе в условиях изменений. 

В игре участвует руководитель, эксперт (наблюдатель), пять ро-

левых игроков   и модератор.  

Ваши задачи: 
1. У Вас есть 5 минут, чтобы прочитать ситуацию  и  подгото-

вить вопросы эксперту. 

2. У Вас есть 10 минут, чтобы задать необходимые вопросы 

эксперту. 

3. У Вас есть 30 минут, чтобы написать отчет по технологии де-

легирования (по результатам наблюдения за ролевой игрой). 

Ситуация 

Ролевой игрок, играющий роль руководителя, делегирует задачу 

подчиненному – личному ассистенту:  

«Я очень спешу! Машина под окном! 

Что Вы все время улыбаетесь? Вы работаете совсем недавно, и я 

уже думаю о Вашем увольнении! Вы все время улыбаетесь! 

Вам нужно подняться на 3 этаж, комн. 308. Возьмите мой отчет, 

17 страниц. Отвезите по адресу: улица Вторая Парковая, д. 13, офис 4.  

Там сидит симпатичная девушка Юля. Все время ходит в чем-то 

красном… Ей это очень не идет… 

Она отредактирует и наберет отчет на диске. Завтра в 10.15 я вы-

ступаю на расширенном Совете Директоров! Будут учредители!» 

Далее личный ассистент идет к руководителю административно-

го отдела и передает задачу, затем руководитель административного 

отдела формулирует задачу своему подчиненному, а последний – курь-

еру. В завершении игры курьер говорит, что он планирует делать.  

Руководитель, который оценивается в Ассессменте, наблюдает 

игровую ситуацию, после чего он должен указать правильные и непра-

вильные действия всех ролевых игроков и сделать письменный отчет 

по технологии делегирования.  

95



 

ИГРА «УДЕРЖИ СОТРУДНИКА» («МЕНЯ ПРИГЛАША-

ЮТ В ДРУГУЮ КОМПАНИЮ») 

Инструкция для ведущего 

Зачитайте текст участникам: 
Эта игра разработана для того, чтобы оценить такие Ваши  

управленческие компетенции, как информированность и принятие ор-

ганизационной политики компании, способность влияния на других, 

ориентация на развитие подчиненных, руководство как наставничест-

во, делегирование, а также директивность и способность к лидерству. 

Кроме того, оценивается компетенции личной эффективности – само-

контроль, уверенность в себе. 

В игре участвует руководитель, эксперт (наблюдатель), ролевой 

игрок   и модератор.  

Ваши задачи: 
1. У Вас есть 5 минут, чтобы прочитать ситуацию  и  подгото-

вить вопросы эксперту. 

2. У Вас есть 10 минут, чтобы задать необходимые вопросы 

эксперту. 

3. У Вас есть 20 минут, чтобы подготовиться к проигрыванию 

управленческой игры. 

4. У Вас есть 30 минут для проигрывания управленческой игры 

с ролевым игроком «Меня приглашают в другую компанию». 

Ситуация 

Вы – руководитель отдела. Один из Ваших ключевых сотрудни-

ков в конце рабочего дня пришел к Вам в кабинет и начал разговор с 

фразы» Меня приглашают в другую компанию». Сотрудник планирует 

поговорить с Вами на предмет завершения своей работы в Вашей ком-

пании и Вашем отделе. Ваша задача: выяснить условия, которые пред-

лагаются сотруднику в другой компании, а также удержать ключевого 

сотрудника при помощи обсуждения развития его карьеры и возмож-

ных нематериальных мотиваторов. 

  

ИГРА «РАЗВИВАЙ СОТРУДНИКОВ» («Я ПРИШЕЛ ЗА 

ПОВЫШЕНИЕМ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ») 

Инструкция для ведущего 

Зачитайте текст участникам: 

Эта игра разработана для того, чтобы оценить такие Ваши  

управленческие компетенции, как информированность и принятие ор-

ганизационной политики компании, способность влияния на других, 

ориентация на развитие подчиненных, руководство как наставничест-
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во, делегирование, а также директивность и способность к лидерству. 

Кроме того, оценивается компетенции личной эффективности – само-

контроль, уверенность в себе. 

В игре участвует руководитель, эксперт (наблюдатель), ролевой 

игрок   и модератор.  

Ваши задачи: 

1. У Вас есть 5 минут, чтобы прочитать ситуацию  и  подгото-

вить вопросы эксперту. 

2. У Вас есть 10 минут, чтобы задать необходимые вопросы 

эксперту. 

3. У Вас есть 20 минут, чтобы подготовиться к проигрыванию 

управленческой игры. 

4. У Вас есть 30 минут для проигрывания управленческой игры 

с ролевым игроком «Я пришел за повышением в заработной плате».  

Ситуация 

Один из Ваших ключевых сотрудников пришел к Вам в кабинет 

для делового разговора. Он не доволен своим доходом и планирует 

получить от Вас повышение в заработной плате. Сотрудник перечисля-

ет свои достижения и указывает на тот факт, что за последние два года 

он не получал повышений в заработной плате, хотя другие сотрудники, 

его коллеги, имели такие повышения. Сотрудник говорит о несправед-

ливости  Вашей управленческой политики и свою готовность уйти из 

компании.  

Ваша задача: удержать ключевого сотрудника, но не путем пря-

мого повышения его заработной платы, а постановкой новых для него 

задач и формулированием новых перспектив в работе.  

 

На семинарах по ассессменту слушатели всегда задают вопрос: 

«Как игры конструируются? Где Вы берете материал для разработки 

сценариев  игр?».  

Для меня очевидны три основных источника, из которых можно 

черпать идеи для конструирования игр для ассессмента.  

Первый источник – это интервью участников, которое я всегда 

провожу перед групповым ассессментом. Поскольку я прихожу в ком-

панию в качестве внешнего консультанта, на встрече с сотрудниками  я 

знакомлюсь с ними,  рассказываю про цели ассессмента и спрашиваю, 

какие типичные ситуации возникают у них в работе и с какими труд-

ными ситуациями им приходится иметь дело. Некоторые из рабочих 

ситуаций, которые люди описывают, я затем   перевожу  в игры для 

ассессмента.  
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Второй источник – это мои наблюдения за тем, как работают 

люди в офисах и как они проявляют себя  жизненных ситуациях вооб-

ще. Особенно интересными получаются игры, сканированные из жиз-

ни: так у меня возникли игры «Уступите место» (когда взрослая дама 

обращается к молодому человеку в общественном транспорте), «Дого-

ворись с гаишником» (когда на ассессменте необходимо провести ими-

тационные переговоры с ролевым игроком – строгим сотрудником 

ГАИ), «Место на стоянке» (когда на одно свободное место на стоянке 

претендуют два водителя), «Очередь» (когда нужно пройти без очере-

ди за дефицитным продуктом или зрелищем)  и др.  

Такие жизненные игры проигрываются на ассессментах всегда 

весело и с увлечением, барьеры у участников не возникают, а компе-

тенции, которые они проявляют или не проявляют, можно оценивать.  

Третий источник  - это мой креатив и креатив моих наблюдате-

лей, т.е., это новые идеи, которые появляются у меня и моей команды 

при подготовке к ассессменту.  В состоянии  инсайта  возникли такие 

игры, как «Делегирование» (см. выше), «Астрологические знаки» (ко-

гда создаются команды по астрологическим знакам, чтобы выделить 

преимущества характера того или иного знака), «Кофе или чай?» (ко-

манды любителей кофе и любителей чая, оценивающие друг друга) и 

др. 

Несколько слов  скажу про экспертов-наблюдателей, участ-

вующих в оценке  кандидатов или работающих сотрудников на груп-

повом  ассессменте. Наблюдателей никогда не бывает много, посколь-

ку есть такое правило в ассессменте: «Чем больше экспертов, тем луч-

ше».  Отлично, если оценку компетенций  одного участника  проводит 

один наблюдатель, и тогда  оценку восьми топ-менеджеров проводят 

восемь  наблюдателей. Однако такое бывает редко, и если оценку 

восьми топ-менеджеров проводят четыре наблюдателя, то это тоже 

хорошо (один наблюдатель оценивает двоих руководителей). 

Наблюдателей необходимо обучать навыкам точной оценки  

компетенций участников по типу «живой видеокамеры», фиксирую-

щей только факты, без собственных  интерпретаций. Если в ассессмен-

те присутствует сплошная видеосъемка, тогда количество наблюдате-

лей может быть уменьшено (например, для оценки восьми руководите-

лей будет достаточно двух-трех наблюдателей), поскольку после за-

вершения игровой части ассессмента команда ассессоров  до-оформит 

оценку участников при просмотре видеоматериала. 

Конечно, при персональном ассессменте наблюдатели не нужны: 

оценку проводит один консультант, применяющий с этой целью, как 
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мы писали выше, систему методов: тестирование, наблюдение, анализ 

документов и биографических фактов,  а также  интервью по компе-

тенциям и мотиваторам оцениваемого  сотрудника.  

 

Четвертый этап: проведение обратной связи по результатам ас-

сессмента.  

Обратная связь – важнейший этап ассессмента, я бы даже сказа-

ла – самый главный этап. «Золотые» сотрудники всегда ждут инфор-

мацию по результатам оценки. В своей практике   проведения корпора-

тивных групповых и персональных ассессментов, даже в тех случаях, 

когда по контракту  обратная связь не была предусмотрена, я всегда 

встречалась с сотрудниками и рассказывала результаты их оценки.  

Эффективная обратная связь проводится с учетом нескольких 

правил. 

Первое правило: Обратную связь необходимо проводить доста-

точно оперативно, почти сразу же  после завершения группового или 

персонального ассессмента. Лучше всего, если в течение ближайших 

одной-двух недель после того, как были проведена оценка. Сначала 

обратная связь предоставляется руководству  компании и отдельных 

подразделений, затем – каждому  участнику ассессмента. 

Если обратная связь участникам ассессмента проводится через 

полгода, люди демотивированы, они чувствуют, что ассессоры не 

очень ценят их как ресурс бизнеса и нередко в кулуарах говорят о том, 

что обратной связи, возможно, вообще не будет.  

Второе правило: Обратную связь для руководства и сотрудни-

ков лучше проводить индивидуально. Публичная обратная связь, когда 

при всех обсуждают результаты ассессмента, может быть травмирую-

щей.   

Рассказывать результаты необходимо  позитивно, доброжела-

тельно, неформально, незамыленно и индивидуализированно. Важно, 

чтобы между оценщиком и сотрудником был диалог, чтобы человек 

чувствовал себя в центре внимания консультанта, мог задать уточняю-

щие вопросы и получить  аргументированные ответы.  

По времени  «живая» обратная связь занимает  минимально  15 

мин., максимально  – 1,5 час. Минимальное время для обратной связи 

может быть затрачено, если она проводится дистанционно по скайпу, а 

также если пообщаться необходимо с большим количеством людей. В 

моем опыте был случай, когда с коллегой мы проводили обратную 

связь в крупной компании несколько дней, по 12 час. ежедневно при 

затрате времени по 15-20 минут на каждого участника. Численность 
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участников групповых ассессментов там состояла из нескольких десят-

ков человек.  

Письменная обратная связь – это всегда отчет руководству по 

результатам ассессмента. Для каждого участника индивидуально пись-

менная обратная связь – менее эффективна: нет эмоционального на-

полнения, текст обычно формализованный, и нет возможности для 

диалога. 

Третье правило  по структуре обратной связи. Обычно оценщик 

информирует сотрудника, который прошел оценку, о том, какие ком-

петенции у него развиты на высоком уровне, и какие компетенции со-

ставляют зону развития, над чем нужно работать и что необходимо 

улучшить. Конечно, выслушивая результаты оценки, сотрудник раду-

ется своим высоким оценкам и огорчается, получая критическую ин-

формацию.  

Переживания сотрудника в этом случае необходимо направить в 

конструктивное русло, а именно, обязательно показать возможности 

самообразования и саморазвития: какие вебинары  необходимо про-

слушать или какие книги прочитать, на какие семинары сходить, или 

как поучиться у внутренних экспертов в компании.  

Нередко  по результатам обратной связи я оставляю достаточно 

много электронных материалов в компании для внутреннего корпора-

тивного университета, чтобы сотрудники имели легкий доступ к про-

фессионально значимой информации и не тратили время для поиска 

этой информации в сети. Это могут быть мои книги, статьи, раздаточ-

ные материалы и презентации, электронные книги других авторов, 

ссылки на вебинары, материалы  из ютюба и проч.   

Пятый этап ассессмента предусматривает обязательное обучение 

и развитие  персонала  по результатам оценки – составление годового 

плана корпоративного  обучения,  направление  сотрудников в открытые 

форматы обучения по линии как тематических краткосрочных семина-

ров, так и  сравнительно долгосрочных форматов МВА, ЕМВА и 

ММВА, а также    планирование развития карьеры сотрудников.   

Отдельной графой необходимо предусмотреть плановые дейст-

вия по самообразованию людей: общение с внутренними экспертами в 

компании, участие в амбициозных проектах, просмотры и прослуши-

вание вебинаров и аудиокниг, прочитывание бумажных книг, участие в 

книжных клубах и бук-кроссингах, если они организованы в компании 

и др.  

Шестой этап ассессмента – это этап  введения  ассессмента в 

компании как корпоративного стандарта на регулярной основе. На 
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этом этапе разрабатывается положение об оценке персонала, в котором 

присутствует информация по тому, кто и когда будет проводить ассес-

сменты, а также по моделям компетенций, играм и упражнениям, об-

ратной связи,  обучению и развитию сотрудников.    

 

При завершении параграфа по ассессменту важно еще сказать 

про пилот, т.е. этап опробования и демонстрации возможностей    ас-

сессмента.  

Этот этап  является особенно важным  в тех компаниях, которые 

проводят ассессмент впервые.  Конечно, на первом этапе была прове-

дена  внутренняя  разъяснительная  работа, чтобы показать сотрудни-

кам  эффективность  ассессмента, однако самым убедительным будет 

именно  практическое применение оценочных инструментов и получе-

ние  хороших результатов  развития и обучения сотрудников, которые 

прошли оценку. 

Пилотный этап дает возможность сделать  для сотрудников та-

кую серьезную  HR-инновацию, как ассессмент,   мягкой и  мотиви-

рующей на саморазвитие.  Важно, чтобы они сами, своими глазами 

увидели и своими ушами услышали от своих  коллег, что ассессмент – 

это отличная технология для самомотивированных и саморазвиваю-

щихся сотрудников.  

Для этого необходимо организовать  группу специалистов  (из 

одного подразделения или из разных отделов компании), которые  за-

хотели пройти ассессмент. Такие люди в компании  есть всегда – это 

молодые, амбициозные  сотрудники, которые хотят развиваться, а так-

же взрослые опытные эксперты, которые  мотивированы  получить но-

вое дыхание в своей профессии или уйти в другую профессиональную 

сферу.  

Будет отлично, если те, кто прошли оценку и последующее обу-

чение и развитие, выступили на публичных мероприятиях в компании, 

например, на итоговом совещании или праздничном мероприятии, и 

сказали, что результаты ассессмента были  полезны для повышения их 

профессиональной эффективности. Хорошо также выглядят ролики в 

корпоративной сети, когда сотрудник делится своим позитивным впе-

чатлением от ассессмента, и говорит примерно так: «Я сам думал, что 

эта оценка  слишком сложная, времени мало, а работы много, и идти не  

хотелось. Но потом мне дали обратную связь, я прошел обучение, и 

теперь мои результаты улучшились. Моя карьера идет вверх, и  я стал 

лучше зарабатывать».  
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Обучение «золотых» специалистов: 
цели, результаты, оценка эффективности обучения 

   Качество важнее, чем количество. 

   Стив Джобс, основатель компании Apple  

 

«Золотые» сотрудники – активные, требовательные клиенты на 

обучении. Они не терпят «воды», хождения «вокруг да около», устарев-

ших программ и вялого, скучного тренера, которого  они проверяют «на 

слабо», задавая неудобные вопросы и формулируя  едкие  возражения. 

Они уважают сильный характер и высокую компетентность, и если тренер 

показал себя как классный  профессионал, учатся с хорошей мотивацией.  

Кроме того, «золотые» ориентированы на позитивный тренинг. 

Давление и прессинг со стороны тренера они вряд ли потерпят. 

Разберем тему «Обучение «золотых» сотрудников достаточно 

подробно.  Сначала о целях и результатах, потом об оценке эффектив-

ности обучения в компании для всех сотрудников, и в первую очередь, 

для «золотых» и, наконец, обсудим методы и форматы обучения. 

В программе каждого тренинга есть обязательная опция «Цели  

и результаты тренинга», в которой указываются: 

 предоставление слушателям  информации, 

 обсуждение и практическое опробование конкретных инст-

рументов, 

 развитие  практических навыков  по теме тренинга. 

Можно выделить  три группы  результатов на тренинге: мате-

риализованные  результаты, информационные результаты   и немате-

риальные (психологические) результаты.   

Материализованные, корпоративные  результаты -  правила 

и стандарты, которые разрабатываются на корпоративном тренинге 

самими  участниками при модерации тренера,  и имеют рекоменда-

тельный характер для персонала компании. Например, таким результа-

том  тренинга по тайм-менеджменту  может выступить «Корпоратив-

ный стандарт по организации рабочего времени»,  продуктом тренинга 

по техникам коммуникаций - документ  «Правила внутренних комму-

никаций в  Компании», а  итогом тренинга по собеседованию кандида-

тов -  инструкция «Интервью  по компетенциям».  

Информационные результаты тренинга – это  системные зна-

ния, список  идей и  подходов,  а также примеры успешных решений, 

взятые из практики  других компаний.  
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Нематериальные, психологические результаты тренинга – это  

новые качества личности   и навыки слушателей, сформированные на 

тренинге: 

 отказ от стереотипов и  устаревших способов работы, 

 формирование корпоративных ценностей, способности  к  са-

мореализации, ориентации на результат,  навыков  продаж, управления 

персоналом, работы  в условиях изменений,  управления профессио-

нальным стрессом  и др.   

При этом, в  начале обучения тренеру важно задать  установку на 

внедрение результатов тренинга. Например, при запуске тренинга 

можно сказать такие слова: «Каждому  слушателю я рекомендую по-

ставить  перед собой конкретную цель – улучшить технологический 

стандарт Вашей компании, оптимизировать затраты по выполнению 

конкретной задачи, найти дополнительные ресурсы для  решения про-

блемы и др..  В течение всего тренинга необходимо набирать инфор-

мацию,  дискутировать, участвовать в играх и демонстрациях на тре-

нингах с тем, чтобы приближаться к реализации своей цели.  И еще 

важно: не откладывайте! После завершения тренинга в течение  уже 

первой недели делайте что-то по-новому!».  

В условиях открытого тренинга, участниками которого явля-

ются руководители и специалисты из разных компаний и регионов, 

внедрение результатов тренинга не контролируется со стороны бизнес-

тренера. Невозможно объехать или обзвонить все компании,  сотруд-

ники которых учились на открытом тренинге.  

Для поддержки и консультации  слушателей  лучше  вести пере-

писку on-line  или отвечать по скайпу и телефонные звонки. Отсылка 

информации и консультирование на этапе внедрения являются бес-

платными для клиентов. Однако  такие действия  тренера показывают, 

что он обладает  профессиональной этикой и не уклоняется от ответст-

венности за результаты своего обучения.   

В условиях корпоративного тренинга, когда обучение органи-

зуется по  заказу конкретной компании, необходимо  планировать по-

сттренинговое консультирование с целью эффективного внедрения 

результатов тренинга. 

Материализованные результаты (документы) на тренинге де-

лаются  по типу «Бери и делай», чтобы ускорить и  облегчить этап вне-

дрения в работу компании. Остается только одно: делать так, как 

сформулировано в корпоративном стандарте.  

Например, в    корпоративном стандарте «Тайм-менеджмент. 

Самоменеджмент», разработанном на тренинге,  в параграфе «Плани-
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рование рабочего дня» написано: «Начинать рабочий день следует без 

опозданий и  заблаговременно (раньше на 10 минут),   на основе актив-

ной позиции, без откладывания важных и срочных дел». Это правило 

означает, что нужно делать  именно так и не иначе.  

Еще пример из  документа «Правила внутренних  коммуникаций 

в  Компании» разработанного на тренинге: «Теперь у нас принято: Пи-

сать с большой буквы слова «Клиент», «Сотрудник» и «Компания»; 

Обращаться  к руководству и коллегам на «Вы». При выполнении пра-

вил этого документа указанные слова нужно писать с большой буквы и 

обращаться  официально.  

Чтобы повысить эффективность внедрения результатов тренин-

га, руководитель  может материально и нематериально мотивировать 

сотрудников, выполняющих регламенты и  правила, а при нарушении – 

выписывать штрафы или формулировать отрицательную оценку.  

Информационные результаты корпоративного тренинга, та-

кие, например, как список идей или подходов к решению актуальной 

задачи, в ходе внедрения  проходят  этап   фильтрации или отбора. 

Фильтрация организуется на основе определенных критериев. Это мо-

гут быть критерии  оптимизации  финансовых затрат  или минимиза-

ции временных  ресурсов. После выбора  идей и подходов назначаются 

ответственные сотрудники для реализации.  

Внедрение  психологических  результатов  - это ответствен-

ность каждого участника  в плане переноса  в  свою  работу навыков, 

полученных на тренинге.   

Следует отметить, что в ходе переноса новых навыков в рабочие 

условия  «включаются» факторы, которые отсутствуют на тренинге. 

Например, перенос навыков, полученных на тренинге продаж, осуще-

ствляется в условиях взаимодействий с реальным клиентом и  в режи-

ме возможных рисков, связанных с потерей   прибыли.  

После обучения тайм-менеджменту в формате открытого тре-

нинга,  у  участников могут возникнуть трудности переноса навыка 

управления рабочим временем в компании, в которой  другие сотруд-

ники  работают по-старинке.  

Поэтому для переноса результатов и навыков, полученных на 

тренинге,  требуется дополнительное время, от недели до полутора ме-

сяцев, чтобы установки и информация  проявились в конкретных дей-

ствиях и  решениях участников.  

 

Итак, сделаем выводы. Оценка эффективности открытого и 

корпоративного обучения «золотого» персонала и сотрудников дру-
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гих возрастов, производится по четырем критериям: эмоциональному, 

информационному, инновационному и внедренческому. 

Эмоциональный критерий  оценки эффективности тренинга – 

это оценка самочувствия участников в ходе обучения и после него. Из-

вестная песня «Если долго мучиться, что-нибудь получится» -  не про 

тренинги. В активном обучении взрослых, и в первую очередь,  «золо-

тых» специалистов,  они должны чувствовать себя свободно и без на-

пряжения, задавать вопросы, обсуждать, пробовать,  проигрывать 

практические кейсы, участвовать в  командных дискуссиях. После  по-

зитивного тренинга у слушателей «вырастают крылья за спиной» - по-

вышается самооценка и мотивация к эффективной работе. Хороший 

тренинг – это всегда мотивирующий тренинг! 

Информационный критерий оценки успешности обучения – 

это оценка участниками тренинга знаний, которые они получили на 

тренинге – известных или  новых для них. В анкетах по обратной связи 

обычно  стоят такие вопросы: «Соответствовало ли содержание тре-

нинга программе, заявленной в обучении?», «Совпали ли Ваши ожида-

ния с результатами тренинга?», «Какие темы были разобраны подроб-

но и какие – нет?», «Что Вы хотели узнать на тренинге» и др.  

  Внедренческий критерий оценки эффективности обучения 

состоит в том, чтобы оценить, какие навыки участники тренинга про-

являют в работе и какие результаты получены. Конечно, легче оценить 

эффективность тренингов продаж, поскольку после хорошего тренин-

га, как правило, участники расширяют клиентскую базу и повышают 

прибыльность продаж. Так, в одной российской компании, работаю-

щей в ресторанном бизнесе, после наших тренингов  в конце года  при-

быль возросла на 35%, что является хорошим результатом.  

Труднее оценить  эффективность управленческих тренингов, но 

и здесь могут быть такие показатели, как  повышение лояльности и 

вовлеченности персонала, снижение потенциальной и реальной теку-

чести ключевых сотрудников, улучшение климата в подразделениях и 

сокращение конфликтов во внутренних коммуникациях.  Эффектив-

ность учебных программ для сотрудников службы персонала  можно 

оценить по таким показателям, как уменьшение времени поиска инте-

ресных кандидатов и заполнения свободных вакансий, а также адапта-

ции новых сотрудников. Кроме того, результативность  тренингов для 

HR-специалистов оценивается по тому, как успешно выстраивается в 

компании система HR-процессов: наставничества, обучения, оценки и 

обучения работающего персонала.  
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Методы и форматы обучения «золотого» персонала 

Разрабатывая программы обучения менеджеров, профессио-

налы в этой области, будь то преподаватели или практики, стал-

киваются с невероятным разнообразием технологий и методов.  

Кеннет Фи, консультант 

 

Лекция как информационный метод обучения  может иметь 

продолжительность от 10 до 20 минут  и проводиться в течение тре-

нинг-дня от одного до нескольких раз   в рамках одной ключевой  те-

матики.  

Продолжительность и частота включения в тренинговый день 

лекций зависит от формата и темы тренинга. Так, долгосрочное обуче-

ние  МВА  обязательно предполагает  чтение лекций. Есть  также тре-

нинги, которые не могут не содержать лекционного времени: по фи-

нансовому анализу, управлению проектами, бухгалтерскому учету, 

налогообложению и др. Из информационных тренингов по личной эф-

фективности выделяются  тренинги  по тайм-менеджменту,  конфликт-

менеджменту, стресс-менеджменту и др.   

Хороший  тренер читает лекцию захватывающе, артистично, с 

живыми примерами. Будет отлично, если  преподаватель сможет орга-

низовать «театр  одного актера», в котором он  будет проигрывать раз-

ные роли и  диалоги, интересные ситуации и яркие сюжеты. Тем самым 

он сможет погрузить слушателей в тематический материал, чтобы у 

них возникли  ассоциативные ряды «картинок» по теме занятия, сти-

рающие    старые, рутинные впечатления и насыщающие их сознание 

новыми  мыслительными образами.  

В качестве эффективного средства, стимулирующего активность 

участников на лекции,    можно рекомендовать им  вопросы: 

 Вам это известно?  

 Вы это наблюдали?  

 Вы с этим сталкивались? 

 Что вы думаете по этому поводу? 

 Как можно было бы рассмотреть  этот вопрос с другой пози-

ции? 

 Можете ли вы сформулировать возражения? 

 Как бы Вы могли  откритиковать такую позицию? 

Эффективная лекция должна иметь четкую логическую  струк-

туру – это обязательное требование, иначе информация покажется 

слушателям сумбурной и несодержательной. Структура лекции содер-

жит такие компоненты: 
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 Тема лекции (или мини-лекции) 

 Вступление для настройки слушателей и краткого изложения 

вопроса (проблемы) 

 Тезисы лекции (подход, список идей, описание технологии и 

проч.)  

 Аргументы (формально-логические, статистические данные, 

отсылка к экспертному мнению авторитетных людей, личные  наблю-

дения  преподавателя) 

 Примеры (исторические, из настоящего времени, научные, 

житейские) 

 Визуализация информационного материала (на флипчарте 

или через проектор) 

 Вопросы слушателей – ответы преподавателя 

 Выводы (по типу «Что делать» или «Как относиться»), не бо-

лее 3- 4 позиций. 

 

В  бизнес-образовании можно выделить несколько видов лекций.  

Информационно-ознакомительная или консультационная  

лекция направлена на то, чтобы предоставить слушателям информа-

ционный обзор по заявленной теме по типу  «Так было» (история во-

проса), «Так есть» (анализ текущей ситуации)  или «Так будет» (анализ 

проблемы и пути ее решения). 

Лекция по типу «Списка идей» содержит краткое перечисле-

ние основных подходов к решению тематической задачи и создает    

информационно-ориентировочное  «поле» для принятия решений. 

Проблемная лекция построена в форме краткого изложения  

актуальной проблемы по конкретному вопросу и истории ее решения. 

Развивающая лекция, как  правило, будоражит интеллект и во-

ображение участников, «взрывает мозг», как они говорят. Такая лекция 

может содержать новые и новейшие идеи, возникающие на стыке раз-

личных профессиональных сфер или путем переноса из одной области 

человеческой практики в другую.  

В качестве преимуществ лекции можно назвать два момента. 

Первый:  это информационная насыщенность учебного материала, да-

ваемого опытным лектором. За короткое время слушатели получают 

системное изложение темы, в результате чего им не нужно копаться в 

огромном количестве книг, статей, сетевых ресурсов и проч. Времен-

ная структура лекционного занятия примерно 80 : 20, при которой до 

80% времени отдается информации, 20% - интерактиву (вопросам 

слушателей и ответам преподавателя).  
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Следует отметить, что топ-менеджеры нередко предпочитают 

именно лекционный метод преподавания, выделяя в нем  такое   пре-

имущество, как высокую насыщенность аналитической информацией и 

новыми идеями. 

Второе преимущество лекции:  при подаче информации препо-

даватель способен охватить большое число людей, причем не только в 

режиме реального общения. Сейчас распространены разные  форматы 

дистантного обучения:  вебинары, учебные аудиокассеты и видеомате-

риалы, видеоролики на информационных ресурсах и др.  

Нельзя забывать, что лекционный метод имеет также  свои не-

достатки.  Первый: если на тренинге лекция длится слишком долго и 

читается монотонно,  то активность слушателей снижается.  

Второе недостаток:  если  в лекции предлагается стандартный 

учебный материал без адаптации к специфике деятельности и  уровню 

продвинутости слушателей, то такое обучение будет неэффективным.  

 

Интерактивный семинар 
Цели семинара состоят в том, чтобы  предоставить слушателям 

информацию по теме занятия и провести  ее обсуждение. Результатами 

семинара выступают: усвоение новой информации и формирование 

навыков эффективных коммуникаций.  

 Преподаватель структурирует  учебное время в формате 60 : 40 -   

в течение 60% учебного времени слушателям преподносится учебная 

информация,  40% времени отводится на активность со стороны ауди-

тории.  Слушатели задают развернутые вопросы и отвечают  на ответы 

преподавателя, решают  учебные задачи и  тесты,  участвуют в дискус-

сиях и обсуждениях.  

Поскольку семинар имеет активную форму,  его нередко  назы-

вают тренингом. Общих моментов, роднящих семинары с тренингами, 

действительно, много: на семинаре и тренинге преподаватель  высту-

пает не в роли персонального «носителя информации»,  как это есть на 

лекции, а в роли партнера, модератора и коммуникатора. На тренинге 

организуется  интенсивный контакт преподавателя и слушателей, во-

просы-ответы, формулирование различных позиций, оценка, критика  и 

многое другое.  На семинаре, также как и на тренинге, у участников 

развиваются навыки эффективных коммуникаций -  умений сформули-

ровать свою позицию, задать вопросы, правильно ответить на возраже-

ния, конструктивно провести дискуссию. 

Однако имеются существенные отличия между семинаром и 

тренингом. Если тренинг нацелен на формирование  практических на-
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выков, которые потом можно применить в работе, то семинар  направ-

лен на активное обсуждение информации и организацию коммуника-

ций по конкретной теме. Кроме того, на семинаре возникают  условия 

для того, чтобы люди могли  познакомиться с новым опытом, поде-

литься актуальной  информацией и  принять важные решения. Чтобы 

применить информацию и знания, полученные на семинаре, каждому 

участнику необходимо переработать их в  подходы и технологии. На-

выки коммуникаций, конечно, применяются  в работе напрямую, и 

также с устранением барьеров при переносах.  

  Продолжительность семинара  жестко не фиксирована, однако, 

для его полноценного  и качественного проведения нужно больше вре-

мени, нежели  для лекции. Обычно на семинар дается от  8  часов до 16 

и более часов (академических – по 45 минут или астрономических – по 

60 минут). Несмотря на то, что сейчас распространены виртуальные, 

дистантные средства обучения, тем не менее, семинар лучше прово-

дить в режиме реального времени. В условиях живых, импровизацион-

но возникающих  коммуникаций,  информация и опыт передаются бо-

лее точно и динамично. Кроме того,  в канву семинара легче ввести 

игровые методы и форматы командной работы.    

По структуре семинар  содержит такие обязательные «шаги»: 

 Формулирование темы семинара, 

 Краткое изложение  актуального вопроса или проблемы, при 

этом,  информация по теме семинара может быть дана в форме мини-

лекции, 

 Формулирование вопросов, заданий, кейсов, рабочих ситуа-

ций, которые подлежат обсуждению, 

 Описание организационных и временных условий обучения, 

например, проведение семинара в форме командной работы, когда в 

командах участники обсуждают полученные задания, а затем лидеры 

команд докладывают найденные решения, 

 Визуализация информационного материала (на флипчарте 

или при помощи проектора), 

 Выводы, резюме в завершении семинара. 

При разработке раздаточного материала и презентации, для се-

минара  необходимо знать задачи, которые клиенты решают на своем 

рабочем месте, и смотреть на тему с их позиции, «их глазами».  

Преподаватель должен  спросить себя и  ответить себе на такие вопро-

сы:  

 Что делают мои слушатели на своей работе?  

 Какие задачи они решают?  
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 Что реально им поможет в работе?  

 Какие вопросы будут для них интересны в качестве зоны 

ближайшего развития? 

Логика и  план семинара должны быть  простыми, понят-
ными  и хорошо восприниматься на слух.  Последний нюанс являет-

ся важным:  план семинара нужно уподоблять живому общению вслух, 

в реальном времени. 

При разработке логики одно/двухдневного семинара желательно 

планировать четыре, максимум, пять ключевых  вопросов по теме. 

Слишком большое количество вопросов сделает семинар, тяжелым, 

излишне перегруженным информацией, а, значит, неэффективным. 

Люди быстро устанут, информацию будут воспринимать с трудом. 

Театрализация семинара может также включать техники, кото-

рые я описала в параграфе по лекции. Здесь я опишу  наиболее попу-

лярные приемы, которые применяются при организации интерактивно-

го семинара с целью повышения активности и мотивированности уча-

стников, а также для оживления аудитории.  

Демонстрации на семинаре  иллюстрируют содержание и под-

крепляют позицию преподавателя.  

Приведу пример из семинара по тайм-менеджменту. В программе 

этого семинара есть тема «Время как ресурс», в которой обсуждаются 

такие вопросы, как «Объективное и субъективное время», «Ускорение  и 

замедление времени».  Для демонстрации я  приношу в аудиторию пе-

сочные часы на три, пять и семь минут. На семинаре предлагаются три 

задачи (интересные и скучные), которые решают участники. При этом 

смотреть на часы запрещается. После получения решения я спрашиваю: 

«Как Вы считаете, сколько времени прошло?». Как правило, если задача 

интересная, время летит незаметно,  семь минут пролетает как одна ми-

нута; если задача неинтересная, то время тянется бесконечно, даже если  

объективно решение задачи заняло всего три минуты. 

Такая демонстрация подтверждает факт субъективного времени 

и позволяет  говорить о том, что время является самым пластичным 

ресурсом в руках человека, который можно ускорять и замедлять, де-

лать плотно структурированным, насыщенным интересными задачами.  

Приемы организации цветных команд и жребия применяют-

ся, если в формат семинара вводится командная работа. Участники по-

лучают задание по теме семинара,  и организуются в группы по 5-7 

человек для  его обсуждения. В ходе обсуждения они выбирают пре-

зентора, который потом выступает на общем обсуждении, докладывая 

результат работы команды.  
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Если списочный состав участников семинара доходит до 15-17   

человек, то могут быть организованы три группы для обсуждения, со-

ответственно, по результатам будут выступать три презентора. 

 Очередность выступлений презенторов имеет  значение, по-

скольку каждый выступающий сможет учесть информацию, получен-

ную от  предыдущего. И в этом смысле, интереснее всего выступать 

последнему: он может не только презентовать результат дискуссии 

своей группы, но и подвести итоги общего обсуждения. Участники мо-

гут сами определить очередность выступлений презенторов, но можно 

также предложить жребий.  

Команды можно сформировать по цветовому принципу: красная 

команда, синяя команда, зеленая команда. Я складываю чистый лист  

«домиком», подписываю  названия команд фломастером такого же 

цвета, как и цвет команды, и ставлю на стол там, где люди организуют 

круг обсуждения полученного задания. Для красной команды ставлю 

«домик», подписанный красным фломастером, для синей – синим, на-

конец, для зеленой – зеленым фломастером. Цвет команды выбирается 

свободно и не несет   дополнительной психологической нагрузки, т.е., 

не является предметом интерпретаций. 

Анализ кейсов – отличный прием для активного, живого веде-

ния интерактивного семинара. Бывает так, что сами слушатели расска-

зывают конкретные ситуации из своей работы, чтобы обсудить их на 

обучении. Но бывает и так, что примеры из группы мы обсудили, а 

учебное время, запланированное для интерактива, осталось. В этом 

случае я предлагаю свои кейсы, которые взяты из практики моей кон-

салтинговой работы. Как правило, это простые, легкие ситуации, без 

отягощения цифрами, статистиками и финансовыми показателями.  

 

Конструктивная дискуссия – еще один прием оживления инте-

рактивного семинара.  Мы знаем, что на семинаре должна быть дис-

куссия; мы также знаем, что интересная, содержательная, конструк-

тивная дискуссия содержит различные  интеллектуальные позиции. В 

Московском методологическом кружке, участники которого занима-

лись научными дискуссиями и организационно-деятельностными иг-

рами, были выделены конкретные дискуссионные роли, повышающие 

эффективность полилога. Приведу основные их таких интеллектуаль-

ных ролей, которые я использую для организации коммуникаций на 

семинаре: 

 Автор темы (докладчик) 

 Задающий вопросы (вопрошатель) 
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 Оценивающий актуальность и содержание дискуссии (экс-

перт, оценщик) 

 Критикующий содержание дискуссии (критик) 

 Контролирующий время дискуссии (таймер) 

 Участник, осуществляющий эмоциональную поддержку 

(коммуникатор, связующий, «мост») 

 Наблюдающий дискуссию (понимающий наблюдатель). 

Конечно, преподаватель может вести семинар так, чтобы  само-

стоятельно переходить из одной роли в другую.  Например, он может 

начать с автора темы (докладчика), потом задать вопросы и самостоя-

тельно ответить на них, затем оценить актуальность содержания и пе-

рейти в позицию критика, показав  возможные риски. Кроме того, пре-

подаватель обязательно контролирует время (играет роль таймера), 

оказывает  эмоциональную поддержку (роль коммуникатора) и перио-

дически переходит в позицию понимающего наблюдателя.   

Технологию интеллектуальных ролей в дискуссии можно  инте-

ресно применить,  если обсуждение вопросов по теме семинара начи-

нается с распределения коллективных ролей между участниками. До 

начала занятия можно назначить конкретных слушателей «играть» на 

семинаре определенные роли, или  предложить  самостоятельно вы-

брать интеллектуальные роли, которые им близки по духу и отноше-

нию к теме семинара.  

Например, активный и любознательный слушатель выберет роль 

вопрошателя, серьезный и опытный специалист – роль эксперта, жест-

кий и непримиримый слушатель – роль критика, позитивный и добро-

желательный – роль коммуникатора, а спокойный – понимающего на-

блюдателя.  В этом случае, преподавателю останутся две роли – автора 

темы (докладчика) и контролирующего время дискуссии (таймера). 

Итак, сделаем выводы о преимуществах и недостатках обучения 

в формате интерактивного семинара. Преимущество интерактивного 

семинара состоит в том, что повышается активность слушателей, что 

способствует их учебной мотивации, а значит, общей эффективности 

обучения и развития. На семинаре участники не только получают акту-

альную информацию и формируют  коммуникативные навыки, но они 

также  развивают навыки ситуационного анализа, сбора информации и 

выстраивания целостной картины бизнес-задачи, моделирования про-

цесса принятия решения,  сравнительной оценки разных решений, кол-

лективной дискуссии на основе пула разных интеллектуальных ролей.  

Типичный недостаток семинарской работы состоит в необходи-

мости специального подбора групп участников, имеющих примерно 
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равный уровень статуса, образованности и опыта.  Гомогенные группы 

– наиболее эффективные, однако выполнение этого условия -   большая 

редкость в консалтинге и бизнес-образовании. Как правило, группы  

для открытых семинаров комплектуются по принципу записавшихся 

клиентов на семинар, другого способа сбора группы не существует.  

При организации корпоративного семинара можно учитывать статус и 

уровень профессионализма участников, и тем самым преодолеть этот 

недостаток семинара.  

Также следует заметить, что более активные слушатели «захва-

тывают» учебное пространство семинара, лидируют в командной рабо-

те, выступают с презентациями, участвуют в обсуждениях.  Другие, 

более пассивные участники,  могут испытывать недовольство,  зажа-

тость и дискомфорт по причине того, что они не проявили своей пози-

ции. В этих случаях искусство бизнес-тренера состоит в том, чтобы 

дипломатично и мягко, но, в то же время, настойчиво и решительно 

давать высказываться всем (или почти всем) участникам.  

Скорее, не в качестве недостатка, а больше как ограничитель, 

выступает требование к численности в семинарской группе. Желатель-

но, чтобы на занятии было минимально  10-12 человек и максимально 

15-20 участников. В группах численностью  больше 25-35 человек се-

минарская работа может быть не очень эффективной. Хотя и здесь  

следует отметить, что в работе современного бизнес-тренера  семинар-

ские группы по численности достигают до 35-40 и более человек, и 

тогда эффективность работы зависит от опыта,  мастерства, выносли-

вости и силы личности преподавателя. 

 

Тренинг и ролевые игры. Тренинг – это комплексный метод разви-

вающего обучения,  направленный на достижение трех целей-результатов: 

предоставления информации, организации эффективных коммуникаций и  

формирования навыков работы. Первые две цели достигаются при помощи 

лекционного и семинарского методов обучения. При этом,  информация  и 

организация коммуникаций  на тренинге не имеют самостоятельного значе-

ния, все сфокусировано на формировании навыков,  обеспечивающих вы-

сокую эффективность участников в практической работе. 

В связи с этим,  на тренинге дается не  системная и структуриро-

ванная информация, как это есть на лекции, а именно  информация по 

формированию навыков: что, как и когда делать. Также коммуникации 

на тренинге строятся не столько для того, чтобы научить людей гра-

мотно общаться, а именно как «разбор полетов», анализ и оценка того, 

насколько эффективно формируются навыки. 
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Итак, на тренинге все подчинено одному – не просто обучить 

или развивать участников, а именно обучать и развивать с целью фор-

мирования новых навыков. После хорошего тренинга, возвращаясь к 

работе,  участники стремятся сразу внедрять  новые навыки.  

Здесь возникают два  момента. Первый момент: навыками на 

тренинге могут выступают  не только практические действия, но также 

интеллектуальные навыки: 

 Отказ  от  неэффективных  внутренних установок, 

 Поиск  новых подходов, 

 Навыки анализа  ситуации, 

 Навыки принятия  решений и др. 

Второй момент. Поскольку тренинг нацелен на формирование на-

выков  у участников в условиях учебного  пространства, всегда возника-

ет проблема переноса навыков из тренинга в «тело» рабочего процес-

са.  На тренинге  организована развивающая и мотивационная среда, и 

отсутствуют реальные рабочие риски: требования руководителя и  фи-

нансовые обязательства, карьерные возможности и конкуренция, конку-

ренция, рыночные факторы и потребности клиентов. Перенос навыка 

идет в других временных условиях, нередко  на другой территории, если 

участник обучился в Москве, а потом вернулся в свой регион. 

Кроме того, если на тренинге бизнес-тренер контролирует учеб-

ный процесс, то на рабочем месте участник берет полную ответствен-

ность на себя.  

Успешный перенос навыка может быть в случае, если корпора-

тивная культура компании согласуется с новым полученным навыком. 

Так, если сотрудник обучился  самоменеджменту и вернулся в регла-

ментированную компанию, то  он легко внедрит ТМ-навыки  в рабочий 

процесс.  Но если после обучения он вернулся в стихийный бизнес, то 

ему придется  поддерживать свой навык волевым усилием или «пере-

обучать» своих коллег. В противном случае  навык самоменеджмента 

«размоется» стихийной корпоративной культурой,  и результаты обу-

чения будут разрушены.  

Успешный перенос навыка также связан  с уровнем обучаемости 

слушателя и его стресс-устойчивостью. Люди с высокой обучаемостью 

и устойчивые к стрессу,  сознательно входят в зону дискомфорта фор-

мирования и внедрения  новых навыков. Если участник характеризует-

ся низкой обучаемостью и стресс-утойчивостью, он может «потерять» 

навыки, сформированные в условиях тренинга, особенно если после 

тренинга не ведется посттренинговая поддержка и отсутствует кон-

сультирование тренера. 
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Итак,  выводы по технологии обучения в формате тренинга: 

Тренинг нацелен на получение таких целей-результатов:  усвое-

ние технологичной информации, обсуждение результатов формирова-

ния новых навыков в ходе проигрывания ролевых или командных игр  

и формирование навыков в учебном пространстве тренинга. 

Продуктами тренинга выступают навыки действий и интеллек-

туальные навыки.  

После завершения тренинга всегда возникает проблема переноса 

навыка в реальный рабочий процесс. 

 

Визуализация на тренинге. При помощи визуализации дости-

гаются  такие цели: 

 Организовать у слушателей единое понимание содержания 

обсуждения, поскольку рисунки и схемы понимаются людьми одина-

ковым образом, 

 Зафиксировать на листах флипчарта «малую историю» дви-

жения обсуждения – с чего начали, что было в ходе обсуждения и к 

каким выводам и результатам пришли, 

 Ускорить динамику обсуждения и создать многомерность 

дискуссии при помощи  не только аудиальных коммуникаций,  но и 

визуальных средств общения. 

К визуализации относятся  презентации, заранее подготовленные 

к тренингу,  инфографика и   ситуативные  схемы на флипчарте, кото-

рые тренер рисует  за несколько минут перед тренингом и  на самом 

тренинге.  

При всей полезности визуализаций, рисунков и схем, необходи-

мо подчеркнуть, что следует стремиться к максимальной  «рисуночно-

сти» картинки и минимальном ее текстовом наполнении.    

 

Мозговая атака на тренинге. При дивергентном поиске реше-

ния поощряется отказ от стереотипов и известных технологических 

концепций, поддерживается и всячески стимулируется  поиск самых 

необычных и нестандартных  идей. Дивергентный способ мышления – 

это  творческий поиск, при котором «прорабатывается» зона «белых 

пятен», связанная с неизвестностью, неопределенностью и противоре-

чивостью.  

В креативном поиске человек больше опирается  на самого себя, 

свои опыт, чутье и интуицию, чем на внешние информационные ввод-

ные и  условия. В процессе дивергентного поиска он проявляет такие 

мыслительные операции, как способность создавать необычные ассо-
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циации, уходить от реальности в воображаемую действительность, ви-

зуализировать и схематизировать, моделировать то, чего  нет в реаль-

ности, комбинировать и соединять несоединимые вещи, перебирать 

варианты, переносить идею или подход из одной профессиональной 

области в другую, заменять одно другим, усиливать одно и нейтрали-

зовывать другое и т.п.   

Мозговая атака  применяется в корпоративных и открытых тре-

нингах. Если тренинг проводится в закрытом, корпоративном формате, 

когда участники собираются из одной компании, то мозговые атаки 

направлены на  поиск инновационных решений. Если тренинг прово-

дится в открытом формате, когда участники приезжают из разных ре-

гионов и  компаний, то мозговая атака позволяет  создать избыточное 

информационное поле идей и подходов  к решениям, чтобы каждый  

выбрал те, которые подходят для решения его рабочих задач. Такой 

поиск  можно сравнить со   «шведским столом», когда мы создаем раз-

ные блюда, которые затем разбираем с учетом разных вкусов и  «ко-

шельков».   

  Технология мозгового штурма включает такие этапы, как под-

готовка, формирование креативной группы, проведение непосредст-

венно мозговой атаки, фильтрации, подведение итогов и принятие ре-

шения.  

В ходе подготовки производится выбор актуальной проблемы  

креативного поиска. Если шторминг проводится в обучении, то тема 

выбирается в соответствии с  программой учебного дня. Приведу спи-

сок разных тематик мозговых атак, которые я организовывала на своих 

тренингах: 

 Игра на тренинге по стресс-менеджменту была организована 

в двух командах, которые готовили презентации на противоположные 

темы «Не в деньгах счастье» и «Счастье в деньгах»,  причем по каждой 

теме необходимо было найти по десять аргументов «за». 

 На тренинге по тайм-менеджменту, на котором возникло про-

тивоборство двух участников, я предложила организовать две коман-

ды, лидером которых они являлись. В первой команде была тема 

«Тайм-менеджмент нам нужен», а во второй – «Тайм-менеджмент нам 

не нужен». Команды также должны были сформулировать по десять 

аргументов в защиту своей темы. 

 Мозговая атака с HR-специалистами  на тренинге по оценке 

персонала была организована в двух командах. В первой команде вы-

бирали конкретного участника, к которому необходимо было подоб-

рать карьеру, учитывая реальные возможности этой  компании. Во вто-
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рой команде была поставлена цель подобрать вакансию участнику, ко-

торый ищет работу. Каждой команде нужно было найти не менее пяти 

разных предложений по решению поставленной игровой задачи. 

 На занятии по теории поколений я предложила разделиться 

на четыре команды, соответствующие четырем кадровым группам 

(Поколению Сети, Золотой кадровой группе,  Поколению «На перепу-

тье»  и Поколению победителей).  В каждой группе была поставлена 

задача для мозговой атаки по поиску  преимуществ и возможностей 

каждой кадровой группы. При этом, предлагалось найти не менее пяти 

типовых характеристик и пяти скрытых возможностей. 

 Интересной темой мозговой атаки может выступить упраж-

нение «Возвращенные вопросы». Техника данного упражнения состоит 

в том, чтобы в течение определенного времени на тренинге записывать 

все вопросы, которые задают участники по теме обучения. Затем эти 

вопросы группируются и раздаются командам, которые в режиме моз-

гового штурма самостоятельно организуют поиск ответов на вопросы, 

ранее заданные ими самими. Опыт, которые получают участники дис-

куссии, состоит в том, чтобы показать, что они самостоятельно могут  

найти ответы на актуальные вопросы.  

Темой мозгового штурма может быть любая задача, главное, она 

должна быть актуальной для участников тренинга. Если корпоратив-

ный шторминг проводится в компании для решения  реальной пробле-

мы, то тема дискуссии обязательно должна быть важной и значимой 

всех участников. 

На этапе подготовки и затем в ходе мозговой атаки,  преподава-

тель становится  фасилитатором, раскрывающим потенциал каждого 

участника. Если в обычном обучении тренер показывает «как надо де-

лать», то в условиях мозгового шторма фасилитатор держит паузы, 

задает уточняющие вопросы и мотивирует к свободному поиску новых 

идей.  

Формирование креативных групп на тренинге происходит по-

разному.  Группы можно организовать по территориальному признаку 

(справа от тренера, по центру и слева от тренера),  по принципу при-

надлежности к определенному статусу (руководителей и линейных 

сотрудников), а иногда  по цвету (красная, синяя, зеленая команды).  

Если формирование шторминговой группы  производится в ком-

пании для решения актуальной проблемы, то желательно формировать 

группу в формате 60 : 40, в котором до 60% участников будут пред-

ставлять сотрудников того подразделения, задачи которого поставлены 

в качестве проблем для шторминга, а 40% будут приглашены из других 
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подразделений, чтобы обеспечить «свежую кровь» для  обсуждения. 

Нередко также приглашают старших подростков 15-16 лет, способных 

предложить  неординарные идеи. 

Желательно, чтобы численность каждой команды была от 5-7 

человек  до 10-12 человек. При слишком малой численности (меньше 4 

человек)  уменьшается число идей, которое формируют участники, а 

при слишком большом количестве слушателей (больше 13-15  человек) 

может возникнуть мало управляемая, стихийная дискуссия и выде-

литься  участники, не принимающие участия в поиске. 

На этапе мозговой атаки фисилитатор   формулирует цель и 

проблему обсуждения и предлагает участникам высказывать любые 

идеи ее решения. В ходе генерации идей рассматриваются самые раз-

ные, неожиданные, свежие и парадоксальные идеи.  

На этом этапе вводятся два принципа: «Срывания погон» и «За-

прета на критику». Первый принцип гласит полное равенство участни-

ков независимо от их должностной или профессиональной принадлеж-

ности. Реализация второго принципа исключает активную роль крити-

ка, который  может заглушить  интеллектуальный поиск и вселить не-

уверенность в участников. 

 На этом этапе  я обычно говорю такие фразы: «Не говорите 

«Нет!», «Критик должен помолчать!», «В любой проблеме есть не-

сколько вариантов решений!». Такие фразы помогают освободить 

коммуникации, а участникам  обрести уверенность в себе.  

Обсуждение проводится  часто в виде «вспышек» и пауз. В случае 

«вспышки» мозговой активности группы  фиксация новых идей может 

проводиться на двух-трех флипчартах. Причем, запись идей производит-

ся разноцветными фломастерами в разные стороны, чтобы визуально 

подчеркнуть свободу и нерегламентированность  поиска. Хороший ре-

зультат – сотня новых идей за полтора часа мозговой атаки.  

В случае паузы необходимо, чтобы фасилитатор мотивировал 

сотрудников на активное участие, задавал специальные вопросы для 

повышения их творческой активности.  Могут быть заданы такие во-

просы:  

 Почему Вы так думаете? 

 Какие могут быть другие идеи? 

 Есть еще интересные мысли? 

На  этапе фильтрации фасилитатор  перечисляет те идеи, кото-

рые появились в результате активного группового анализа,  и предла-

гает сформулировать принципы выбора  интересных идей. В качестве 

принципов отбора могут быть требования к   реализуемости предло-
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женных идей,  анализ преимуществ и рисков, получаемых в результате 

реализации предложенных идей, а также степени затратности идей от-

носительно времени, финансовых и человеческих  ресурсов.  

Этап фильтрафии идей, полученных в результате  мозгового 

шторма, может быть проигран с подключением  технологии  обучения 

действием. Для этого   в каждой команде можно выбрать участника, для 

которого будет построена программа реализации инновационного про-

екта. Выбранный слушатель задаст параметры реализации и выскажет 

критические соображения по рискам, если это будет необходимо.    

На этапе фильтрации активно работает критик и эксперты по ка-

ждому критерию отбора интересных идей. Так, по рискам выступает 

критик, по финансовым затратам свое мнение высказывает финансо-

вый аналитик, по затратам человеческих ресурсов – специалист по кад-

рам. В итоге, выбираются  одна-две идеи, на основе которых будут по-

строены программы инновационных проектов на третьем этапе.  

Далее производится разработка программы реализации инно-

вацинного проекта:  назначается лидер  проекта, определяются ресур-

сы и устанавливаются временные сроки. 

Итак, целями мозговой атаки выступают список  новых идей и 

программа реального инновационного проекта. Кроме того, на лицо 

психологические продукты шторминга:  развитие навыков креативно-

сти, повышение активности и уверенности участников, а также полу-

чения ими позитивного опыта решения проблем. Действительно, тот, 

кто участвовал в мозговом штурме, надолго запоминают то интеллек-

туальное удовольствие, которое возникает при общем коллективном 

поиске  инновационных идей! 

Интересно, что навыки интеллектуального поиска  участники 

могут потом реализовывать индивидуально. Так, в одной компании во 

внутренних коммуникациях я услышала   установку руководителя: 

«Атакуй свою голову!», которая призывала к активизации творческого 

потенциала и поиску новых идей у подчиненного. В другой компании я 

обратила внимание на требования руководителя, которое он высказал 

подчиненному на совещании, когда тот предложил новый проект:  «Ты 

себя откритиковал?». 

В этих примерах сформулированы установки к  проявлению на-

выка мозгового штурма   конкретным человеком по отношению к са-

мому себе. Такая рефлексивная мозговая атака направлена на то, чтобы  

сформулировать  варианты решений проблемы, моделируя внутри сво-

его сознания, как минимум,  три интеллектуальные позиции  - разра-

ботчика, вопрошающего и критика.  
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Уверена, что групповые и индивидуальные технологии мозгово-

го шторма будут и дальше популярными в продуктивном бизнес-

образовании взрослых, особенно в периодах инновационного развития 

компаний.  

 

Форматы обучения. В настоящее время можно выделить такие  

форматы 

группового обучения: корпоративный (закрытый), открытый и 

смешанный.  

Корпоративный тренинг –  это закрытый формат обучения. 

Набор  в учебную группу  осуществляется  из  подразделения одной 

компании или нескольких разных подразделений одной компании. 

Корпоративным заказчиком  от лица компании выступает   руководи-

тель компании  или подразделения.  

Корпоративный семинар может быть плановым и стоять  в ли-

нейке других плановых тренингов или внеплановым, потребность в 

котором возникла в короткий промежуток времени.  

План обучения  формируется в компании  на год  и направлен 

на достижение  трех ключевых целей. Во-первых, обучение планирует-

ся в соответствии со стратегией развития компании  и направлено на 

обеспечение сотрудников необходимыми компетенциями для реализа-

ции стратегического плана.  

Во-вторых, обучение может быть запланировано после  прове-

денного в компании (или подразделении)  Assessment Center, по ре-

зультатам которого выявились «провисающие» компетенции у сотруд-

ников, относительно которых  планируется   обучение.  

В-третьих, плановое обучение  направлено на повышение ква-

лификации сотрудников, работающих на прибыль компании. В первую 

очередь, в числе таких сотрудников находятся продавцы,  поэтому тре-

нинги продаж проводятся в компаниях регулярно,  практически каж-

дый год.  

Внеплановые тренинги нередко возникают в условиях  инно-

ваций,   поощрения ключевых сотрудников в результате высоких дос-

тижений, консолидации персонала при снижении лояльности сотруд-

ников,  отработки оставшихся финансовых средств в конце календар-

ного года и др.   

Довольно часто компании-заказчики объявляют тендеры для 

консалтинговых компаний и  бизнес-тренеров, свободно работающих 

на рынке образовательных услуг. Обычные требования для участия  в 

тендере заключаются в предоставлении консалтинговой компанией  
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уставных документов, сертификатов и разрешений, а также программ и 

резюме ведущих тренеров, работающих в штате компании. Для инди-

видуальных бизнес-тренеров, участвующих в прямом тендере, реко-

мендуется предоставить дипломы,  сертификаты и резюме, подтвер-

ждающие квалификацию,  список клиентов, к которым можно обра-

титься за рекомендациями, а также авторские программы по теме тен-

дера.  

Кроме  внешних бизнес-тренеров от консалтинговых компаний 

или свободных бизнес-тренеров, корпоративный тренинг может прово-

дить  внутренний тренинг-менеджер, работающий в штате компании.   

В этом моменте, естественно, возникает вопрос: «Чем различа-

ются внешние бизнес-тренеры и внутренние тренинг-менеджеры? Кого 

нужно приглашать для проведения корпоративных, закрытых тренин-

гов?».  Считаю, что внешние  бизнес-тренеры и внутренние тренинг-

менеджеры  имеют  свои преимущества и риски.  

Так, внешние бизнес-тренеры  имеют такие преимущества: 

 известность на внешнем рынке,  

 широкую или достаточно узкую специализацию,  

 разнообразный опыт проведения тренингов по конкретным 

тематикам,  

 отличный стиль проведения тренинга,  

 наличие собственных публикаций –  авторских статей и книг.  

Для сильных руководителей и опытных специалистов в компа-

нию лучше приглашать  внешнего бизнес-тренера, имеющего за пле-

чами свою бизнес-историю, брендовую популярность, харизму и из-

вестность в профессиональном сообществе.  Такой тренер будет инте-

ресен для участников, продержит команду в конструктивном напряже-

нии, создаст учебную мотивацию, вдохновит на трудовые подвиги  и 

придаст обучению яркую окраску незабываемого события.  

И все же, в числе недостатков внешних бизнес-тренеров можно 

назвать: 

 недостаточную осведомленность о специфике бизнеса компа-

нии,  

 отсутствие возможностей для проведения посттренинговой 

поддержки участников обучения в период переноса навыков в работу. 

Внутренний тренинг-менеджер отличается от внешнего биз-

нес-тренера такими преимуществами: 

 хорошо знает свою компанию, 

 проявляет ответственность за внедрение навыков сотрудни-

ков, прошедших обучение.  
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Однако нельзя не указать  также на определенные риски, присут-

ствующие у   внутренних тренинг-менеджеров: 

 против них работает старое изречение «Нет пророков в своем 

Отечестве», в соответствии с которым они нередко не убедительны для 

своих сотрудников, не несут новой и яркой харизмы, необычности  и 

креативности, 

 внутренние тренеры «крутятся» в своем бизнесе,  у них «за-

мыливается взгляд», для них не доступен опыт других компаний,  

 они часто устают от рутинных, одинаковых тренингов, что 

сказывается на эффективности обучения. 

Как всегда, правильное решение задачи – в зоне «золотой сере-

дины». Если компания планирует проведение тренингов по инноваци-

онным программам для топ-менеджмента и ключевых сотрудников,  

лучше пригласить внешнего известного бизнес-тренера. Если же ком-

пания ставит задачу проведения регулярных, плановых  тренингов для 

линейного персонала, то лучше сработает внутренний тренинг-

менеджер.   

Обсудим теперь преимущества и риски разных форматов обуче-

ния. Первым  преимуществом корпоративного обучения является воз-

можность настройки тематики, программы  и содержания тренинга   на 

решение задач конкретной компании с учетом специфики ее бизнеса.   

Поскольку на корпоративном тренинге обсуждаются проблемы 

бизнеса компании, участники воспринимают их как свои, и  возраже-

ния по типу «Нас учат абстрактной теории, которая  не нужна», не воз-

никают.  

С целью набора  информации для  спецификации корпоративно-

го тренинга,  внутренний тренинг-менеджер знакомится с деятельно-

стью подразделений, из которых будут учиться сотрудники.  Внешний 

бизнес-тренер, получив корпоративный заказ,  проводит предтренинго-

вую диагностику перед началом корпоративного тренинга. 

Вторым преимуществом корпоративного обучения является тот 

факт, что обучается  команда из одной компании, следовательно, новы-

ми знаниями и навыками, начинают  обладать все члены обученной ко-

манды. Это могут быть гомогенные (однородные по составу)  группы  

топ-менеджеров или  линейных  менеджеров, продавцов или  сотрудни-

ков Службы персонала данной компании. Это могут также гетерогенные 

группы топ-менеджеров  вместе с линейными менеджерами компании, 

линейных специалистов вместе с  обслуживающими сотрудниками  

компании. Главным здесь выступает тот факт, что люди  одномоментно  

поднимают планку своей компетентности по тематике тренинга и между 
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ними уже не возникнет непонимания по  вопросам, которые обсужда-

лись на обучении. Персонал начинает говорить «на одном языке», что 

важно для взаимопонимания  при решении общих бизнес-задач. 

Третье преимущество корпоративного обучения – это фактор 

консолидации и нематериального мотивирования сотрудников.  Учат  

продвинутых и перспективных, и то, что люди собрались на корпора-

тивный тренинг –  это факт их   успеха и достижений. Переключив-

шись с рутинных рабочих задач  на развивающее обучение, участники 

испытывают  позитивные эмоции, видят друг друга с новых сторон, 

помогают друг другу найти новые решения, испытывают азарт в моз-

говых атаках,  создают корпоративные правила и стандарты, которые 

они будут внедрять в свою работу.  

Перечисленные условия не реализуются больше ни в какой части 

работы в компании, кроме обучения, поэтому в последнее время я час-

то слышу такие фразы: «Если  в Россию придет новый экономический 

кризис, от обучения мы все равно не откажемся!».  

Наряду с преимуществами корпоративных тренингов присутст-

вуют риски, связанные с недостатками корпоративного формата обу-

чения. На первом месте следует  обозначить риск стагнации  компании 

на одной и той же информации, связанной с  обучением сотрудников 

одним и тем же навыкам. С одной стороны, корпоративные стандарты 

в  обучении обязательны, с другой, к сожалению, фиксация только 

привычных навыков  чревата потерей чутья к  рыночным инновациям.  

С целью преодоления  данного недостатка обучения время от 

времени компании необходимо посылать своего сотрудника в откры-

тый семинар, чтобы  потом он отчитался, какие идеи, услышанные на 

обучении, могут быть перенесены в  работу компании.  

Кроме риска стагнации, в плановом корпоративном обучении  

люди нередко проявляют сниженную учебную мотивацию 

Чтобы поднять дух в корпоративном тренинге, можно провести  

оперативный опрос среди участников, какие вопросы программы яв-

ляются интересными и какие тематики они хотели бы, чтобы я развер-

нула более подробно. Если слушатели проявляют дополнительные за-

просы, не связанные с программой обучения, я всегда иду навстречу, 

конечно, в конце тренинга, когда основная программа реализована.  

Открытый тренинг  организуется в результате сбора  участни-

ков из разных бизнесов и разных регионов на конкретную тему обуче-

ния или на конкретного тренера.  

В открытом тренинге возникает уникальная возможность орга-

низации открытого обмена опытом между тренером и участниками, 
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подтягивания начинающих специалистов к опыту зрелых профессио-

налов, а также продвижения новых идей в данной тематической облас-

ти. Именно на открытом семинаре часто звучат слова: «Готов поде-

литься!». 

На открытом семинаре тренер может реально продемонстриро-

вать дивергентный способ решения актуальных производственных за-

дач. Для этого он предлагает    избыточную информацию  по теме обу-

чения по типу «шведского стола» с тем, чтобы каждый участник вы-

брал из  предлагаемого содержания те вопросы, которые он сможет 

реализовать у себя в компании. 

Вторым преимуществом открытого семинара является монито-

ринг своей успешности в профессии для каждого участника, возмож-

ность «сверить часы» относительно уровня  собственной профессио-

нальной успешности в конкретной области. Я заметила, что опытные, 

сильные специалисты нередко с удовлетворением отмечают, что они 

работают «на переднем фронте»  в своей области, а молодые, начи-

нающие сотрудники понимают зону ближайшего развития, куда им 

стремиться и какие навыки еще нужно получить.   

Третьим преимуществом  открытого формата обучения выступа-

ет  оперативная консолидация людей из разных регионов и разных 

бизнесов, в результате чего они обмениваются визитками и впоследст-

вии, уже после завершения тренинга, могут делиться  идеями, стандар-

тами и документами по интересующим проблематикам.  

Конечно, имеются некоторые  риски  открытого формата обуче-

ния. А именно, не простым  является тот факт, что на тренинге отсут-

ствует тонкая настройка на специфику бизнеса каждого из участников.  

Бывает, что кто-то из продвинутых специалистов демонстрирует  в 

группе конкретную технологию решения актуального вопроса, разра-

ботанную в его компании. Однако  это происходит довольно редко по 

причине закрытости  корпоративной информации.  Со своей стороны,  

тренер не всегда может поддержать инициативу одного участника, ес-

ли он проявляет запрос на решение именно его конкретного кейса, по-

скольку это может быть не интересно другим слушателям.  

В итоге, на открытых семинарах часто обсуждается  технология, 

которую  каждый участник должен самостоятельно адаптировать для 

применения в своей компании и своем регионе. Для помощи в такой 

адаптации тренер предлагает бесплатное сопровождающее on-line кон-

сультирование. По опыту знаю, что примерно 30-40% участников по-

сле тренинга задают вопросы по электронной почте, и, как правило, я 

всем отвечаю более или менее подробно.     
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Открытый тренинг, как правило, собирает консалтинговая ком-

пания, имеющая серьезные рекламные, технические  и имиджевые ре-

сурсы. Единичный тренер не сможет самостоятельно собрать откры-

тый тренинг,  одновременно решая вопросы его рентабельности и оку-

паемости. 

Смешанный формат тренингов довольно часто  реализуется на 

рынке образовательных услуг. В группе смешанного  семинара почти 

половина участников - из одной компании (банка)  и одного региона, а 

вторая половина слушателей – из разных компаний и разных регионов. 

С одной стороны, это – закрытый тренинг, с другой,  это - тренинг в 

открытом формате.  

В смешанном тренинге необходимо точно  сформировать и от-

работать запросы от участников относительно тематики и результатов 

тренинга.  При сборе группы менеджеры консалтинговой компании 

могут предупредить   участников из одной компании, что они будут 

учиться в открытом формате и  на тренинге не будет учитываться  спе-

цифика их бизнеса. Также тренер должен уметь балансировать между 

специальными запросами команды слушателей из одной компании и 

запросами других участников обучения. 

Корпоративные, открытые и смешанные тренинги проводятся в 

течение  от одного до  пяти  учебных дней, соответственно, часто от 8 

до 40  академических часов. Наиболее популярными остаются  двух-

дневные тренинги (16 час.).   

Обычный ежедневный регламент такого тренинга такой: 

9.00 – Регистрация  участников 

10.00 - Начало обучения 

11.30 – 11.45 – Кофе-брейк 

11.45 – 13.30 – Обучение 

13.30 – 14.30 – Обед 

14.30 – 16.00 – Обучение 

16.00 – 16.15 – Кофе-брейк 

16.15 – 18.00 – Обучение  

Могут быть те или иные варианты, например, начало не в 10.00, 

а в 9.00, но в целом сохраняется стандарт  четырех  урочных пар, двух 

кофе-брейков и в сумме – 8-часового учебного дня.  

Бывает,  заказывается  формат  краткосрочного  однодневного 

тренинга, продолжительностью 10-12 часов, соответственно, с 8 -10 час. 

утра до 8 час. вечера. Как правило, такой тренинг проводится в один из 

рабочих дней, и в  этом случае, компания выигрывает на экономии рабо-

чего времени. При этом следует отметить, что однодневный тренинг 
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может быть рекомендован только для опытных, продвинутых специали-

стов, знакомых с проблематикой тренинга и нуждающихся только в до-

боре новой информации и достраивании имеющихся навыков работы.  

По датам проведения тренинга наблюдаются устойчивые тенден-

ции. Если тренинг проводится в течение двух дней, выбираются пятни-

ца-суббота с тем, чтобы затратить на обучение один рабочий день (пят-

ницу)  и  иметь один день для отдыха сотрудников (воскресенье). Если 

тренинг проводится в течение трех дней, то обычно планируют пятницу, 

субботу и воскресенье, реже – четверг, пятницу и субботу.  

 

Региональный формат тренингов и дистантное обучение 

Региональный формат тренингов   может быть как в форме кор-

поративных, так и открытых тренингов. В качестве цели  и ключевого 

преимущества  такого обучения выступает создание условий для  

трансляции современной информации и продвинутого опыта из сто-

личного центра в отдаленные регионы с тем, чтобы повысить эффек-

тивность регионального бизнеса.  

В качестве профессиональной компетентности  тренера, активно 

работающего по региональным заказам, выступает его способность 

быстро адаптироваться к новым условиям и запросам участников.  

Каждый регион имеет свою специфику в коммуникациях. Так, в 

Сибири говорят несколько медленнее, чем в Москве, а на Юге России 

общаются более эмоционально, нежели в Центре. Участники в Тюмени 

всегда позитивные и радостные, а в Ижевске – серьезные и требова-

тельные. В Киеве с удовольствием подхватят тему  приготовления на-

стоящего украинского борща, а  в интеллигентном  Питере нужно обя-

зательно высказать пиетет во славу этого великого города. 

Особой компетенцией тренера является его профессиональная 

проницательность и способность к оперативной оценке уровня разви-

тия компетенций у  слушателей. Он по ходу делает  диагностику  уча-

стников и задает им зону ближайшего развития. Так, если тренер будет 

подавать учебный материал и строить сценарий тренинга так, что в 

регионах люди «вообще ничего не знают», он может натолкнуться на 

серьезные возражения со стороны группы. И, напротив, если тренер 

будет давать материал на высоком современном уровне, не считаясь с 

недостаточным опытом  участников, он окажется непонятым, и его 

идеи и технологии не будут впоследствии реализованы в реальных 

бизнесах. Поэтому, в региональных тренингах всегда высылается анке-

та оценки потребностей слушателей с целью настройки программы 

тренинга на потребности клиентов.  
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В региональных тренингах возникают особые требования не 

только к профессиональной, но и  личности тренера. От него  требуется 

высокая адаптивность и выносливость, поскольку он работает сразу 

после  переезда на жд-транспорте или перелета, нередко в другом вре-

менном поясе, с другими   воздушной средой, атмосферным давлени-

ем, водой и питанием.  

Дистантное обучение  в виде учебных компакт-дисков, роликов 

в Сети  и вебинаров сейчас  распространено в российском бизнес-

образовании.  В качестве  преимуществ дистантного обучения высту-

пают его удобство, доступность в любое время,  широкий тематиче-

ский выбор, а также  демократичная цена или вообще бесплатное поль-

зование. Действительно, мастер-диск можно открыть в любой момент, 

перекачать в ноутбук, и в офисе, командировке или на отдыхе про-

смотреть  интересный учебный курс. В систему машины можно также 

поставить аудиодиск, и в условия простоя в пробке, получить  эффек-

тивные рекомендации по актуальному рабочему вопросу.  

В качестве недостатков  дистантного обучения можно назвать 

следующие. На первом месте  стоит частичное или полное отсутствие 

возможности оперативного интерактива с преподавателем. В силу тех-

нических причин не всегда возможно, а часто просто невозможно, сра-

зу получить ответ на возникший  актуальный вопрос, организовать 

дискуссию,   сделать командный тренинг с мозговыми атаками и по-

следующими выступлениями презенторов.  

Второе место в числе недостатков дистантного обучения занима-

ет  момент отсутствия возможности обмена опытом  и эмоциональной 

энергетикой между самими слушателями. Групповой ресурс не выра-

жен или полностью исключен в дистантном обучении, что также суще-

ственно снижает его эффективность.  

На мой взгляд, при самом  позитивном принятии преимуществ 

дистантного обучения, его   можно отнести к сугубо информационному 

обучению, дополняющему, но полностью не заменяющему бизнес-

образование, проводимое в режиме реального  времени, в живых, инте-

рактивных группах с живым тренером, транслирующим  содержание. 

 

Персональный тренинг  
Персональный  (индивидуальный)  тренинг  в чем-то  похож на 

бизнес-коучинг, и  в чем-то  отличается от него.  

Как и коучинг, персональный тренинг проводится с владельцем, 

управляющим, президентом или генеральным директором компании – 

т.е., тем руководителем, который находится в позиции  ключевого ли-
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дера в бизнесе и принимает стратегические решения. По разным при-

чинам, первое лицо компании не желает  учиться вместе со своими 

подчиненными в формате корпоративного тренинга.  Конечно, он мог 

бы присоединиться к открытой группе, в которой учатся люди, имею-

щие такой же статус, но бывает, что по причине  высокой загруженно-

сти он не может  использовать эту возможность.  

Основное отличие персонального тренинга от коучинга состоит 

в разной тематике встречи консультанта и клиента, а также в  различии 

их позиций.  Так, в условиях коучинга заранее не всегда  задается кон-

кретная тема для обсуждения, клиент занимает активную ведущую по-

зицию, а коуч-консультант работает  в диалоге с клиентом,  либо  «на 

шаг позади». В условиях же персонального тренинга тема встречи пла-

нируется заранее,  консультант занимает позицию активного, ведущего 

эксперта по заданной тематике, в свою очередь,  клиент занимает ве-

домую позицию ученика. Конечно, в ходе персонального тренинга  

также возникают равные диалоги между консультантом и клиентом, 

однако активная, развивающая позиция консультанта при этом сохра-

няется в течение всего времени обучения.  

В качестве наиболее востребованных тематик для персонального 

тренинга в моем опыте выступали темы по стратегическому и опера-

ционному менеджменту,  технике переговоров,  управления конфлик-

тами, тайм-менеджменту и стресс-менеджменту, лидерству, стресс-

менеджменту, а также технологии управления персоналом.  

Время, которое обычно отводится под персональный тренинг, 

устанавливается в рамках от 2-4 до 6-8 часов, соответственно, продол-

жительностью пол-дня  или полного  учебного дня. Реже проводились 

персональные тренинги в течение двух учебных дней (16 часов). При-

чем, обычно  на  двухдневных тренингах учились  не только руководи-

тель компании, но и его ближайший заместитель или ключевой топ-

менеджер (финансовый директор или коммерческий директор).   

В персональном тренинге больше разбирается конкретных во-

просов, связанных с работой  и жизненной ситуацией именно данного 

руководителя. Так, проводя персональный тренинг по тайм-

менеджменту с дамой, президентом одного из московских банков, мы 

подробно обсуждали оптимальную организацию ее рабочего кабинета 

и удобное расположение документов на столе.   

С  собственником  другой компании, проходившим у меня пер-

сональный тренинг по самоменеджменту,  мы обсудили возможности 

ликвидации временных поглотителей, в том числе, ежедневных про-

должительных   бесед  и длинных обедов с друзьями. С третьим учре-
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дителем  крупной компании мы говорили о стресс-менеджменте и по-

иске хобби, способствующем его расслаблению и отдыху.   

Решение  таких вопросов, связанных с  образом жизни  первых 

лиц компании и политикой бизнеса,   было бы невозможно ни в  от-

крытой группе, где присутствовали бы люди из других компаний,  ни в 

закрытой,  в которой  бы учились   подчиненные этих руководителей. В 

первом случае, нас ограничивали бы требования обычной закрытости и  

информационной  осторожности, во втором – стремление руководителя  

всегда быть на высоте лидерской позиции перед своими подчиненны-

ми.  

Персональный тренинг, в целом,  проходит по тем же канонам, 

что и групповой корпоративный тренинг, правда, есть некоторые отли-

чия. Основное отличие персонального тренинга от обычных групповых 

тренингов состоит в его индивидуализации под запросы конкретного, 

единичного заказчика.  

До начала обучения проводится Assessment Center руководителя 

с целью выявления  его компетенций, находящихся в зоне ближайшего 

развития. Оцениваются корпоративные  и управленческие компетен-

ции, а также компетенции личной эффективности. Кроме того, с заказ-

чиком проводится  интервью с целью прояснения его дополнительных 

запросов к персональному тренингу.   

Под запросы заказчика, а также по результатам оценки, форми-

руется индивидуальная программа обучения – по тематикам и  срокам.  

После утверждения заказчиком предлагаемой программы,  при-

мерно за три дня до начала обучения клиенту высылается раздаточный 

материал и презентации по теме тренинга (или привозятся учебные 

папки с раздаточным материалом). Желательно, чтобы клиент прочи-

тал (или пролистал) учебный материал с тем, чтобы в условиях обуче-

ния больше времени отводилось интерактиву  между преподавателем и  

учеником.   

В назначенное время заказчик и тренер встречаются в рабочем 

кабинете или в  переговорной в офисе. Встреча может быть также за-

планирована на территории консалтинговой компании или нейтраль-

ной территории, в бизнес-центре.  

Важно, чтобы в помещении был ноутбук, чтобы можно было 

транслировать слайды, а также флипчарт, чтобы тренер имел возмож-

ность схематизировать содержание обучения.  

По технологии, персональный тренинг может включать лекци-

онные тематические блоки, семинарскую работу, профессиональное и 

психологическое тестирование, упражнения, решение задач, разбор 
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кейсов и др. Подчеркну, что в персональном тренинге при этом, всегда 

сохраняется интерактив, чтобы руководитель получил от преподавате-

ля как можно больше информации, индивидуализированной, адаптиро-

ванной под  его запрос. 

После окончания персонального тренинга может быть организо-

вано посттренинговое сопровождение  на рабочем месте руководителя. 

Так, тренер может понаблюдать, как руководитель теперь организует 

свой рабочий день (в случае тренинга по самоменеджменту) или со-

храняет самообладание в жестких переговорах (если был тренинг по 

стресс-менеджменту).   

Посттренинговое сопровождение может также проводиться on-

line, по электронной почте, когда тренер регулярно отвечает на вопро-

сы своего слушателя. Наконец, после персонального тренинга могут 

быть организованы дополнительные консультации по запросу заказчи-

ка, если в этом возникает необходимость. 

Тренинг-пакет как базовый формат в обучении 
«золотого» персонала 

Самое сложное задание - это научить людей учиться.    Питер 

Друкер, консультант 
Тренинг-пакетом я называю весь процесс обучения «золотых» (и 

других) сотрудников, с начала и до завершения. 

Обучение начинается с получения заказа  и первичных пере-

говоров с заказчиком. Свободный бизнес-тренер и фриланс-

консультант получают заказы по разным направлениям.  

Во-первых, он сотрудничает с учебными центрами, бизнес-

школами и консалтинговыми компаниями, имеющими крупные рек-

ламные ресурсы и команды менеджеров, отрабатывающих поступаю-

щие заказы с интерактивных сайтов. 

Во-вторых, известный бизнес-тренер получает прямые корпора-

тивные заказы на свой персональный сайт. Этот формат работы всегда 

интересен для тренера, поскольку работа в компании помогает ему 

достигать реальных результатов, повышающих эффективность бизнеса 

и, следовательно, дает  эмоциональное удовлетворение и подкрепление 

собственного профессионализма.  Не последнюю роль играет и тот 

факт, что прямые заказы выгоднее с финансовой точки зрения. 

В-третьих, при обучении в  учебных центрах и консалтинговых 

компаниях,  подходят  потенциальные  заказчики на корпоративные 

семинары и тренинги – владельцы и руководители компаний и подраз-

делений. Они видели тренера в работе, и хотят пригласить именно его 
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для обучения своих сотрудников. Это, конечно, признание профессио-

нализма консультанта, и доверие к нему.  Работать по таким заказам 

интересно и приятно: проводятся содержательные переговоры, реко-

мендации тренера  реализуются, польза от работы достигается.  

В-четвертых,  прямые корпоративные заказы тренер получает в 

ходе презентаций и публичных тренингов. Это тоже интересный вари-

ант работы, и любой консультант возьмет такой заказ с радостью. 

В-пятых, прямые заказы идут после публикаций и видеороликов  

в реальных и сетевых СМИ – статей, интервью, мастер-классов, книг и 

т.п. Такие заказы тоже интересны, поскольку клиент уже ознакомился 

с подходом и специализацией тренера,  и ставит  конкретные задачи по  

сотрудничеству.  

В итоге, получение и отработка заказов  проводится в двух ос-

новных формах: открытой группы и закрытого корпоративного заказа.  

В начале открытого обучения, когда  тренер выходит к слушателям, 

он работает  по  программе, которую клиенты выбрали на сайте учебного 

центра. Четко выполнять заявленную программу особенно важно, если 

тренер работает в пролонгированном учебном цикле, когда другие препо-

даватели работали до него, и также будут работать после него.  

В открытом обучении, тем не менее, желательно провести опера-

тивную адаптацию программы под запрос  собравшихся клиентов. В 

начале обучения можно представить программу и спросить слушате-

лей, какие вопросы программы их интересуют в большей степени, а 

какие – в меньшей. Такая оперативная адаптация программы под за-

просы слушателей поможет тренеру более подробно  представить во-

просы, которые интересуют слушателей в данный момент, и пунктирно 

обозначить  вопросы, имеющие меньшую популярность в данной кон-

кретной группе. Известно, что каждая группа индивидуальна, и здесь 

профессионализм и гибкость тренера обязательны.  

Корпоративный заказ  состоит из таких этапов работы: 

 Получение заказа и первичные переговоры  с заказчиком  

 Цели  и методы предтренинговой диагностики 

 Адаптация программы тренинга под запрос заказчика. Вто-

ричные переговоры 

 Обсуждение формата корпоративного тренинга  

 Подготовка раздаточного материала и презентаций для тре-

нинга 

 Проведение тренинга 

 Анкетирование и аттестация участников по результатам тре-

нинга 
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 Организация посттренинговой поддержки и внедрение ре-

зультатов обучения 

 Составление отчета  заказчику и формулирование предложе-

ний по дальнейшему сотрудничеству. 

Получение прямого заказа  – это еще не реальный заказ. Чтобы 

заказ стал предметом  работы тренера, нужно приехать на первичные 

переговоры с клиентом, чтобы  задать уточняющие вопросы и прояс-

нить  потребности компании. Переговоры на этом этапе проводятся в 

течение часа-полутора и направлены на корректировку учебной про-

граммы, чтобы адаптировать ее под запрос компании. 

Для таких первичных переговоров с заказчиком   можно  реко-

мендовать вопросы, проясняющие цели, содержание и методы обуче-

ния, характеристики и ожидания участников, а также   условия  и бюд-

жет обучения. 

Вопросы по целям обучения: 

 Какие цели ставит заказчик перед консультантом? Что хочет 

заказчик получить  в результате обучения? 

 Какие проблемы хочет решить заказчик при помощи обучения? 

 Разработаны ли в компании модели компетенций? Какие 

компетенции сотрудников находятся в зоне ближайшего развития и 

должны быть «подтянуты» в процессе обучения? 

 По мнению заказчика, какие знания люди должны иметь в ре-

зультате обучения? 

 По мнению заказчика, какими навыками должны обладать со-

трудники в результате обучения? 

 Проводятся ли регулярные учебные циклы в компании? Мо-

жет ли заказчик показать тематический план обучения персонала? 

 Учились ли сотрудники по данным тематикам? Если учились, 

то может ли заказчик, с целью избежать повторов,  ознакомить тренера 

с теми программами, по которым люди учились раньше?  

Вопросы по технологии обучения: 

 Предусматривает ли заказчик возможности для проведения 

предтренинговой диагностики с целью адаптации программы под за-

прос компании? 

 Какие формы диагностики могут быть разрешены в компании 

– интервью сотрудников и наблюдение за их работой, видеосъемка или 

другие? 

 В какое время удобно выслать руководству продукт тренинга 

– Корпоративный кодекс, Стандарт по тайм-менеджменту, Инструк-

цию по работе с возражениями внешних и внутренних клиентов и др.?  
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 Когда заказчику удобно, чтобы приехал тренер для защиты и 

прояснения продуктов (стандартов), полученных на тренинге? 

 Какие формы посттренинговой поддержки интересны заказчи-

ку? Наблюдение и консультирование участников обучения в реальном 

времени на рабочем месте? Консультирование по Скайпу или on-line? 

 Интересно ли заказчику  включение тренера в процесс вне-

дрения продукта (стандарта), полученного на тренинге? 

 Интересен ли заказчику отчет по результатам тренинга и вне-

дрению навыков, который тренер обычно пишет после посттренинго-

вой поддержки? Если интересен, то какие вопросы наиболее актуальны 

для заказчика?  

Вопросы по характеристикам участников обучения: 
 Какие сотрудники планируются для прохождения обучения? 

Каковы их должностной статус, образование, опыт, пол, возраст? 

 Каковы функционалы сотрудников, которые придут на обу-

чение? Какие основные и дополнительные задачи они выполняют на 

рабочем месте? 

 Какие группы планируются – гетерогенные или гомогенные 

(по статусу и опыту учащихся)? 

 Какие ожидания есть у участников? Какие тематики интере-

суют сотрудников? 

 Какие ожидания к тренеру имеются у слушателей? Какое 

обучение для них предпочтительно – информационное или активное, с 

применением ролевых и командных игр? 

 Взаимодействия в команде – консолидированные или присут-

ствуют напряженные взаимодействия между отдельными участниками? 

Вопросы по условиям и организации обучения: 
 Какая планируется продолжительность обучения – 8, 16 или 

более часов? 

 Какой бюджет планируется для обучения?  

 Какие дни и даты предпочтительны для обучения? 

 Обучение будет  проводиться на территории заказчика,  в 

бизнес-центре или на выезде, в пансионате?  

 В случае обучения в бизнес-центре или на выезде, организа-

цию аренды учебной аудитории, питания и проживания участников 

берет на себя компания или бизнес-тренер?  

 Если обучение  планируется в компании, какие технические 

средства присутствуют в учебном классе? Есть ли ноутбук, проектор, 

флипчарт или доска для записей? 

 Как организована учебная аудитория?  
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После прояснения этих вопросов, тренер разрабатывает бизнес-

предложение и высылает его заказчику. Бизнес-предложение включает 

описание этапов работы, программы обучения, временные и организа-

ционные условия, а также стоимость.  

Целями предтренинговой диагностики выступают: оценка 

уровня компетентности участников планируемого обучения, уточнение 

тематики и содержания обучения, адаптация программы тренинга, вы-

бор методов обучения, а также набор конкретных кейсов из реальной 

деятельности компании для проработки их на тренинге.  

Все указанные цели важны для организации и проведения эф-

фективного тренинга. При этом трудно переоценить  значение возмож-

ности отражения в программе обучения  вопросов и проблем, с кото-

рыми люди сталкиваются в своей работе. Участники обучения всегда 

будут мотивированы и довольны обучением, если  за основу  своего 

тренинга тренер взял не придуманные кейсы из учебника или задачи из 

деятельности крупнейших западных компаний, а именно реальные  

проблемные ситуации компании-заказчика. 

В качестве методов предтренинговой диагностики применя-

ются анкетирование, наблюдение, интервью с участниками и открытая 

или скрытая видеозапись.  

Анкетирование часто  проводится при подготовке регионального 

тренинга, когда тренер живет в одном городе, а работать  будет в дру-

гом. Но бывает, что в случае нахождения тренера и компании в одном 

городе, с целью экономии времени, компания-заказчик соглашается на 

анкетирование перед тренингом, тем более что анализ результатов опро-

са тренер помещает в общий отчет, который он готовит после обучения.  

Как правило,  в анкетах сформулированы вопросы по проясне-

нию потребностей слушателей  и реальных трудностей, с которыми 

они встречаются в своей работе. Также ставятся вопросы по предпоч-

тительным методам и регламентам обучения. 

Анкета высылается  компании-заказчику с указанием электрон-

ного адреса тренера и срока, до которого все участники должны ото-

слать свои ответы. По итогам первичных переговоров и анкетирования 

слушателей разрабатывается программа обучения в компании.  

Если компания идет навстречу, тренер может провести наблю-

дение за работой сотрудников. Наблюдение может быть с презентаци-

ей тренера или анонимным, когда тренер выступает в качестве тайного 

покупателя.  

Первый вид наблюдения  имеет ряд преимуществ перед анкети-

рованием, а именно: тренер обычно презентуется перед своими буду-
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щими слушателями, потом наблюдает за их работой, спрашивает, слу-

шает, и они, в свою очередь,  задают ему интересующие их вопросы. В 

результате, после наблюдения и общения на этапе предтренинговой 

диагностики, на тренинге тренер и группа встречаются как знакомые 

люди, объединенные общей целью и ориентированные на общий ре-

зультат – эффективное обучение.  

Кроме того, тренер подбирает конкретные примеры, которые он 

наблюдал в работе сотрудников и может предложить проиграть их на 

тренинге.  

Анонимное наблюдение, когда тренер выступает в роли тайного 

покупателя, проводится в тех случаях, когда необходимо получить 

«чистые»  рабочие кейсы и факты о том, как реально работают сотруд-

ники без контроля со стороны руководителя (или наблюдающего тре-

нера). После анонимного наблюдения тренер выходит в группу участ-

ников, когда они с удивлением понимают, что «тот дотошный покупа-

тель», оказывается – тренер. Эмоциональная реакция группы бывает 

разной, но тренер должен справиться с такой ситуацией – объяснить 

цели анонимного наблюдения и мотивировать людей на обучение.  

Структурированное интервью участников на этапе предтре-

нинговой диагностики  очень полезно,  я почти всегда его провожу. 

Перед проведением интервью руководитель   презентует меня сотруд-

никам компании как будущего тренера, а затем с каждым участником я 

разговариваю в переговорной или на его рабочем месте.   

Обычно я  задаю такие вопросы: 

 Проводилось ли в компании обучение раньше? И в каких 

тренингах Вы участвовали? 

 Что понравилось в обучении, которое Вы проходили? Что не 

понравилось и почему? 

 Показываю программу тренинга и спрашиваю: «Какие вопро-

сы по теме планируемого тренинга Вам были бы интересны?»  

 Какие вопросы по теме тренинга Вы рекомендовали бы доба-

вить? От каких вопросов Вы советуете отказаться? 

 Какие ситуации Вы хотели бы, чтобы мы проиграли на тре-

нинге? 

 Какие методы обучения Вы считаете эффективными – инте-

рактивный семинар или активный тренинг?  

 Как Вы планируете учиться на тренинге? Слушать или про-

игрывать ситуации? Участвовать в мозговой атаке?  Быть презенто-

ром? 

 Какие результаты тренинга Вы ожидаете? 
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 Как Вы планируете внедрять полученные знания и навыки в 

свою работу? 

Интервью помогает более подробно познакомиться с участника-

ми, почувствовать стиль и атмосферу работы в компании, настроить 

сотрудников на обучение,  а также получить информацию по конкрет-

ным кейсам.    

Адаптация программы тренинга под запрос заказчика. 

 Вторичные переговоры. Обсуждение формата тренинга  

Этап адаптации программы тренинга под запрос заказчика обя-

зателен и связан с тем, что первоначально заказчик выбирает  стан-

дартную программу, представленную на сайте тренера (или компании-

провайдера) и еще не настроенную под конкретный бизнес. Такую на-

стройку нужно сделать обязательно, иначе обучение «про другое» бу-

дет демотивировать участников и не принесет реальной пользы компа-

нии. Так, в туристической компании не будут интересными  рассужде-

ния тренера про нефтяной бизнес, а в банковской организации  кейсы, 

взятые из производственной компании, будут непонятными для участ-

ников.  

Внесение корректировок и доработка программы может прово-

диться в трех направлениях. Во-первых, это может быть исключение 

одних вопросов и включение других вопросов в рамках планируемой 

тематики программы. Например, из программы тренинга продаж мо-

жет быть исключен вопрос по технике  презентации продукта, но более 

подробно проработан вопрос по работе с возражениями – истинными и 

ложными, открытыми и скрытыми.  

Или в программе по управлению персоналом убран всем извест-

ный и уже ставший классическим, вопрос по корпоративной культуре, 

а поставлен относительно новый вопрос по моделированию компетен-

ций – по структуре компетенций, названию, формулированию пове-

денческих индикаторов и шкалированию уровней развития компетен-

ции.  

Также в тренинге по стресс-менеджменту  после первичных пе-

реговоров часто отказываются от медитативных техник, но просят раз-

вернуть более подробно экзистенциальные идеи  по правильному, гар-

моничному управлению  жизнью и карьерой.  

Во-вторых, в одну тематическую программу, первоначально за-

интересовавшую заказчика,  могут быть добавлены важные вопросы из 

другой тематической программы, в результате, получается комплекс-

ная программа по типу «два в одном». Такое решение нередко  прини-

мается, если в  управленческий или профессиональный тренинг добав-
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ляются вопросы по личной эффективности – уверенному поведению, 

стресс-менеджменту или  тайм-менеджменту.  Программа «два в од-

ном» будет также интересна рачительному заказчику, который, кроме 

обучения конкретным навыкам, еще хочет добавить командообразую-

щие упражнения на консолидацию коммуникаций между участниками.   

В-третьих,  практически все консультанты знают, что заказчик 

может сформулировать один запрос и  интересоваться одной програм-

мой тренинга, а фактически проблема компании может быть связана с 

другим запросом и, соответственно,  полезной будет другая программа 

обучения.  

Почему заказчик формулирует запрос, не связанный с реальной 

оценкой компетенций и учебных ожиданий сотрудников? Здесь могут 

быть несколько причин, одна из которых связана с тем, что руководи-

тель прослушал интересный тренинг, который ему понравился и пока-

зался полезным, и теперь он хочет, чтобы этот тренинг прослушали его 

сотрудники.  Заказчик может также прочитать интересную книгу по 

определенной тематике и выразить пожелание, чтобы по этой тематике 

был проведен тренинг в его компании или подразделении. Третья при-

чина может быть связана с амбициями заказчика, а именно, с тем, что в 

компаниях его друзей уже провели модные тренинги по определенной 

тематике, а у него еще нет, и чтобы не отстать от других, он решил 

также провести обучение своего персонала. 

Все эти причины - правильные, однако если  после предтренин-

говой диагностики консультант кардинально изменил  программу обу-

чения, то   на вторичных переговорах  он должен презентовать заказ-

чику мотивы и аргументы таких изменений.  

Если программа существенно изменена, как правило,  на вторич-

ных переговорах заказчик задает такие вопросы: 

 Почему Вы кардинально изменили программу обучения? 

Объясните причины и приведите Ваши аргументы 

 Сколько дней и часов будет проходить тренинг? 

 Хватит ли учебного времени для тех вопросов программы, 

которые Вы добавили? 

 Какой будет результат от проведенного обучения? 

 Оправдаются ли вложенные инвестиции в  обучение, в какой 

мере и как быстро? 

Для аргументации необходимости изменения программы жела-

тельно привести примеры из предтренинговой диагностики – наблюде-

ний и интервью с сотрудниками компании. Обычно такие примеры 

убеждают заказчика.   
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Подготовка раздаточного материала и презентаций для тре-
нинга. Эффективный тренинг проводится с опорой на несколько ин-

формационных потоков: это учебные папки с раздаточным материа-

лом, которые заранее подготовлены для участников (чаще всего текст 

напечатан в формате Word) и  презентации, которые показываются че-

рез проектор и нередко также напечатаны в папке (в формате Power  

Point).  Визуализация и схематизация, которую тренер осуществляет в 

ходе тренинга на флипчарте или доске – это тоже важный информаци-

онный канал, который служит «доводке» подготовленного учебного 

материала к запросам слушателей, возникшим  по ходу тренинга.  

Многие тренеры используют отрывки из фильмов, интервью полити-

ков и других медийных лиц, показывая и по ходу  анализируя матери-

ал, который, как правило, согласован с темой тренинга.  

Сюда можно  добавить интерактивы и мозговые атаки, которые 

проводятся аудиально, и, наконец, театрализованные  сюжеты, интони-

рование голосом и работа мимикой лица, которые  тренер добавляет 

для невербальной выразительности вербальной коммуникации  с уча-

стниками. Разберем каждый информационный канал отдельно. 

 Раздаточный материал в формате Word – это краткий, но доста-

точно подробный  учебник по теме семинара и тренинга. Кратким раз-

даточный материал, конечно, можно назвать достаточно условно, по-

скольку его объем  может доходить до двухсот и более  страниц мел-

ким шрифтом. Кроме учебного материала по теме тренинга, в  разда-

точном материале присутствуют задачи для домашних заданий, при-

ложения и списки литературы.  

При подготовке раздаточного материала используются специа-

лизированные книги по теме,  статьи, интервью и другие материалы на 

бумажных и электронных носителях. Разумеется, тренер отбирает и 

структурирует учебный материал на основе своего профессионального 

опыта, общения с экспертами и изучения опыта других тренеров. 

«Подсказки» идут  из разных источников:  общения с коллегами и кли-

ентами, размышлений, радио- и телепередач, видеороликов, аудиодис-

ков и видеодисков.  

  Презентация в формате Power  Point представляет собой более 

лаконичную версию учебного материала и, как правило, снабжена схе-

мами, рисунками, фотографиями,  постами  и краткими текстами, на-

писанными крупным шрифтом для удобного прочтения на расстоянии, 

когда она показывается через проектор на специальном планшете. 

Объем презентации может быть до пятидесяти и более слайдов на два 

дня тренинга или семинара.   
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Визуализации на флипчарте очень  разнообразны и и  всегда 

«вшиты» в контекст интерактивов, возникших на тренинге.  Если тре-

нинг идет несколько дней, то листы флипчарта сохраняются, поскольку 

к ним можно вернуться и показать участникам «историю» обсуждений.  

Как правило, текстовой раздаточный материал в формате Word  

отдается слушателям в форме учебной папки на бумажном носителе, а 

презентация и другие материалы они могут скачать себе на флешку. 

Проблему секретности  и закрытости из учебных материалов уже не де-

лает ни один тренер, хотя раньше такая проблема реально существовала.   

В качестве дополнительного бонуса слушатели скачивают себе 

на флешки электронные книги, статьи, дайджесты, модели компетен-

ций, анкеты, тесты, положения, стандарты и многое другое. Выдавать 

бонус после завершения тренинга с тем, чтобы участникам не нужно 

было тратить время на поиск дополнительных материалов после тре-

нинга, я начала около десяти лет назад и всегда замечаю, что это было 

правильное решение.  

Если по тем или иным причинам слушатель не смог принести 

флешку на завершающий день тренинга, я всегда высылаю бонусный 

материал ему на почту по его запросу: слушатель пишет мне на почту и 

указывает даты тренинга, я высылаю в ответ ему бонусные материалы. 

Бывает, люди пишут через несколько дней, но также нередки случаи, 

когда я получала письма с просьбой отослать материалы через не-

сколько месяцев, тем не менее, я всегда их отсылаю.   

Организация посттренинговой поддержки и внедрение ре-

зультатов обучения. Составление отчета заказчику. 
Посттренинговая поддержка проводится примерно через 2-4 не-

дели после окончания тренинга, и  рекомендуется в тех случаях, когда 

в процессе внедрения новых навыков  могут возникнуть реальные 

трудности. Например, при внедрении Корпоративного стандарта по 

тайм-менеджменту, разработанного участниками тренинга по ТМ, на 

работе нередко возникают барьеры перед внедрением «закрытого часа»  

(когда нельзя отвлекать сотрудника, занятого сложной рабочей зада-

чей) и «листка по учету рабочего времени» (фотографии собственного 

рабочего дня, сделанной самим сотрудником). Может быть  также  за-

труднено внедрение «мертвой зоны»  (уход с работы домой при офи-

циальном окончании рабочего дня) и «правила четырех вопросов» (ко-

гда сотрудник должен накопить четыре вопроса с тем, чтобы обратить-

ся  к руководителю за ответами).  

Во всех таких (и других) случаях необходима поддержка со сто-

роны тренера: своевременные советы и подсказки в ходе применения 
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инструментов ТМ, подробное дополнительное разъяснение инструмен-

тов ТМ и условий их применения. Кроме того, тренеру нужно будет 

поработать с сотрудниками, которые не были на тренинге и не знакомы 

с новой информацией. 

Бывает и так, что применение навыка, полученного на тренинге, 

требует от участника уверенности и высокой позитивной самооценки, 

что специально в ходе обучения не формировалось. Например, при 

«холодных» звонках, когда сотрудник прозванивает по телефонным 

номерам потенциальных клиентов с предложением услуг компании, 

довольно часто ему трудно назвать стоимость продуктовой линейки, 

поскольку это бывают суммы, более значительные по сравнению с 

суммами денег, которые он обычно оперирует в своей бытовой жизни. 

В таких моментах требуется помощь тренера, который своевременно 

снимет психологический барьер  перед большими суммами у  сотруд-

ника.  

В целом,  для реализации посттренинговой поддержки требуют 

такие моменты: 

 Индивидуальная «доводка» новых навыков  сотрудника в ус-

ловиях конкретной рабочей ситуации, формирование индивидуального 

управленческого и профессионального стиля сотрудника  

 Снятие психологических барьеров перед трудностями вне-

дрения новых навыков 

 Снятие барьеров других сотрудников, не участвующих в тре-

нинге; повышение их толерантности к новым навыкам обученных со-

трудников 

 Формирование уверенности в позитивных результатах фор-

мирования новых навыков 

 Поддержка мотивации участников на дальнейшее обучение и 

самообразование 

 Укрепление мотивации обученных сотрудников к наставни-

честву, обучению новым навыков коллег, не прошедших обучение 

 Консолидация  сотрудников прошедших обучение с сотруд-

никами, которые по тем или иным причинам не были на тренинге 

После окончания тренинга и посттренинговой поддержки тренер 

пишет отчет  компании-заказчику.  

План отчета примерно такой: 

 Цели тренинга 

 Программа тренинга 

 Результаты анкетирования сотрудников, проведенного  перед 

тренингом 
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 Краткое описание технологии проведения (сценирование тре-

нинга, игры и упражнения) 

 Краткая характеристика группы и отдельных участников 

 Результаты анкетирования участников после тренинга 

 Результаты посттренинговой поддержки 

 Предложения по дальнейшему сотрудничеству 
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Глава 4 
Поколение «на перепутье» 

Поколение «На перепутье»: 
вверх к достижениям или дорабатываем до пенсии? 

«Действительно ли я занимаюсь своим делом, и надо ли ме-

нять направление?» - один из самых серьезных вопросов, возни-

кающих сегодня в голове у профессионала, достигшего середины 

карьерного пути. 

Эрминия Ибарра, консультант  

На одном из тренингов в программе ЕМВА Персонал я обратила 

внимание на участника, который  грустно смотрел в окно. Его настрое-

ние разительно отличалось от общего настроя активно работающей 

группы. Мы обсуждали управленческие кейсы, играли, дискутировали, 

находили новые решения в управлении персоналом, а  мой участник  

почти не реагировал.  

Я просила его: «Вы не участвуете в наших дискуссиях, ска-

жите, в чем дело?». Он ответил: «Наталья, я не планирую новых за-

дач. Зачем мне развиваться? Я просто дорабатываю до пенсии!».  

Передо мной сидел довольно молодой человек, и я спросила: «Про-

стите,  могу я спросить о Вашем возрасте? Сколько Вам лет?». Он 

ответил: «Мне 42 года. Пусть молодые стараются, мы, старики,  

свое уже отработали». 

Конечно, мой участник рано задумался о пенсии, еще работать и 

работать! Однако в чем-то его можно понять. Взрослые люди в возрас-

те 36-45 лет нередко переживают кризис среднего возраста. В этот 

жизненный период они чувствуют усталость и  профессиональное вы-

горание; работа требует все больше сил и энергии, и все чаще возника-

ет мысль об отдыхе и комфорте. После сорока лет переживание возрас-

та становится  ощутимым, все чувствуют стремительно ускользающее 

время, казалось,  еще совсем   недавно   ты был молодым, а теперь уже 

– сорок пять и карьерного времени остается меньше.  

Одновременно  в этот период жизни у человека  возникает еще 

одна трудность. Увеличивается объем финансовых обязательств,  ра-

бочей и домашней нагрузки: стабилизация  и развитие карьерных дос-

тижений, покупка квартиры, дачи и машины, содержание семьи и по-

мощь родителям. Выплачивается ипотека, дети взрослеют, надо пла-

тить за обучение, родители стареют, надо платить за лечение, ухудша-
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ется личное здоровье, и опять надо платить, уже  за свое лечение и т.п. 

Все больше средств уходит на семью, а сил становится  меньше. 

На работу приходят совсем молодые сотрудники немногим бо-

лее  двадцати  лет, активные, энергичные, с хорошим образованием. 

«Горячее дыхание в спину» молодых и амбициозных коллег, с одной 

стороны, подбадривает и мотивирует к дальнейшим трудовым подви-

гам, с другой -  изматывает и  истощает.  

К сожалению, к этим трудностям прибавляется «правда жизни», 

свидетельствующая о том, что  несмотря на пропаганду преимуществ  

возрастных людей в СМИ,  до сих пор они  менее востребованы  на кад-

ровом рынке. Если компания проводит жесткую оптимизацию, то начи-

нают сокращать именно зрелых людей сорока-сорока пяти лет. Выходя 

за ворота материнской компании, специалисты «сорок-плюс» с трудом 

устраиваются  на работу, поскольку  на свободные вакансии берут пре-

имущественно молодых в возрасте до 35 лет. На возрастного кандидата 

смотрят снисходительно, и если предлагают работу, то за меньшие день-

ги и с более рутинным функционалом, нежели для молодого соискателя.  

Получается, что дома у человека все больше финансовых затрат, а 

на рынке - все меньше  возможности  заработать. Эти жизненные «ножни-

цы» выдерживают не все, многие сдаются, «складывают крылья»,  ищут 

стабильную работу без угрозы увольнения, пусть  за меньшие деньги и со 

слабыми перспективами развития и даже вообще без карьерных перспек-

тив.  Только  немногие из этого поколения продолжают уверенно делать 

карьеру, обретают новое дыхание, становятся высокооплачиваемыми топ-

менеджерами или  создают  собственные предприятия. Интересно, что в 

этой группе выделяются активные женщины,  энергичные и с  деловой 

хваткой. Был период, когда в СМИ  говорили о «феномене новой женщи-

ны», успешной как на работе, так и в личной жизни.  И правда, дети вы-

росли, освободилось время, которое  можно  с радостью   потратить на 

самореализацию, построение карьеры и зарабатывание денег. 

Опираясь на свой экспертный опыт наблюдений, могу сказать, 

что ощутимо больше половины  возрастных сотрудников  стремятся 

снизить свои амбиции, чтобы сохранить рабочее место. И все же есть 

другая тенденция:   примерно до 40%  взрослых людей продолжают 

активно развиваться, рисковать, наращивать карьеру и деньги. 

От каких причин  зависит такое неравномерное распределение  

возрастных людей на пассивно-осторожных и активно-рискующих?  

Посмотрим на ситуацию с двух сторон: со стороны работодателя 

(владельца, руководителя) и со стороны сотрудника (руководителя 

среднего звена  и линейного специалиста). 
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Предпочитая молодых кандидатов, работодатель руководствует-

ся такими аргументами: 

 Молодой кандидат стоит меньше, нежели зрелый специалист; 

 Молодой сотрудник более мобилен, способен часто ездить в 

командировки; 

 Молодой эффективнее в новых проектах, легко учится новым 

навыкам; 

 Наконец, молодой более  вынослив, без труда  возьмет до-

полнительные задачи  и практически не берет больничных листов. 

По этой логике, у молодых сотрудников – только плюсы, а у воз-

растных  – только минусы и совсем нет плюсов? Очевидно, это не так. 

Преимущества взрослых  специалистов трудно переоценить: 

 Сотрудник  36-45 лет – опытный специалист, практически с 

готовыми навыками. Если компания  имеет свое производство,  где 

нужны опытные производственники и технологи, то она заинтересова-

на в   персонале именно  этого возраста; 

 Не факт, что сотрудник 36-45 лет –  хронически болеющий 

человек, отягощающий компанию частыми больничными листами.  Он 

вполне может быть  выносливым, работоспособным и мобильным,  

особенно, если  заботится о своем здоровье и ведет здоровый образ 

жизни; 

 Известно, что денежный поток идет в компанию через отдел 

продаж, и, конечно, бизнес заинтересован в  результативных менедже-

рах по продажам. Опытный продавец 36-45 лет  интересен для компа-

нии по двум причинам. Во-первых,  он отличный переговорщик, и все-

гда найдет лучшее решение с выгодой для компании и минимальной 

скидкой для клиента. Во-вторых, взрослому человеку больше доверя-

ют, работает эффект жизненного опыта. В-третьих, он имеет обшир-

ную записную книжку с долгосрочными клиентами, с которыми у него 

сложились дружеские отношения с взаимным доверием;  

 Возрастной специалист стабилен. Он знает жизнь,   и  моти-

вирован  не только деньгами, он  ценит коллектив и уважение со сто-

роны руководства. Он не убежит в другую компанию,  а  пройдет вме-

сте с командой периоды взлета и периоды трудностей. Нередко такие 

сотрудники говорят про свою работу так: «Это мой второй, а может, 

даже первый дом!», «Для меня коллеги – это моя семья!».  По жизнен-

ному опыту он знает, что  новом месте работы всегда будут  «подвод-

ные камни», и рисковать своей карьерой и стабильностью не будет.   

Теперь посмотрим на проблему возрастных сотрудников «с дру-

гой стороны баррикад» - со стороны самого взрослого специалиста. 
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Как мы обсуждали выше, есть возрастные люди, которые сохраняют 

активность после сорока лет, и продолжают успешно развиваться в 

профессии. Какие они?  

Мои наблюдения показывают, что  их объединяет несколько об-

щих особенностей.  

Во-первых, они находят интересные для себя   самомотиваторы, 

чтобы продолжать энергично работать вплоть до пенсионного возрас-

та. Причем,  работать не столько для того, чтобы  выжить и обеспечить 

себя и семью, сколько для собственного драйва и  интереса, чтобы и 

дальше  профессионально развиваться и держать себя в тонусе. 

Они стремятся к состоянию потока, в котором можно подпитать 

профессиональную самооценку и    почувствовать внутреннюю силу, 

когда происходит слияние с рабочим процессом, растворение себя в 

работе,  и когда не замечаешь рабочего времени (…).     

Нередко  в этот период жизни они начинают искать возможности 

для новых задач и инновационных проектов, формируя для себя про-

фессиональный вызов по типу: «Смогу или нет?».  Они становятся сча-

стливыми, когда снова, как в молодости,  испытывают захватывающий 

азарт новых достижений.  

Энергию и выносливость они получают также, когда стремятся к  

развитию личной эффективности. Тренинги по тайм менеджменту, 

управлению стрессом и  развитию коммуникативных навыков задают 

внутреннюю основу  уверенности в себе и своих возможностях, ощу-

щение того, что все еще впереди,  надо только двигаться  вперед  и не 

опускать руки. 

Во-вторых,  активные взрослые люди 36-45 лет вступают в пери-

од «великолепного двадцатилетия», когда с успехом на работе они сча-

стливы и в личной жизни: семье, общении с друзьями, хобби и увлече-

ниях, занятиях спортом, путешествиях, посещениях выставок и теат-

ров. Их образ жизни – это  разнообразная, наполненная жизнь с интен-

сивным рабочим графиком и  активным отдыхом.  

Наконец, в-третьих,  энергичные взрослые люди ощущают  по-

требность в поиске смысла  жизни и работы, полезности своих устрем-

лений  в приближении к нравственным ценностям. Такие ценности, как 

благоразумие, здравый смысл, позитивный подход, принятие себя, 

своих близких и коллег по работе,  способность качественно работать и 

полноценно выкладываться  при  решении рабочих задач,  дают им 

нравственную опору и задают правильный вектор дальнейшего жиз-

ненного пути, профессионального и карьерного развития.   

145



 

Подбор возрастных кандидатов 

Люди-бренды лидируют в любом возрасте.  

Том Питерс, консультант 

 

Особенности современного кадрового рынка таковы, что при 

подборе многие компании делают упор на молодых кандидатов. Не 

презентуя  официально,  стремятся приглашать на работу молодых  

соискателей и не приглашать возрастных  кандидатов или вежливо им 

отказывать. На кадровом рынке можно столкнуться с такой негласной 

установкой: «Мы приглашаем в компанию белых семейных мужчин в 

возрасте до 35 лет». В таком векторе поиска кандидатов  отражаются 

несколько  скрытых требований: национальность, семейное положение 

и возраст. Кроме того,  в предпочтении бизнеса  относительно молодых 

соискателей намешано  еще много требований: стоимость кандидата, 

его компетентность, выносливость, способность работать в условиях 

изменений и инноваций, обучаемость.     

Есть устойчивое мнение, что этим требованиям всегда (или поч-

ти всегда) удовлетворяет именно молодой кандидат и никогда (или 

почти никогда) не удовлетворяет возрастной кандидат. Так ли это?   

Сосредоточимся на оценке эффективности  кандидата 36-45 лет: 

как понять уже на подборе, кто перед нами – опытный и ценный специа-

лист  или тот, с которым молодые коллеги будут успешно конкурировать, 

используя его слабые стороны? Давайте разберемся в этом вопросе. 

Когда в качестве внешнего эксперта я участвую в  подборе воз-

растного кандидата  на важную для компании вакансию,  я  стараюсь  

запомнить  свое первое впечатление. И поскольку  специалистов в воз-

расте 36-45 лет зачастую упрекают  в сниженной выносливости и рабо-

тоспособности,  оцениваю не только внешний вид и дресс-код соиска-

теля, но и  состояние его здоровья. Нормальный вес, подвижность, гиб-

кие и легкие движения, свежесть кожи, отсутствие «мешков» под гла-

зами и  нездоровых запахов – эти простые признаки свидетельствуют о 

хорошем состоянии здоровья кандидата. И напротив,  выраженная ус-

талость, большой вес, отечность, напряженные красные глаза и  блед-

ный цвет лица свидетельствуют о том, что организм человека не 

справляется с рабочими  нагрузками.  

Для получения дополнительной информации с целью оценки 

здоровья кандидата  я задаю такие вопросы: 

 Чем Вы занимаетесь в свободное от работы время? 

Если кандидат говорит, что он много работает, и у него нет сво-

бодного времени, это может свидетельствовать о том, что он либо не-

146



 

правильно организует свое рабочее время, либо  не делегирует и пере-

рабатывает и, скорее всего, находится в состоянии функциональной 

усталости и выгорания. Если же возрастной кандидат обладает свобод-

ным временем и регулярно отдыхает, можно предположить, что уста-

лость и выгорание ему не грозят. 

 Есть ли у Вас домашние животные?  

Я не делю кандидатов на «кошатников» и «собачников». И все 

же, соискатели, имеющие крупных собак,  вынуждены регулярно вы-

водить их на прогулку, а, следовательно, сами тоже двигаются и дышат 

свежим воздухом, что улучшает их здоровье.  Понятно, что у  «кошат-

ников» такой необходимости нет.  

 Есть ли у Вас хобби, увлечение? 

Если хобби кандидата связано с малой подвижностью, например,  

он смотрит  спортивные телепередачи или переписывается в социаль-

ных сетях, то можно говорить о том, что он ведет преимущественно 

сидячий образ жизни. Это рано или поздно скажется на ухудшении его 

здоровья, особенно в период рабочих перегрузок. Если же кандидат 

регулярно посещает бассейн или спортивный зал, то можно не беспо-

коиться о его здоровье, и в период рабочих перегрузок он не снизит 

своей эффективности.  

 Делаете ли Вы утром зарядку? 

По моим наблюдениям, примерно 20% взрослых людей встают 

утром пораньше и делают легкую физическую гимнастику. Большин-

ство же работающих взрослых людей  вскакивают  в последний момент 

и спешат на работу, чтобы не опоздать. Это большинство  не загружает  

с утра свой организм физическими упражнениями,  и после сорока лет  

могут  испытывать  проблемы со здоровьем.   

 Ведете ли Вы здоровый образ  жизни? 

Здоровый образ жизни (ЗОЖ) показан сейчас практически всем 

активно работающим людям. Это правильное питание, отказ от вред-

ных привычек, физические нагрузки и  достаточно продолжительный 

сон, не менее 6-8 час. в сутки. Если соискатель сознательно и целена-

правленно контролирует свое здоровье, то он придерживается этих 

правил и не испытывает выгорания. Если же кандидат не придает зна-

чения негативному влиянию нерегулярного питания, вредных привы-

чек и хронического недосыпа, то в его жизни и на работе имеются рис-

ки переутомления и выгорания. 

 Как Вы восстанавливаетесь после рабочих перегрузок? 

Мне всегда импонирует, если  взрослый кандидат четко пере-

числяет свои возможности по восстановлению после напряженного 

147



 

рабочего дня. Например, он может сказать, что всегда после трудного 

дня посещает бассейн или спортивный зал,  гуляет с собакой или про-

ходит пешком квартал, чтобы подышать воздухом и восстановиться. 

Мне нравится также, если кандидат организовал свою жизнь так, чтобы 

иметь один «отсыпной день» в неделю. Особенно,  если в течение ра-

бочей недели он не имеет полноценный сон  по причине работы в ноч-

ное время суток, частых перелетов, связанных с  разными временными 

поясами, а также необходимости быть всегда на связи, днем и ночью.  

 

Ключевой задачей подбора  выступает оценка   профессиональ-

ной  компетентности кандидата, как молодого, так и опытного. Да, с 

самого начала мы обсуждали тот факт, что кандидат 36-45 лет имеет 

развернутый   и разнообразный профессиональный опыт, особенно при  

наличии опыта многозадачности, когда  сотрудник  становится практи-

чески универсальным  специалистом. И все же, чтобы уточнить, какой 

информацией обладает соискатель, какие  навыки развиты у кандидата 

на высоком уровне, а какие на среднем, необходимо провести интер-

вью по компетенциям, в том числе, и  с включением кейсовых вопро-

сов. Списки вопросов по  оценке компетенций кандидатов есть в спе-

циализированной литературе (30, 40, 54), здесь я выделю вопросы, 

применяя которые,  можно  получить максимум профессиональной 

информации.    

 Расскажите о себе, о своей карьере. 

Данный вопрос обычно задается в начале интервью практически 

всем, молодым и опытным кандидатам. Соискатель 36-45 лет может 

продемострировать навыки самопрезентации, описывая те задачи, ко-

торые он выполнял на предыдущих местах работы и карьеру, которую 

он сделал на своем профессиональном пути. Здесь можно оценить, 

сделал ли кандидат вертикальную карьеру, начиная в качестве линей-

ного сотрудника и со временем переходя на должность руководителя. 

Нередки случаи, что, несмотря на продолжительное время работы, со-

искатель  выполнял функционалы на линейной позиции, что говорит о 

том, что он развивался по горизонтальной карьере. И тот, и другой 

путь может свидетельствовать об успешной карьере кандидата, если он 

имел профессиональные достижения. 

 Расскажите о своих успехах и достижениях. 

Важный вопрос для опытного кандидата, отвечая на который он 

может показать свои профессиональные компетенции. Если успехи и 

достижения были достигнуты в командной работе, необходимо спро-

сить, какую роль кандидат выполнял в общем рабочем процессе. Был 
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ли он лидером проекта или реализовывал конкретные рабочие задачи в 

рамках своего функционала? 

 Какие задачи Вы выполняли с радостью и удовольствием, и 

какие задачи были для Вас рутинными и менее интересными? 

При ответе кандидата на данный вопрос, руководитель или ме-

неджер по персоналу могут получить информацию по профессиональ-

ным  предпочтениям  кандидата, его мотиваторам и демотиваторам.  

 Какой проект Вы можете предложить для нашей компании? 

Проект, который может принести прибыль нашему бизнесу? 

Известно, что у каждого специалиста есть профессиональные 

планы и мечты по реализации интересного, сложного и, возможно, ин-

новационного проекта. Если компания по своим ресурсам и возможно-

стям может пойти навстречу профессиональным интересам кандидата, 

он будет мотивированно работать и принесет компании ощутимую 

прибыль.  

 Интервью по известному методу STAR содержит четыре во-

проса, позволяющие оценить профессиональные навыки кандидата. 

Вопросы задаются по прояснению ситуации (Situation), задачам (Task), 

действиям кандидата (Action) и полученным результатам (Result): 

-Опишите  профессиональную ситуацию, в которой Вы работа-

ли; 

-Опишите конкретные задачи, которые Вы решали в этой ситуа-

ции; 

-Опишите Ваши действия и решения при решении этих задач; 

-Опишите результаты, которые Вы получили при решении этих 

задач. 

Задавая эти вопросы, будущий работодатель получает от канди-

дата информацию о том, какие конкретно решения принимал опытный 

кандидат, какие профессиональные задачи он реализовывал, и какие 

результаты он получал. Ценной информацией выступает информация о 

прибыли, которую кандидат принес компании, в которой  работал.  

 Кейсовые вопросы являются информативными в интервью 

опытного кандидата,  и дают возможность получить важную информа-

цию для оценки его  профессиональных навыков. Приведем здесь кей-

совые вопросы с многоточием в тех местах, где интервьюер может 

вставить соответствующую профессиональную информацию: 

-Как Вы решали эту … задачу? 

-Что Вы делали в этой … ситуации? 

-Какие варианты решений Вы находили при регулировании этой 

… проблемы? 
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-Все ли найденные Вами решения оказались успешными? 

-Какие решения были ошибочными и почему? 

-Каким образом Вы корректировали ситуацию, если было приня-

то ошибочное решение? Приведите конкретные примеры из своего 

опыта. 

 Расскажите о своих трудностях и, возможно, неудачах на ра-

боте. Какой опыт Вы смогли приобрести? Какие выводы Вы сделали? 

Какие компетенции Вы развили у себя после этих трудностей и не-

удач? 

Вопросы о трудностях, ошибках и неудачах можно  в середине и 

в конце собеседования, поэтому здесь приводятся несколько вариантов 

таких вопросов. Как известно, не ошибается тот, кто ничего не делает, 

поэтому важно только получить информацию по ошибкам и неудачам. 

Важно также, что при ответах на эти вопросы кандидат может  пока-

зать, насколько он способен преодолеть неудачи и развить у себя не-

достающие компетенции, как он развивается в профессии и как зани-

мается самообразованием. 

 Как Вы повышаете свою профессиональную компетентность? 

Вопрос является важным при оценке мотивации опытного кан-

дидата к  непрерывному  обучению. В бизнесе популярно изречение 

«Учись каждую минуту!», и это правильно. Будущий работодатель 

сможет получить информацию о том, учился ли кандидат на предыду-

щем месте работы в рамках корпоративных семинаров или на откры-

тых тренингах? Полезно будет спросить также, какие семинары и тре-

нинги он прослушал за последний год, какую информацию  узнал,  ка-

кие инновации реализовал на рабочем месте в результате обучения. 

 Проводила ли компания, в которой Вы работали, изменения? 

И какие бизнес-процессы затрагивали эти изменения? Какова была 

Ваша роль в этих изменениях? 

Важно, если опытный кандидат активно участвовал в процессах 

по изменениям, вносил улучшения, и получал конкретные результаты, 

помогающие компании достигнуть новых горизонтов. Если кандидат 

был сторонником изменений, данный факт показывает отсутствие у 

него барьеров к изменениям, и  можно предположить, что барьеров к 

изменениям  на новом месте работы он не будет проявлять. 

 В чем Вы видите  результат Вашей работы у нас в компании – 

за неделю, месяц, квартал? В чем будет состоять   результат Вашей ра-

боты в  реализации поставленных задач при завершении текущего го-

да?  

150



 

Ориентация на результат – одна из ключевых компетенций 

опытного профессионала. Поэтому необходимо подробно расспросить 

кандидата по методу SMART:  

-Конкретность (Specific). Насколько конкретно формулирует 

свои задачи соискатель, каких показателей он достигал  на предыду-

щем месте работы? 

-Измеримость (Measurable). В каких показателях измерялся ре-

зультат на предыдущей работе? 

- Достижимость (Attainable, Achievablе). При помощи каких ре-

сурсов соискатель  решал задачи в компании, в которой работал? 

- Актуальность (Relevant, Realistic). Насколько актуальны были 

цели на предыдущем месте работы? 

- Затратность по времени (Time-bound). За какое время кандида-

том были решены поставленные задачи на предыдущем месте работы? 

Собрав информацию в ходе интервью по статусу здоровья и 

профессиональным компетенциям опытного кандидата 36-45 лет, ру-

ководитель и/или менеджер по персоналу смогут сделать вывод, при-

глашать кандидата в компанию или продолжать поиск соискателя на 

открытую вакансию. Вполне возможно, что как раз из этой кадровой 

группы удастся найти специалиста с готовыми навыками, способного 

сразу выполнять функционал на данной вакансии, опытного, иннова-

ционного и работоспособного.  

Мотивация опытных сотрудников 

Когда речь идет о том, чтобы предприятие двигалось вперед, 

вся суть – в мотивации людей.      

Ли Яккока, топ-менеджер 

 
Как было отмечено выше, наблюдения показывают, что  сотруд-

ники  36-45 лет делятся на две группы – на тех, кто стремится к ста-

бильности и  на тех, кто развивается дальше. Именно поэтому я назва-

ли это поколение «На перепутье». Мотиваторы для стабильных и раз-

вивающихся дальше опытных специалистов будут различаться, но есть 

также общие мотиваторы для первых и вторых.  

Для стальных опытных специалистов важными являются та-

кие мотиваторы, как востребованность  и стабильность положения   в 

компании, отсутствие угрозы немотивированного увольнения, пози-

тивная атмосфера в подразделении без жесткой, моббинговой конку-

ренции, уважение со стороны руководства и высокая оценка заслуг и 

достижений. Для развивающихся опытных специалистов мотивато-
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рами выступают наличие информации по стратегии развития компа-

нии, возможность влияния на политику бизнеса, руководство и участие 

в крупных и амбициозных  проектах, возможность реализации профес-

сиональных идей, обучение новым навыкам и  дальнейшее развитие 

карьеры.  

Общими мотиваторами как для стабильных, так и для разви-

вающихся сотрудников 36-45 лет являются возможность передачи сво-

его экспертного  опыта в рамках уроков наставничества, мастер-классов, 

преподавания в корпоративном университете (или учебном центре) ком-

пании, разработка и внедрение социального пакета   с учетом поддержа-

ния статуса личного здоровья,  мероприятия по укреплению авторитета 

успешных  опытных сотрудников  в коллективе, уважение и поддержка 

их со стороны руководства, развитие   отношений  сотрудничества 

опытных сотрудников с молодыми коллегами, организация совместных 

проектов и задач, заработная плата на уровне рынка, участие в общест-

венно полезных проектах, связанных с благотворительностью, улучше-

нием экологии,  наведением чистоты и порядка на территории региона.  

Разберем все эти мотиваторы более подробно. 

Мотиваторы для опытных и стабильных специалистов.  
Востребованность и стабильность положения в компании без 

угрозы увольнения, пожалуй, важнейший мотиватор для тех, кто про-

работал в компании около десяти и более лет, вырос в ней как руково-

дитель и эксперт, имеет  семейную  ответственность, и, возможно, чув-

ствует усталость и выгорание. И правда, молодые годы отданы разви-

тию бизнеса, и такой сотрудник рассчитывает на справедливость со 

стороны компании. Он  уже не может работать в формате 24/7, летать в 

частые дальние командировки, и каждый переносить изматывающие 

стрессы. Но от этого, опытный  руководитель и/или  специалист не 

становится менее ценным для компании. Его можно ставить на те уча-

стки работы, где требуется реальный профессиональный опыт и гото-

вые профессиональные навыки. В первую очередь, это производство, 

ресурсные компании (нефтяные, газовые, металлургические), конст-

рукторские бюро, строительные бизнесы, консалтинговые компании, 

юридические, адвокатские  и нотариальные конторы.  

По своему опыту  констатировать, что в этой возрастной группе 

– самые компетентные врачи разного профиля, а также руководители 

служб персонала, поскольку эта работа требует от них не только про-

фессиональных навыков, но и жизненного опыта.  

Ничем не заменишь наличие жизненного опыта и в областях 

бизнеса, успех в которых строится на коммуникациях с людьми - это 
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переговоры, медиация (посредничество в конфликте), сервисное об-

служивание клиентов, продажи для крупных VIP-клиентов, туристиче-

ские компании, психологические и психотерапевтические агентства.   

Позитивная атмосфера в компании как мотиватор, важна для 

любого сотрудника, и все же ее значение возрастает в кадровой группе 

36-45 лет. Чувство справедливости или несправедливости есть у всех, но 

у опытных сотрудников для этого есть основания: они имеют реальные 

достижения и, соответственно, чувство собственного достоинства. «От-

биваться» от жестко конкурирующих молодых новичков, использующих  

моббинговые и троллинговые «технологии», они не будет – нет времени, 

дело надо делать. При мотивации к стабильности, опытный специалист 

вряд ли уйдет из компании, но его эффективность снизится.  

Уважение со стороны руководства, оценка заслуг и достиже-

ний  - важный мотиватор, конечно, для всех сотрудников, и особенно 

для старших, поскольку уже есть опыт успеха. Уважение и похвала за 

высокие достижения важны не только для персонала, но и выгодно для 

компании. Приведу два примера из своего опыта. 

Несколько лет назад я проводила персональный Assessment 

Center руководителя из австрийской компании. На мой вопрос о 

том, как он мотивирует сотрудников, используя инструменты не-

материальной мотивации, он ответил, что всегда проявляет уваже-

ние к персоналу и хвалит за достижения. И добавил: «Похвала –  

самая выгодная мотивация, ее стоимость – это мое рабочее время, а 

результат очень высокий. Например, я похвалю сотрудника, потра-

тив на это   две  минуты своего рабочего времени, а результат полу-

чу колоссальный! Как-то я посчитал, мои две минуты  публичной 

похвалы  директора по продажам дали компании 35% прибыли!». 

Еще пример. В российской подмосковной производственной  

компании, в которой работали до 80% мужчин,  я разговаривала с 

Генеральным директором Татьяной. Мы обсуждали рабочие вопро-

сы, потом вместе пообедали. В дружеской беседе за обедом она ска-

зала мне, что давно руководит мужскими коллективами, несмотря 

на то, что имеет непрофильное базовое образование, она – учитель 

английского языка. Главный инструмент, который она использует 

в своей управленческой практике, это похвала за заслуги и дости-

жения, особенно опытных специалистов. Она говорила об этом дол-

го и развернуто, и потом добавила: «Если хвалишь справедливо и 

за реальные результаты, это  всегда работает!». 

 

Мотиваторы для опытных и развивающихся специалистов.  

Опытные специалисты 36-45 лет, которые стремятся к развитию, 

как правило, в качестве своих пожеланий к компании, называют нали-

чие информации по стратегии развития компании. Их привлекает и 
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мотивирует, если они могут прогнозировать развитие компании, и, 

следовательно, своей карьеры в компании, в ближайшие три-пять лет. 

На подборе, например, они спрашивают: «Есть ли в планах бизнеса  

открывать новые направления?», «Запланированы ли новые проекты, 

если да, то какие?», «Планируется ли расширять клиентскую базу?», 

«Как компания планирует масштабировать бизнес?» и другие. Задавая 

вопросы по развитию компании, они хотят спланировать свое участие в 

решении этих стратегических задач и, особенно, в реализации круп-

ных, амбициозных проектов. Это понятно: накопив профессиональ-

ный опыт и  сохраняя мотивацию к развитию,  таким специалистам 

важно получить информацию, будут ли созданы организационные, ре-

сурсные и  финансовые условия для их движения в профессии и укреп-

ления своей известности в отрасли.  

Если опытный, энергичный и развивающийся специалист полу-

чает предложение из другого бизнеса и хочет уйти из компании, у ру-

ководителя есть действенный мотивационный рычаг его оставить! 

Достаточно в доброжелательной  беседе  прояснить, какие проекты 

такому специалисту будут интересны и пообещать, что при наличии 

ресурсов, компания может поставить его руководителем этого проекта. 

Если же такому специалисту еще дается карт-бланш организовать ко-

манду «под себя» из внутренних сотрудников и внешних кандидатов, 

то  сотрудник остается, и на мотивационном подъеме раскручивает 

новый проект.  

Такой мотиватор, как возможность влиять на политику ком-

пании, срабатывает для опытных специалистов, если их в качестве 

экспертов приглашают на стратегические сессии по развитию бизнеса, 

на   совещания Совета директоров, а также  на важные переговоры с 

крупными заказчиками. Кроме того, опытные эксперты могут участво-

вать в разработке важных корпоративных  стандартов, документах, 

инструкция в компании.  

Во всех этих случаях владельцы и высшее руководство компа-

нии получает экспертную информацию от своих внутренних консуль-

тантов, знающих специфику бизнеса,   а опытные и развивающиеся  

сотрудники чувствует свою  причастность к дальнейшему развитию 

бизнеса, что для них очень важно.  

Логично вытекающий из этого мотиватор опытных развиваю-

щихся сотрудников – это обучение новым навыкам. В зрелом возрасте 

у активных людей  сильными мотиваторами выступают новые задачи и 

проекты, и тогда опытный специалист с удовольствием учится новым 

компетенциям и навыкам. И поскольку известно, что  мозг активного 
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человека   на 10-15 лет моложе паспортного возраста всего организма, 

он может  активизировать свою  способность к оперативному  пере-

обучению и стать успешным лидером нового проекта. 

Общие мотиваторы для стабильных и развивающихся 

опытных специалистов 36-45 лет. 

На семинарах по управлению персоналом консультанты нередко 

утверждают, что работающие сотрудники не очень охотно передают 

свой опыт молодым. Среди барьеров к наставничеству называются та-

кие не привлекательные условия, как отсутствие дополнительной опла-

ты за наставничество, затрата большого количества времени, выращи-

вание конкурентов, которые впоследствии замещают опытный персо-

нал. В итоге делаются выводы,  что опытные сотрудники стремятся 

увильнуть от наставничества. Но при этом факт: каждый опытный спе-

циалист мечтает о преданных единомышленниках и способных учени-

ках! Как же реализовать эти мечты-мотиваторы? 

Во многих российских компаниях принято доплачивать за ус-

пешное наставничество порядка 10-20% к месячному доходу, мотиви-

ровать дополнительным свободным временем – возможностью уйти  

раньше в пятницу при выполненных рабочих задачах. Прибавляют 

день  к отпуску, присваивают звание  «Лучший наставник года». Также 

поощряют реализацию наставничества по типу «Следуй тенью»  при 

выполнении рабочих задач и совместных проектов опытными и моло-

дыми сотрудниками, когда опытный специалист показывает, как нужно 

решить поставленные задачи, а молодой повторяет за наставником не-

обходимые действия. В таких компаниях обучают эффективному на-

ставничеству, опытных специалистов учат правильно давать советы и 

рекомендации молодым сотрудникам. Хорошо работает также инстру-

мент заключения с опытными активными специалистами долгосроч-

ных трудовых договоров, чтобы они не опасались, что обученные мо-

лодые сотрудники «выдавят» их из компании.   

Опытным развивающимся сотрудникам предлагают мотиваторы, 

связанные с улучшением их здоровья – абонементы в бассейн и фит-

несы, расширенную медицинскую страховку, оплачивают посещение 

дорогих врачей для лечения хронических заболеваний.  

Нельзя сбрасывать со счетов мотиваторы, связанные с обще-

ственными проектами – благотворительность, мероприятия по улуч-

шению экологии, наведение чистоты с порядка в компании и на близ-

лежащих территориях.  

Итак, сделаем выводы. Отказываться от опытных специалистов 

компании невыгодно, особенно если она работает на таких сегментах 
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рынка, как производство, строительство, медицина, консалтинг, оказа-

ние сервисных услуг. Среди опытных специалистов выделяются со-

трудники, заточенные на стабилизацию и развивающиеся сотрудники. 

И те, и другие нужны бизнесу: стабильные могут эффективно работать 

на участках, где отсутствуют возможности дальнейшего развития, но 

есть необходимость поддержания базовых задач, а развивающиеся бу-

дут осваивать новые направления и реализовывать новые амбициозные 

проекты. 

156



 

Глава 5 
Управление персоналом 
«пятьдесят-плюс» 

Старшее поколение в компании 

Человек – это то, во что он верит. 

Антон Чехов, писатель  

 

В последние годы мы наблюдаем  явное расхождение между 

стремительными, инновационными изменениями в общественной жиз-

ни – и устаревшими практиками управления персоналом в частных 

компаниях и бюджетных организациях.  Особенно это  касается отно-

шения владельцев, руководителей и сотрудников служб персонала к 

возрастному персоналу.  

Современные социокультурные представления о поколении 

«пятьдесят-плюс» - гуманитарные и оптимистичные (4, 7, 12, 28, 37, 

39, 52, 53). Достаточно   перечислить позитивные определения этого 

возраста, встречающиеся в СМИ, интернете, популярных книгах и 

статьях: 

 Поколение без возраста; 

 Люди, меняющие возраст; 

 Новые взрослые; 

 Мета-взрослые (или взрослые-взрослые); 

 Люди, переживающие возраст счастья; 

 Люди в возрасте активной мудрости; 

 Седое золото; 

 Советские звезды; 

 Поколение победителей; 

 Продвинутые пенсионеры; 

 «Солдаты,  умеющие заправлять кровати» (Нассим Талеб). 

Активные возрастные люди – устойчивый культурный тренд по 

всему миру. Во многих  странах возрастные сотрудники  работают дол-

го и продуктивно, и на работу, требующую высокой ответственности и 

профессионального опыта,    приглашают   зрелых  специалистов.  Не 

лишним будет  вспомнить, что пенсионная граница во всем мире зна-

чительно выше, чем в России. Так,  в США пенсионный возраст начи-

нается в 65 лет, в Скандинавских странах – в 67 лет, в Японии – в 70 

лет.   
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В России  активные возрастные люди  - новый тренд:  о том, что 

увеличивается  продолжительность жизни и позже наступает старость, 

много пишут и говорят. На слуху  замечательные имена  известных  

людей в возрасте «60-плюс», это - Ирина Антонова, Владимир Познер, 

Владимир Спиваков, Андрей и Никита Михалковы, Людмила Улицкая   

и многие, многие  другие. Седых людей  с молодыми глазами можно 

встретить на культовых выставках и в художественных галереях,   в 

клубах и туристических поездках. В модных   журналах можно увидеть  

стильные луки для  взрослых женщин и мужчин, демонстрируемые  

возрастными моделями. К примеру,  сейчас популярна российская мо-

дель в возрасте «60-плюс»,  красавица Ольга Кондрашова. Проходят 

конференции и семинары  для возрастных людей, например, проект 

«Возраст счастья» Владимира Яковлева.  Появляются фильмы с воз-

растными главными героями, к примеру, фильм «Стажер» с  Робертом 

де Ниро  в главной роли, который не только нашел себе работу после 

семидесяти лет, но и обрел новую семью.   

Жизнь взрослого человека «пятьдесят-плюс» или «шестьдесят-

плюс» - это это новая, и для многих - другая жизнь. Дети вырастают и 

становятся самостоятельными,  а их  еще молодые родители  начинают 

проживать  второй, свободный вариант жизни с новыми ценностями и 

ролями, целями и достижениями. Они начинают новую жизнь  в преж-

нем  теле, в том же историческом времени. Они – первые, кто строит 

свою жизнь по новым сценариям, им не у кого учиться, их отцы и ма-

тери в этом возрасте  были глубоко пожилыми людьми. Поиск нового 

образа жизни, ценностей, свободы и импровизации – те ориентиры, к 

которым стремится новое поколение, меняющее возраст. 

Активные люди в возрасте «пятьдесят-плюс» - это люди новой 

формации.  Они смеются, когда их называют «стариками» или «пожи-

лыми людьми». Они ведут более активный образ жизни, нежели их 

родители, думают по-другому, говорят и одеваются по-другому, нако-

нец, формируют жизненные и профессиональные планы по-другому. 

Создается впечатление, что человечество так долго мечтало о молодо-

сти, что, наконец, внушило себе, что практически вся жизнь современ-

ного и продвинутого человека – это его долгосрочная молодость! 

Нельзя сбрасывать со счетов и тот факт, что в ближайшее время 

в России пенсионный возраст будет увеличен, скорее всего, для жен-

щин он  наступит в 63 года, для мужчин – в 65 лет. Для этого сущест-

вует ряд причин, начиная с культурогических и демографических,  и 

заканчивая экономическими причинами. «Кормить» огромное населе-

ние молодых пенсионеров – непосильное  бремя для экономики, тем 
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более  что подавляющее большинство из них продолжает работать,  

реже  на основном месте работы, чаще – с переходом в сферу услуг 

(консалтинга, продаж, охраны и др.).    

И все же, несмотря на культурный тренд  ценности поколения 

«пятьдесят-плюс» и «шестьдесят-плюс», в  российском бизнесе  на-

блюдается  негативная  тенденция. До сих пор популярна   политика 

омоложения  руководителей и  линейного персонала, замена возрас-

тных управленцев и сотрудников на более молодых. При этом возрас-

тным руководителем и/или специалистом начинают  считать  еще дос-

таточно молодого человека  в возрасте «сорок пять-плюс», их замена 

происходит на руководителей и/или сотрудников в возрасте до тридца-

ти  или немногим более тридцати лет.  

Особенно ярко эта тенденция наблюдается в частном бизнесе.  

С одной стороны,  инвесторов и владельцев  понять можно: молодой 

персонал - более выносливый, способен работать по десять часов в день,  

нередко и почти круглые сутки, если компания работает в режиме 24/7,  

не снижая эффективности   в условиях изменений и многозадачности.  

Молодые люди   легко переучиваются и формируют новые навыки, час-

то летают в  командировки и, что самое важное,   менее затратны для 

компании в плане заработной платы, нежели их возрастные коллеги.  

С другой стороны, в ходе корпоративной политики омоложения, 

как  это часто бывает, «с водой выплескивают ребенка», т.е., вместе с не-

эффективными и балластными возрастными  сотрудниками, пассивно до-

рабатывающими до пенсии,  уходят  ценные специалисты с уникальным 

опытом, активные,  энергичные и нацеленные на инновации и достиже-

ния. Более того,  принудительное увольнение возрастного сотрудника не-

редко сопровождается   моббинговыми «технологиями», когда его реально 

«выдавливают», заставляя чуть ли насильно писать заявление об уходе, 

формально выдерживая законодательное требование увольнения по со-

глашению сторон.  В этом случае компания лишается не только профес-

сиональных знаний и навыков, которые уносит в своей голове опытный 

специалист,  но и теряет силу своего HR-бренда на кадровом рынке.   

Причем, потеря статуса привлекательного работодателя у такой 

компании происходит не только в глазах возрастных  и опытных кан-

дидатов, но и молодых сотрудников, работающих в компании. Они   

понимают, что через 10-15 лет  с ними обойдутся так же, как с их воз-

растными коллегами,  теперь уже бывшими:  «отожмут насухо и вы-

бросят». Самые активные   из молодых начинают  скрытый поиск но-

вой работы,  увеличивающий  напряжение  латентной текучести в ком-

пании. 
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Какие же преимущества присутствуют у  зрелых специалистов? 

Во-первых, это наличие системного образования, полученного в 

условиях стабильного советского времени. Хорошее базовое образова-

ние важно для всех работников, но особенно тех, кто работает на ин-

формационно-емких позициях, где требуются навыки сбора обширной 

информации, системного анализа полученных данных и формулирова-

ния точных конкретных выводов для принятия  решений. Это управ-

ленцы топового уровня, эксперты (финансовые аналитики, юристы, 

бухгалтера,  специалисты по управлению персоналом и др.), технологи, 

производственники. Именно в группе  зрелых сотрудников  есть высо-

коклассные управленцы, опытные производственники, знающие тех-

нологи, даровитые рабочие и другие,  важные  для бизнеса специали-

сты. 

Во-вторых, советские специалисты, воспитанные в духе самоот-

дачи и самопожертвования для блага общего дела, внесут в коллектив 

ценности преданности, приверженности и лояльности  к политике ком-

пании, а также подчинения руководству. Они будут упорно трудиться 

на  рабочих местах не только в условиях динамичного роста компании, 

но и в трудных ситуациях, когда руководство вынуждено принимать 

непопулярные решения.  Зрелый  сотрудник  мотивирован стабильным 

положением в компании, у него отличная офисная и производственная 

дисциплина, он не опаздывает. Если он находится в исполнительской 

позиции, он хорошо управляем, без барьеров принимает и выполняет 

распоряжения руководства. Наконец, от напряженной работы его  ни-

что не отвлекает: дети выросли, внуки не требуют таких активных за-

бот, поскольку основная ответственность лежит на родителях. 

В-третьих, возрастные сотрудники – это «носители героического 

прошлого»  компании. Именно они напомнят молодым период старта-

па, когда компания насчитывала несколько человек и работала «за 

идею». Они смогут рассказать на конкретных примерах, как компания 

проходила интенсивный рост и регламентацию, как бизнес становился 

крупным и известным на рынке. Наконец, как в компании возникали 

новые направления работы, и выстраивался холдинг во главе с правле-

нием.  

Они будут транслировать сильный дух и навыки преодоления 

трудностей, поскольку по работе и по судьбе, стали реальными анти-

кризисными менеджерами. Они прошли через трудности перестройки, 

смены ценностей,  дефолта и экономических кризисов, и выстояли! 

Они скажут молодым: «Если у меня получилось, у тебя тоже получит-

ся! Работай, старайся, набирай опыт! У тебя все впереди!» 
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Наконец, в-четвертых, зрелые специалисты – это эксперты, на-

ставники, супервайзеры, коучи в компаниях. Они проводят уроки на-

ставничества и мастер-классы, передавая свой опыт подрастающим 

поколениям, идущим  им на смену. Наблюдая, как руководство компа-

нии уважает «стариков», молодежь мотивирована на долгосрочное со-

трудничество, поскольку  работает правило: «Если со старшими ува-

жительно, то и нам будут уважать». 

Кроме перечисленных преимуществ возрастных специалистов, 

касающихся их  ценного профессионального опыта, называют также 

простые,  бытовые навыки, имеющиеся у взрослых людей и отсутст-

вующие у молодых. Это,  прежде всего,  навык арифметических вы-

числений без калькулятора, навык написания грамотного текста без 

использования спеллера, навык ориентации по топографической карте 

без навигатора, навык определения времени на циферблате без мо-

бильного телефона, навык оказания первой врачебной помощи без ме-

дицинских знаний и др. (17). 

Несмотря на  общемировой тренд и очевидные преимущества 

активного возрастного персонала, нельзя пройти мимо того факта, что 

присутствуют  общие риски старшего поколения,  которые могут про-

явиться у них  в работе. Назовем самые распространенные из таких 

рисков. 

Во-первых,  по причине сниженной востребованности в бизнесе  

зрелых кандидатов и сотрудников, а также жаркого, конкурентного 

«дыхания в спину»  со стороны молодых сотрудников и особенно «зо-

лотой» кадровой группы, у сотрудников «пятьдесят-шестьдесят-плюс»  

присутствует риск падения самооценки, повышения неуверенности в 

своих силах и необоснованной тревожности. В инновационных про-

цессах в компании и принятии руководством непопулярных решений 

по сокращению затрат на персонал, они испытывают мучительные 

страхи, что начнут увольнять именно их, предпенсионного и/или пен-

сионного возраста. Добавим, что эмоциональная хрупкость, обидчи-

вость и  чувство вины, характерные особенно для этого возраста,   мо-

гут подтолкнуть их к сопротивлению к обучению новым навыкам и 

инновациям, а также повышенной критичности в адрес руководства. 

Важно заметить, что я написала «могут подтолкнуть к сопротивлению 

инновациям», хотя это бывает не всегда, о чем мы будем размышлять в 

параграфе по мотивации возрастных сотрудников. 

Во-вторых, многие из возрастных сотрудников не имеют доста-

точной компьютерной грамотности, нередко они не очень хорошо вла-

деют компьютером и смартфоном. Требования работать  в системе 
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электронного документооборота,  составление сложных таблиц в фор-

мате XL и презентаций в PP, чтение и корректировка текстов  в PDF 

могут  создать для них дополнительные трудности.. 

В-третьих, слабым местом  возрастных специалистов  нередко 

является отсутствие свободного владения иностранными языками. В 

советское время страна была закрытой, в то время иностранный язык 

был  не нужен в работе, а в период перестройки приходилось больше 

выживать, нежели учиться новым  нравыкам. В итоге, для большей 

части возрастных специалистов иностранный язык так и остался  в зоне 

развития.  

В связи с такими преимуществами и недостатками возрастных 

сотрудников, подбор зрелых кандидатов на свободные вакансии дол-

жен быть вдумчивым и без нацеленности только на формальный при-

знак возраста. Скрытый  или даже открыто декларируемый  принцип 

по типу «кандидат пятьдесят-плюс» - это не наш кандидат» может ли-

шить компанию лучших специалистов и  негативно отразиться на ее 

прибыльности и конкурентоспособности.    

Подбор кандидатов «пятьдесят-плюс» 

После пятидесяти в счет идут уже дни. 

Коко Шанель, дизайнер одежды 

 Сосредоточимся  на оценке эффективности возрастного канди-

дата: как понять уже на подборе, кто перед нами – опытный и ценный 

специалист в возрасте  «пятьдесят-плюс», или тот, кого молодые кол-

леги иронично отнесут к категории «пенсов» или  «бабушек-дедушек»? 

Давайте разберемся в этом вопросе. 

Экспресс-диагностика возрастных кандидатов на подборе. 
Первое впечатление о возрастном кандидате - достаточно валидное, 

поэтому  при подборе необходимо обратить внимание на такие пове-

денческие индикаторы, как активность-пассивность, отсутствие волне-

ния и уверенность-излишнее волнение и неуверенность, увлеченность 

работой-безразличие к работе, здоровый внешний вид-нездоровый 

внешний вид.  

Активность-пассивность возрастного кандидата.  Если на 

первом собеседовании менеджер по подбору видит активного и энер-

гичного  зрелого специалиста, подробно и со знанием дела отвечающе-

го на  вопросы, приводящего   конкретные примеры и  аргументы, лег-

ко выдерживающего формат требовательного и скоростного  интервью, 

то можно говорить о том, что он в хорошей  психологической и про-

фессиональной  форме. Такой кандидат имеет ценный профессиональ-
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ный опыт, готовые навыки, и дополнительного обучения для работы в 

компании  не потребуется. Более того,  он выступит наставником для 

молодых коллег, и  станет  для них признанным экспертом. 

И, напротив, если перед менеджером по подбору сидит устав-

ший, потрепанный жизнью  человек, вяло, неточно и противоречиво 

отвечающий на вопросы в ходе интервью, это может свидетельствовать 

о том, что он  рассматривает свою работу как вынужденное отбывание 

рабочего времени и  демотивирован рутинным функционалом. Вполне 

возможно, он выгорел, настроен на дорабатывание до пенсии, и  ин-

тенсивный рабочий график будет для него тяжелым испытанием.  

Отсутствие волнения и уверенность-излишнее волнение и 

неуверенность  возрастного кандидата. Понятно, что все кандидаты 

на собеседовании волнуются и  испытывают некоторую неуверенность, 

как молодые специалисты, так и возрастные. Волнение и неуверен-

ность в первые минуты интервью оправданы тем, что любой человек  

чувствует дискомфорт, когда его оценивают, особенно когда взрослого 

и опытного кандидата оценивает молодой и менее опытный менеджер 

по подбору. Однако волнение быстро проходит, когда  возрастной кан-

дидат начинает отвечать на вопросы, связанные с его профессиональ-

ным опытом: какие достижения он имеет, какие задачи для него при-

влекательные, в каких инновационных проектах он участвовал, что он 

улучшил в своей работе, как он минимизировал ресурсные затраты и 

т.п. Профессионализм зрелого кандидата сразу виден: он свободно 

владеет информацией, говорит развернуто, приводит конкретные при-

меры, называет точные цифры, ссылается на источники.   

Если  в течение 30-45 минут возрастной кандидат испытывает 

волнение и проявляет неуверенность,  зажимается, неожиданно замол-

кает или нервно теребит галстук (очки, часы на руке и др.), то можно 

предполагать, что  его компетентность  под вопросом. 

Увлеченность работой - безразличие к работе возрастного 
кандидата. Еще недавно было время, когда подборщик  обращал вни-

мание на  «горящие глаза»  кандидата, подчеркивая при этом, что со-

искатели с «горящими глазами» значительно привлекательнее для биз-

неса, нежели люди  с потухшими глазами. В случае с подбором возрас-

тных кандидатов,  необходимо вернуться к этому поведенческому ин-

дикатору, потому что в «горящих глазах» опытного специалиста отра-

жается уровень его мотивированности, увлеченности работой, способ-

ности испытывать состояние вдохновения и профессионального подъ-

ема. Сейчас это состояние называют состоянием потока,  имеющее 

благотворное влияние на эмоциональное и интеллектуальное самочув-
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ствие человека (49). Поток омолаживает интеллект и способствует 

снижению внутреннего, психологического возраста опытного специа-

листа, которому по паспорту может быть 55 лет, а психологически – 45 

лет или  меньше. Не случайно есть такие изречения: «У таланта нет 

возраста» или  «Профессионализм раскрепощает личность». 

Если же возрастной кандидат не нашел себя в профессии, не мо-

жет назвать любимые задачи,  говорит о работе с неохотой,  при описа-

нии своего профессионального опыта его глаза – потухшие, а   лицо -  

скучное и невыразительное, можно предполагать, что он безразличен к 

работе. Следовательно, он будет работать «спустя рукава», задержи-

вать реализацию важных задач и отлынивать от выполнения сложных 

задач. Коллегам он будет  говорить    демотивационные фразы типа: 

«Что ты все стараешься?», «Тебе что, больше других надо?» или 

«Здесь все плохо: зарплата маленькая, начальник плохой».       

Здоровый внешний вид - нездоровый внешний вид возрас-

тного кандидата. Можно порадоваться тому, что в последние годы все 

больше возрастных людей ведут здоровый образ жизни и моложаво 

выглядят. Подтянутый, энергичный, ухоженный  и аккуратно одетый  

зрелый кандидат виден сразу, и, тем не менее, можно задать такие во-

просы:  

 Какие хобби и увлечения Вы имеете?  

 Делаете ли Вы утром зарядку?  

 Соблюдаете ли Вы какую-либо диету? 

 Сколько времени в сутки, в среднем,  Вы отводите на сон?  

 Имеете ли Вы вредные привычки,  и как Вы с ними боретесь? 

Хорошо, если возрастной кандидат имеет хобби с физической 

нагрузкой: занимается спортом или фитнесом, регулярно гуляет с со-

бакой, ходит пешком, активно путешествует и т.п. Также похвально, 

если он разминается утром, придает значение разумной диете, в его 

образе жизни присутствует  достаточный сон для восстановления, и  он 

не имеет  вредных привычек (интенсивного курения и  алкоголизма). 

Все эти простые меры позитивно отразятся на его эффективности, вы-

носливости и работоспособности на работе.  

Если  кандидат старшего возраста создает впечатление не совсем 

здорового человека (лишний вес, одутловатое лицо, одышка, мешки 

под глазами, тремор рук, резкие  запахи никотина,  немытых волос, 

пота  и т.п.), это может свидетельствовать о сниженном статусе здоро-

вья, нездоровом образе жизни, личной неаккуратности и наличии хро-

нических заболеваний. Как следствие, он может часто болеть, задержи-

вать принятие важных решений и реализацию  рабочих задач. Кроме 
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того, в офисе, организованном по типу open-space,   он может вызвать 

неприязнь  и недовольство коллег своим внешним видом.       

Интервью возрастного кандидата. Кроме экспресс-

диагностики возрастного кандидата, в ходе интервью необходимо 

сформулировать   вопросы по традиционно «провисающим» компетен-

циям зрелых людей – наличию у них барьеров перед  изменениями,  а 

также нежеланию  отказываться от  привычных, но устаревших знаний 

и навыков. 

При этом мы знаем, что есть  продвинутые  возрастные кандидаты, 

которые стремятся к выполнению новых задач, имеют профессиональное 

любопытство и  выраженную учебную мотивацию.   При наличии  жиз-

ненного и профессионального  опыта  они быстро и эффективно учатся, 

потому что  сразу фильтруют, какие знания и навыки им пригодятся на 

работе и в жизни, а  какая информация является отвлеченной и ненужной. 

Такие возрастные кандидаты, которые  позитивно настроены к изменени-

ям и активно учатся и переучиваются,  интересны для  компании.    

  Проводя интервью возрастного кандидата, необходимо  пере-

проверить, какой он?  Ценный опытный специалист, которого ищет 

компания или, к сожалению,  при подборе присутствуют риски  полу-

чить  консерватора, который будет ставить «палки в колеса» в иннова-

ционных процессах? Для этого можно рекомендовать такие вопросы: 

 Каким новым, жизненно важным  навыкам Вы обучались в 

этом году? Приведите конкретные примеры. (Это могут быть навыки 

вождения машины, изучения нового иностранного языка, прыжков с 

парашютом и т.п.); 

 Какие новые задачи Вы делали в этом или прошлом  году? 

Приведите примеры таких задач. Каким образом Вы учились выполне-

нию новых задач?  

 В каких инновационных проектах Вы участвовали в компа-

нии? Какова Ваша роль в этих проектах? Вы были лидером проекта 

или исполнителем? Какие были трудности в разработке, организации и 

оценке результатов? Какие достижения были получены в ходе   реали-

зации инновационного проекта?  

 Занимаетесь ли Вы самообразованием? Как Вы учитесь? При 

помощи каких технологий Вы получаете новый опыт, новые знания и 

новые навыки?  

 Что Вы читали в последние три месяца? Какая книга лежит на 

Вашем рабочем столе? Как она называется и кто автор? 

 Какие интернет-ресурсы Вы используете для повышения сво-

ей компетентности? 
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 Какие семинары и тренинги Вы проходили в этом году? На-

зовите тему обучения и имя преподавателя. 

 Какую информацию Вы получили на семинарах или тренин-

гах? Сделайте список тематик, полученных Вами на обучении. 

 Что нового Вы узнали на семинаре или тренинге? Какие но-

вые навыки Вы получили? Приведите примеры. 

 Какую информацию и какие навыки Вы реализовали на рабо-

чем месте  по результатам обучения? Какие были результаты? Приве-

дите конкретные примеры. 

 Как Вы относитесь к слогану: «Учись каждую минуту»? Рас-

шифруйте Ваше понимание этого изречения.  

Если возрастной кандидат активно учится, стремится постоянно 

получать новые навыки, пользуется профессиональными интернет-

ресурсами, в курсе книжных новинок, участвовал в инновационных 

проектах, то можно говорить, что перед нами – тот ценный опытный 

специалист, которого мы ищем. Если же вопросы, сформулированные 

выше, ставят возрастного кандидата в тупик, мы можем дальше про-

должать поиск интересного кандидата.  

Оценка компьютерной грамотности возрастного кандидата. 
Известно, что один  из типовых  рисков   возрастных кандидатов про-

является в слабом знании компьютера или в полном не владении ком-

пьютерными технологиями. И, напротив, если возрастной кандидат 

хорошо владеет компьютером и умеет пользоваться компьютерными 

программами, необходимыми в его работе, можно говорить о том, что 

это продвинутый пользователь.  

Кроме того,  компьютер способствует развитию таких интеллек-

туальных навыков, важных в работе, как скорость получения информа-

ции и принятия решений, навыки быстрых, оперативных, дистанцион-

ных коммуникаций с  экспертами и обмена  информацией, работа в 

режиме многозадачности, выход за пределы привычных профессио-

нальных, территориальных, временных и национальных рамок, навыки 

принятия нескольких решений при взвешивании преимуществ и рисков 

каждого решения. Следовательно, если возрастной кандидат отлично 

владеет компьютером, имеет навыки автоматизации бизнес-процессов 

и работы с электронным документооборотом, можно предполагать, что 

данные интеллектуальные и коммуникационные навыки у него сфор-

мированы.   

Для оценки компьютерной грамотности возрастного кандидата 

на интервью можно пригласить эксперта из компании, соответствую-

щего кандидату по профессиональной принадлежности и владеющего 
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компьютерными технологиями. Такой эксперт задаст конкретные во-

просы по компьютерным программам и навыкам, и будет понятно, на-

сколько хорошо возрастной кандидат владеет  компьютером.  

Оценка карьерного роста  возрастного кандидата. Присутст-

вует еще один риск приема на работу возрастного кандидата, который 

выражается в наличии у него стагнации в карьере и должности. И, на-

против, компания может принять на работу развивающегося возрас-

тного кандидата, который не останавливается на достигнутом и  стре-

мится к карьерному росту.  

Чтобы оценить потенциал карьерного роста возрастного кандида-

та, необходимо сначала проанализировать его резюме и трудовую книж-

ку. Если в течение последних пяти-семи  лет предыдущей работы он 

практически  не менял карьеру и должность, или даже шел на пониже-

ние, то можно оценить его потенциал к развитию как низкий. Конечно, 

здесь могут влиять  еще внешние факторы бизнеса, такие, как возможно-

сти компании к развитию персонала, положение компании на рынке, 

слияние  компании с более крупным бизнесом, или покупка компании 

другим инвестором и новой кадровой  политикой, при которой приходят 

новые руководители со своими командами, а «старому» персоналу при-

ходится уступать  в движении по карьерным лифтам.  При помощи ин-

тервью от кандидата по этим вопросам еще необходимо получить до-

полнительную информацию. Но в любом случае, необходимо прояснить, 

почему возрастной кандидат стагнировал в карьерном развитии и как он 

сам воспринимает данный факт. Можно задать такие вопросы: 

 Объясните, пожалуйста, почему в последние пять-семь лет 

Вы выполняли работу на одном должностном уровне?  

 Присутствовали ли в Вашем функционале новые задачи или 

Вы выполняли виды работ в рамках заданного функционала? 

 Выступали ли Вы с предложением новых проектов? Говорили 

ли Вы своему руководителю, что заинтересованы в выполнении новых 

задач на своей должности? 

 Опишите разные карьерные стратегии. В чем заключается 

вертикальная карьера? В чем заключается горизонтальная карьера? 

Приведите конкретные примеры.  

 Сталкивались ли с такими возможностями, как масштабиро-

вание в карьере? 

 Как Вы понимаете возможности, обозначаемые ротацией (пе-

реходом в другое подразделение)?  

 Как Вы понимаете карьерные возможности, связанные со 

сменой локации (переездом в другой регион или другую страну)? 
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 Как бы Вы описали карьерные возможности сотрудников, ко-

торые они получают при развитии механизма внутреннего предприни-

мательства? 

 Как,  по Вашему мнению, можно строить проектную карьеру 

в компании? 

 Как Вы видите свою карьеру в нашей компании через три го-

да? Через пять лет? 

 Чем бы Вы хотели заниматься в нашей компании?  

 Есть ли у Вас предложения по новому проекту, интересному 

и прибыльному  для нашей компании? Есть ли у Вас идеи для развития 

бизнеса нашей компании?  

В итоге, можно сделать вывод о том, что отказывая  кандидату в 

вакансии по причине старшего возраста, мы делаем оценку на подборе 

не совсем профессионально, ориентируясь на устаревшие взгляды и 

только формальный признак. Более того, сознательно или нет, но мы 

способствуем возрастной дискриминации, что противоречит стремле-

нию большинства компаний к тому, чтобы стать привлекательным HR-

брендом   на кадровом рынке.   

Оценивая возрастного кандидата, нам необходимо различать 

эффективных и продвинутых соискателей, имеющих новые навыки, 

продолжающих развиваться и  ценных для бизнеса - и неэффективных 

специалистов, остановившихся в профессиональном развитии.  В  про-

цессе экспресс-диагностики и специализированного интервью возрас-

тных кандидатов мы можем пригласить в компанию интересных экс-

пертов, которые  активно поработают на благо компании.   

Мотивация и обучение старших специалистов 

Скоро мне будет шестьдесят. Практически треть жизни уже 

позади. 

Вуди Ален, кинорежиссер 

Какие мотиваторы важны для новых взрослых? Что их вдохнов-

ляет? Что дает им энергию и силу в работе? 

Интересно отметить, что поскольку специалисты в возрасте 

«пятьдесят-плюс» впервые проходят такой период жизни, в их карьере 

переплелись традиционные и новые мотиваторы.  С одной стороны, 

как и для молодых сотрудников, для повышения эффективности стар-

ших специалистов работает   система мотивации, состоящая из немате-

риальных  и материальных  мотиваторов.  При этом возрастных со-

трудников, в первую очередь, интересует нематериальная мотивация. 
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Они много поработали, у многих  из них все есть, или почти все; мате-

риальные потребности снижаются,  доминируют нематериальные цен-

ности. Дети выросли и стали самостоятельными, есть квартира, дача, 

машина. Они стремятся не столько зарабатывать, сколько быть долго-

срочно востребованными, общаться с молодыми коллегами и делиться 

своим ценным опытом.  

С другой стороны, в системе нематериальной мотивации возрас-

тного персонала, наряду с традиционными мотиваторами, возникают но-

вейшие мотивационные ожидания со стороны взрослых сотрудников и воз-

можности, которые им может предложить бизнес. Среди новейших факто-

ров можно выделить стремление взрослых специалистов к реализации 

крупных целей, новой профессиональной самореализации и участию в но-

вых амбициозных проектах, и решению реально интересных, увлекатель-

ных и захватывающих задач.  Среди привычных факторов выделим такие 

мотиваторы, как уважение к возрастным сотрудникам со стороны руково-

дства  и повышение популярности опытных специалистов в компании.  

Достижение крупных целей, решение важных задач – это 

красивое завершение карьеры, создание себе имени в отрасли и компа-

нии, формирование команды единомышленников, для которых опыт-

ный руководитель – реально авторитет и эксперт.  

 

Приведу пример, в свое время воодушевивший меня. Зрелый 

и энергичный  руководитель, проработавший в металлургической 

компании больше 25 лет, начиная с должности менеджера по про-

дажам, и поднявшийся до позиции генерального директора, при-

ближался к 60-ти годам и пришел к владельцу  компании с личной 

инициативой. Поскольку в компании освободилось место директо-

ра по продажам, он предложил собственнику свою кандидатуру. В 

переговорах он перечислил такие свои преимущества: хорошо зна-

ние  истории развития компании со стартапа, ориентация в специ-

фике бизнеса, наличие доверительных долгосрочных контактов с 

крупными клиентами. При этом он был направлен на создание вы-

зова самому себе:  к переходу оплаты своей работы с фиксирован-

ного оклада  на оплату с максимально возможной переменной ча-

стью по результатам продаж. В ходе переговоров владельцем были 

поставлены условия  достичь конкретный уровень прибыли, в свою 

очередь, опытный руководитель предложил условие  формирова-

ния  команды продавцов из наиболее успешных внутренних менед-

жеров по продажам и  набора внешних продавцов с рынка. При за-

вершении переговоров стороны подписали контракт на несколько 

лет. В результате компания серьезно повысила прибыль, владелец 

был доволен, а директор по продажам, о котором здесь идет речь, 

ушел на пенсию в возрасте 65 лет с почетом и уважением.     
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Потребность в профессиональной самореализации, актуаль-

ная практически для всех людей, особенно остро возникает у возрас-

тных специалистов. Остается все меньше активных лет впереди, и  

обостряется ощущение нереализованных возможностей.  Вспоминает-

ся, что  можно было начать новый проект, но по каким-то причинам 

это не было сделано. Особенно трудно признаться самому себе, что эти 

причины были  больше внутренние – собственная неуверенность,  не-

способность выделить преимущества нового проекта и зацикливание 

на рисках, отсутствие компетенций и свободного времени для  разра-

ботки обоснованного бизнес-плана, усталость и выгорание. Кого ви-

нить? Увы, только себя.   

Если вышестоящий руководитель замечает такие переживания 

своего опытного эксперта, он может способствовать тому, чтобы под-

нять его мотивацию  и дать ему новое дыхание. В приватной беседе 

достаточно  сказать такие слова: «Мне импонирует Ваша энергия. Ви-

жу, Вы  готовы к новым свершениям! Есть идеи по реализации нового 

крупного проекта. Если все пойдет хорошо, откроем новое направле-

ние в деятельности компании.  Хотите возглавить  этот пилотный  про-

ект?»  

Мотивирующими  будут также такие предложения со стороны 

руководителя: «Вы много сделали для компании. Я благодарен Вам за 

продуктивное сотрудничество. В совете директоров обсуждались  идеи 

новых проектов в нашем бизнесе. У Вас есть такие идеи? В каком про-

екте Вы бы хотели участвовать или в какой проект  хотели бы  возгла-

вить?  О каком проекте Вы мечтаете? Можете подготовить  бизнес-

план нового проекта, мы готовы рассмотреть его на ближайшем сове-

щании». 

Для взрослых экспертов важно также, чтобы новые проекты и 

рабочие задачи были им интересны, чтобы можно было работать с 

увлеченностью и переживать состояние потока (47). Переживание 

счастья в жизни и работе – новая способность и одновременно мотива-

тор взрослого руководителя и специалиста (52, 53).  Если возрастному 

сотруднику предложить выбор из двух альтернатив  «Дорогой проект, 

высокий доход, но скучные, рутинные задачи» и «Захватывающий, ам-

бициозный проект, сложные и интересные задачи при   среднем доходе 

в рынке заработных плат», уверена, он выберет второй.    

Есть и другие идеи для мотивации возрастных людей – это вы-

ход на свободный рынок и учреждение собственных новых компаний, 

возможно, сначала в масштабе малого бизнеса, но потом перерастаю-

щих в средний и даже крупный бизнес.  Если у зрелого специалиста 
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есть предпринимательская жилка, то новый проект может стать не 

только свободной компанией на рынке, основателем которой станет 

бывший сотрудник, но и новым направлением в бизнесе диверсифици-

рованной «материнской» компании. Предложение стать основателем 

нового направления в своей компании может быть интересно сотруд-

нику, поскольку оно снижает репутационные и финансовые риски 

стартапа. Крупные,  новые проекты, интересные для компании и увле-

кательные для опытных экспертов, будут серьезными мотиваторами 

для возрастных людей. В итоге, выиграет бизнес, и будет мотивирован 

возрастной персонал. 

Приведу  несколько примеров, когда основателями   собст-

венных компаний  становились люди в возрасте «пятьдесят-плюс». 

Это  компания  McDonald,s, известная  всему миру, ее основателем  

стал Рэй Крок, которому в момент его встречи с братьями Диком и 

Маком Макдоналдами  и рождением идеи сетевых ресторанов бы-

строго питания было 52 года. Особого внимания заслуживвает кос-

метическая компания «Mary Kay», основательнице Мэри Кэй Эш  

на стартапе  было 56 лет. 

Интересен также  пример из российского бизнеса. Имею в 

виду достижения журналиста Владимира Яковлева, основателя не-

скольких успешных проектов, в том числе Издательского Дома 

«КоммерчантЪ». Яркий успех имеет его новый проект «Возраст 

счастья», который он запустил, когда ему было 53 года. 

Классические (привычные) мотиваторы также работают,  их не 

нужно сбрасывать со счетов. Это, прежде всего, позитивный климат 

в подразделении и компании, выражение уважения к опытным 

специалистам со стороны высшего руководства, позитивные откли-

ки руководителей, устная благодарность, обращение за советом – на 

совещаниях, корпоративных мероприятиях, в личных беседах.   

Не следует отказываться от привычных еще с советского време-

ни, но действенных  мотиваторов - присвоения званий «Лучший экс-

перт года» или  «Лучший наставник года», размещения фотографии 

лучшего эксперта или наставника на доску почета при входе в компа-

нию или в корпоративной сети.  

Поздравления и подарки наставникам к национальным праздни-

кам, дню рождения компании, юбилеям и другим памятным датам – не 

только эффективные, но и по-настоящему красивые мотиваторы. Люди 

работали на благо бизнеса, отдавая ему свои силы и лучшие годы, и 

будет действительно красиво, если бизнес оценит их достижения.  

Действенными нематериальными мотиваторами выступают так-

же абонементы в фитнес, расширенная ДМС и недорогие туристи-
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ческие путевки возрастным специалистам за реальным достижения.  

Несмотря на то, что  на эти нематериальные мотиваторы  компания 

тратит деньги, тем не менее, это сравнительно небольшие финансовые 

средства, а польза от их вложения ощутимая. 

Если зрелый специалист поступил на работу в компанию, в ко-

торой регулярно проводятся  такие активные корпоративные меро-

приятия, как дни здоровья,  боулинги, пейнтбольные игровые войны, 

марафоны, велосипедные гонки, танцевальные соревнования, рафтин-

ги, плавания с дельфинами (или акулами), прыжки с парашютом, ката-

ния на горных лыжах, веревочные тренинги и др., то требования к 

«старикам» могут быть вполне умеренными. Они не всегда добьются 

высоких спортивных показателей, но с радостью примут участие в ор-

ганизации мероприятий,  разработке маршрутов, подготовке банкетно-

го стола и т.п.  

Хотя, правды ради, следует отметить новую тенденцию, ко-

торая проявляется у возрастных людей, ведущих здоровый образ 

жизни. Виды спорта, связанные  с краткосрочными большими уси-

лиями, больше подходят молодым. Но в тех видах спорта, где тре-

буется среднее по силе, но продолжительное усилие, взрослые люди 

лидируют. Так, на марафоне в Нью-Йорке, который проходит каж-

дый год,  и в котором участвуют несколько десятков тысяч чело-

век, к финишу приходят больше те, кому далеко за пятьдесят.   

Использование ценного опыта возрастных специалистов часто 

проводится в ходе  внутренней экспертизы ключевых и новых проек-

тов в компании. Перечислю ситуации, где может применяться внут-

ренняя экспертная оценка опытных специалистов компании: 

 Когда  руководитель организует обмен мнениями и собирает 

все экспертные оценки  сотрудников по важному управленческому во-

просу;   

 При разработке нового проекта, который  отдается  на внут-

реннюю экспертизу опытным специалистам;  

 При ведении важных переговоров, когда требуется помощь 

специалиста-эксперта по  узкому профессиональному вопросу; 

 При внутренних аудитах, где требуется юридическая, финан-

совая и технологическая экспертиза; 

 На тендерах, где необходимо участие опытных экспертов; 

 Если в компании работает институт внутренних экспертов, 

ушедших на пенсию, их также можно приглашать на позицию совет-

ника или  руководителя  Учебного центра, организованного в компа-

нии. 
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Не могу забыть кейс, который мне рассказали в одном из от-

даленных российских регионов.  Крупный завод, работавший в со-

ветское время  на оборонную промышленность, в период пере-

стройки был на грани банкротства. С целью выживания цеха были 

переориентированы на изготовление бытовых предметов – кастрю-

лей, ножей, ложек, вилок и др. После накопления финансовых 

средств и перехода завода на производство профильной продукции, 

молодой генеральный директор предприятия оставил  цех по вы-

пуску бытовых предметов, в котором  до сих пор трудятся старожи-

лы завода.  Такое решение было продиктовано уважением к опыт-

ным производственникам и выражением  благодарности им за то, 

что они выстояли,   сохранив  предприятие в непростые перестро-

ечные годы.  

В качестве материальной мотивации приведу убедительные 

примеры мотивации опытных, возрастных продавцов.   

 Если наставником выступает старший менеджер по прода-

жам, то в процессе обучения стажер выполняет рутинные задачи по 

сделкам, что освобождает время наставника, которое он использует для 

повышения своей производительности и заработка.  

 Так, при  обучении продажам, ученик может взять на себя 

дополнительные функции: холодные звонки, кросс-продажи, расшире-

ние клиентской базы при помощи выездных презентаций продукции 

компании по торговым холлам, компаниям, на улицах и других обще-

ственных местах. 

 Когда ученик начинает самостоятельно организовывать про-

дажи, наставник получает  определенный процент  от сделок своего 

молодого коллеги – бывшего стажера. 

 В период уроков наставничества и мастер-классов, наставник 

получает дополнительную прибавку к своему ежемесячному доходу в 

виде небольшого бонуса (от 10 до 20% от  ежемесячного дохода). 

При организации обучения персонала, есть наблюдения, что 

возрастные сотрудники учатся быстрее и эффективнее молодых, по-

скольку при наличии профессионального и жизненного опыта, они 

лучше фильтруют получаемые знания и навыки (ссылка на Яковлева). 

Кроме того, творческие, менеджерские, инновационные способности у 

людей, которым за пятьдесят, значительно выше, чем у тех, которым 

25-30 лет (52).  

Правда, при обучении опытных экспертов присутствуют свои 

требования: тематика  и программа семинаров  должны быть  реально 

практическими и  максимально приближены к  профессиональной дея-

тельности взрослых «учеников». Поэтому, при организации обучения 

зрелых сотрудников перед тренингом нужно обязательно сделать пред-
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тренинговую диагностику и адаптировать программу под  потребности 

слушателей. Отличный мотиватор для взрослых участников учебного 

мероприятия  состоит в том, чтобы сразу после тренинга можно было 

внедрять новые подходы и  навыки в работу. Принцип практико-

ориентированного обучения  «Бери и делай уже завтра» мотивирует 

опытных экспертов всегда и везде.  

Поэтому, в  процесс обучения возрастных специалистов важно 

ввести активные обучающие и развивающие технологии: решение кон-

кретных кейсов, командные игры, мозговые атаки, демонстрации, уп-

ражнения, дискуссии, управленческие турниры. Активизирующий фор-

мат  обучения поможет им  включиться в учебный процесс и  снизить 

профессиональные барьеры перед формированием новых навыков. 

Итак, зрелые, опытные сотрудники в компании – серьезное пре-

имущество бизнеса.  Старшие специалисты –  ценный, профессиональ-

ный и экспертный  ресурс компании, авторитет и образец для подража-

ния для молодежи, показатель гуманной корпоративной политики, ста-

бильности и долгосрочности работы  бизнеса на рынке. Отказываться от 

возрастного персонала – непростительное легкомыслие, тем более, сей-

час, когда культурный тренд взрослого человека высок во всем мире, а в 

России присутствует постоянный дефицит компетентных специалистов.  

В заключение приведу случай из своей жизни. Я сидела в ожи-

дании доктора в частной клинике и читала книгу. Со мной рядом си-

дел возрастной мужчина, энергичный и подтянутый. Мельком по-

смотрев на него, про себя я определила его возраст в рамках 65-70 

лет. К нам подошел молодой парень примерно 30-ти лет, он искал ка-

бинет другого доктора, и спросил совета, как его найти. Я объяснила, 

и снова углубилась в чтение. Через несколько минут парень опять 

подошел к нам, чтобы уточнить информацию. И так он подходил не-

сколько раз. Я воскликнула: «Вот, что значит – молодой! Бегает по 

этажам, тратит свою энергию, вместо того, чтобы внимательно вы-

слушать, где находится кабинет нужного врача». Мой визави ответил 

мне: «Вы тоже молодая! А вот я – не молодой». Я удивилась: «Не та-

кая уж я молодая!». Он ответил: «Моложе меня!». Я отважилась 

спросить: «Мы вроде, почти ровесники, я немного моложе Вас. 

Сколько же Вам лет?». Он показал свою медицинскую карту, на ко-

торой был написан его год рождения. Путем арифметического расче-

та я поняла: моему собеседнику было  более 80 лет.  

В ходе беседы я спросила: «Как Вы сохраняете такой моло-

жавый вид? Что Вы для этого делаете?». Он ответил: «Главное – 

сохранить любопытство к жизни. Мне все интересно. Я посещаю 

выставки и театральные премьеры, езжу в туристические поездки, 

знакомлюсь с новыми людьми. В прошлом я – ТВ-оператор, сни-

маю интересные ролики. В общем, радуюсь жизни!». 
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Глава 6. 
Управление разновозрастными 
командами в бизнесе 

Лидер разновозрастной команды: какой он? 

 Руководитель должен постоянно размышлять.  

Но мышление случается также  редко, как танцы лошадей. 

 Георгий Щедровицкий, философ, методолог 

 

Преимущества разновозрастной команды очевидны и неоспори-

мы. Это сплав опыта экспертов и креативности  молодых сотрудников, 

осторожности мудрых аксакалов и дерзновенных амбиций новичков,  

взвешенности в решениях старшего поколения и смелой инновацион-

ности молодняка, стабильности возрастных специалистов и динамич-

ности поколения, начинающего карьеру.    

Такой командой управлять  не просто, поэтому особые требова-

ния бизнес ставит перед руководителем  разновозрастной команды.  

Сразу договоримся, что гендер руководителя мы не будем рас-

сматривать. Мужчиной или женщиной является руководитель разно-

возрастной команды, на самом деле, не важно, первостепенными будут 

выступать управленческие компетенции, а не гендер лидера. Попробую 

выстроить их в порядке приоритетов, как я это понимаю. 

На мой взгляд, жизненный и профессиональный  опыт – это 

ключевые факторы для руководителя  команды, в которой работают 

сотрудники разных поколений.  На мой взгляд, самый интересный воз-

раст такого руководителя – от 35 до 55 лет, когда он накопил ценный 

опыт жизни и работы,  и еще моложав и энергичен. В этот период он 

стоит  на пересечении поколений,  и способен понимать как молодых, 

так и  возрастных сотрудников.  

Конечно, по большому счету, руководитель может быть  моложе  

или старше указанного возрастного диапазона, ключевой идеей здесь 

выступает утверждение, что при наличии опыта, информации и навы-

ков, он должен быть  свободным от стереотипов, открытым к иннова-

циям, активным и работоспособным. 

Помню, как в одной региональной компании сотрудники  с 

воодушевлением рассказывали мне про  50-летнего владельца, 

управляющего своим бизнесом. Говорили так: «В понедельник рано 

он приезжает в компанию, и работает,  практически не выезжая до 

пятницы!». И когда я спросила: «А где же отдыхает? Где он спит?», 
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мне сказали: «У него двухкомнатный кабинет. В закрытой зоне есть 

спальная, душ и все остальное». На самом деле, не знаю, насколько 

полезен трудоголизм (дискуссии по этому вопросу до сих ведутся), 

но сам факт высокой работоспособности такого руководителя вос-

хищает.  

Подчеркнем фактор профессиональной компетентности руко-

водителя в той области, в которой работает его разновозрастная ко-

манда. Если он – эксперт и признанный авторитет для молодых и воз-

растных сотрудников, он будет убедителен на переговорах и совеща-

ниях, при принятии решений и при распределении ресурсов,  в беседах 

с сотрудниками и  на корпоративных мероприятиях. Миф о «профес-

сиональном менеджере» из профсоюза, который успешно управляет 

крупной  производственной компанией – всего лишь миф.  

  Способность руководителя разновозрастной команды к формиро-

ванию видения развития компании на 3-5 и более лет – не только важ-

ная стратегическая компетенция, но и возможность мотивировать персо-

нал будущими успехами и достижениями, в которых каждому сотруднику 

найдется место. Как мы рассуждали выше, молодые заинтересованы  в 

накоплении профессионального опыта, развитии карьеры и  получением 

достойного дохода, старшие –  востребованностью, возможностью де-

литься своим опытом и дальнейшим развитием. В картине будущего ком-

пании, бизнес-плане и системе стратегических целей и задач, эти мотива-

торы должны быть отражены  просто и понятно для каждого сотрудника. 

Способность принимать обоснованные решения, аналитиче-

ский интеллект, знания в  стратегическом и операционном ме-
неджменте, а также финансовой аналитике – важные интеллекту-

альные навыки руководителя разновозрастной команды. Умение убеж-

дать, аргументировать, приводить примеры из своего опыта, опериро-

вать статистиками и аналитической информацией, опираться на имею-

щийся бюджет, наращивать  и правильно распределять прибыль ком-

пании – все эти  компетенции должны присутствовать у  такого лидера. 

Коммуникабельность и организация  обратной связи с пер-

соналом,  умение выслушать и понять каждого сотрудника, независи-

мо от его положения, опыта и возраста -  необходимые коммуникатив-

ные компетенции руководителя разновозрастной команды.   Руководи-

тель, обладающий эмоциональным интеллектом  и  способный соз-

давать и поддерживать позитивную атмосферу, дипломатичный, 

способный балансировать между  интересами сотрудников разных по-

колений, имеющий навыки медиации в конфликтных ситуациях – не  о 

таком ли руководителе мечтают сотрудники разных поколений? И ка-

кая удача работать под началом такого лидера! 
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Консолидация  разновозрастных команд: 
стиль управления, совместные проекты, турниры, 
обучение, соревнования, 
корпоративные мероприятия, тимбилдинги 

Собраться вместе – это начало. Остаться вместе – это прогресс. Рабо-

тать вместе – это успех. 

Генри Форд, предприниматель  

Для начала сформулируем общие преимущества консолидиро-

ванной команды, в том числе, и разновозрастной: 

 Сплоченная  команда отличается устойчивыми неформаль-

ными отношениями и стабильной групповой динамикой, низкой теку-

честью, хорошей психологической атмосферой, положительными вза-

имными оценками людей. Поэтому, если  для достижения целей ком-

пании эти показатели являются  ведущими, то сплоченная команда — 

это хорошо. 

 Консолидированная команда будет успешной и готовой к 

слаженным действиям в напряженных, экстремальных, аварийных и 

форс-мажорных обстоятельствах, когда требуется получение результа-

та  при минимальных временных затратах: срочно принять единствен-

но верное решение и чтобы сотрудники включились в реализацию ре-

шения без барьеров и сопротивлений. 

 Если в сплоченной команде есть сильный лидер, которому 

она подчиняется и которому доверяет, сплоченная команда  может  

быть готова к серьезному «рывку» в развитии, достижению высоких 

профессиональных результатов в условиях острой рыночной  конку-

ренции. 

В настоящее время разработано  огромное разнообразие  инст-

рументов эффективного управления  разновозрастной командой. Не-

смотря на то, что в предыдущем параграфе мы кратко описали ключе-

вые компетенции руководителя такого коллектива, сделаю акцент на 

одном важном качестве, составляющем основу его стиля управления.  

Если покопаться в специальной литературе по менеджменту, 

можно найти множество типологий и градаций разных стилей управ-

ления: директивный (жесткий), контролирующий, партнерский, демо-

кратический (мягкий), попустительский,  представительский, роди-

тельский, руководитель как играющий тренер, коуч-руководитель  и 

т.п. Я не буду вдаваться в тонкости дефиниций этих определений, 

здесь не место для теоретического анализа.  В фокусе нашего внимания 

-  практика управления.  Главное – держать паритет и не подыгрывать  

ни молодым, ни «старикам». 
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Риски подыгрывания чувствительны для бизнеса. Если руководи-

тель благоволит молодым, «старики» снижают свою эффективность и 

даже уходят из компании. Читатель спросит: «Куда может уйти пятиде-

сятилетний сотрудник? Его же вряд ли возьмут в другую компанию – 

возраст не тот!». Да, по опыту знаю о скрытой дискриминации нашего 

кадрового рынка, и мы обсуждали  здесь этот вопрос. Но сейчас воз-

можности опытного эксперта разнообразны. Так,  он может учредить 

свой бизнес, отпочковываясь от материнской компании, унести в своей 

голове  навыки и информацию, увести  крупных  клиентов и  лучших 

сотрудников. Таких случаев много в практике российского бизнеса. 

Возрастной специалист может стать коучем,  фрилансом, бизнес-

тренером. Его практический опыт будет  самым ценным  его преиму-

ществом перед молодыми  консультантами, начитавшимися книжек и 

«не понюхавшими порох» реальных  конкурентных войн в бизнесе.  

Наконец, он может стать  преподавателем в высшей школе, ко-

торая приветствует опытных экспертов.  

Если же руководитель подыгрывает «старикам», то на рынок 

уходят молодые и перспективные сотрудники. Компании, имеющие 

вакансии, их приглашают сразу – стоят сравнительно не дорого, пер-

спективные, выносливые, амбициозные. В «материнской» компании, 

как ни грустно это фиксировать,  снижается инновационность, азарт и 

динамика развития. 

Как мы рассуждали выше,  руководитель должен держать пари-

тет между молодыми и возрастными сотрудниками. Как это делать? 

Ответ прост и сложен одновременно: важно, чтобы  во внутренних 

коммуникациях с сотрудниками, выработке стратегии компании, при 

принятии оперативных решений и распределении ресурсов, руководи-

тель был  объективным и справедливым. 

Объективность и справедливость проявляется у руководителя, 

если в своих решениях он опирается на аргументы, статистику, факты. 

Если он оценивает сотрудников по их реальных достижениям и рас-

пределяет ресурсы в соответствии с разработанной в компании систе-

мой финансовой и нематериальной  мотивации.  

Такой руководитель говорит так: «Я принял решение, потому 

что …», «Давайте обсудим нашу ситуацию, у нас такие показатели…», 

«Александр, Вы – молодец! В этом месяце Вы увеличили свой чек на 

…», «С начала   финансового  года мы  запускаем новый проект. В 

проектную команду войдут …, поскольку у них лучшие результаты по 

решению сходных задач». Объективный и справедливый руководитель 

убедителен для всех, как молодых, так и «стариков». Его будут ува-

178



 

жать, его решения будут выполняться с вовлеченностью и вдохновени-

ем. 

Совместные проекты, в которых участвуют молодые и опытные 

сотрудники, объединяют: перед ними общие цели, они работают «в 

связке»,  обсуждая общие задачи. Понятно, что при реализации  общих 

проектов возрастные эксперты передают свой профессиональный 

опыт, выступая наставниками. Старшие коллеги не только направлены 

на достижение новых задач, и способны формулировать риски, если 

инновации идут не так,  как надо. Но в бизнесе нередко реализуется 

также обратное наставничество, когда при решении общих задач моло-

дые делятся своими навыками со «стариками».  Это,  прежде всего, 

современные и технологичные знания, навыки компьютерной грамот-

ности и хорошего владения иностранными языками.   

Корпоративное обучение в компании в формате закрытых 

тренингов и семинаров также способствует консолидации команды. 

Сотрудники овладевают общими знаниями, учатся говорить «на одном 

языке», слушать и слышать друг друга.  

Особенно консолидирующими выступают семинары, на которых  

участники разрабатывают общие корпоративные стандарты и инструк-

ции: корпоративный кодекс компании, модели компетенций, инструк-

ции по проведению собеседования  на подборе (если не  только со-

трудники службы персонала, но и руководители и эксперты участвуют 

в оценке кандидатов), правила внутренних коммуникаций и организа-

ции рабочего времени. Если такие документы «выращиваются снизу», 

они легче внедряются в работу компании, и барьеры в ходе внедрения 

новых стандартов  практически отсутствуют.  

В одной российской  компании, в которой я проводила семи-

нар по мотивации, я услышала, что сотрудники ссылаются на 

«Правило одного часа». Когда я спросила, в чем заключается это 

правило, мне сказали, что на предыдущем тренинге по тайм-

менеджменту они договорились, что в течение одного часа будут 

консультировать друг друга по запросам. Так, если сотрудник об-

ратился к внутреннему эксперту с вопросом, как решить производ-

ственную задачу, в течение одного часа, и не позже, тот должен раз-

вернуто ответить. Если эксперт занят или отсутствует в офисе, он 

переадресует запрос другому эксперту, который оперативно снаб-

жает информацией  обратившегося за помощью коллегу.      

Многие компании практикуют профессиональные конкурсы и 

турниры руководителей и переговорщиков. Такие корпоративные ме-

роприятия способствуют выделению авторитетов в команде, на которых 

нужно ровняться, и у которых всегда можно получить профессиональную 
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консультацию. Причем, среди победителей оказываются не только опыт-

ные и признанные эксперты, но и молодые сотрудники, показавшие в ходе 

профессиональных конкурсов  высокую компетентность. Такой внутрен-

ний консалтинг в команде, когда люди обмениваются значимой информа-

цией, повышает доверие сотрудников друг к другу и сплачивает.  

Традиционно сплачивают команду корпоративные праздники 

– день рождения компании, выдающиеся достижения, предновогодний 

банкет, праздники 23 февраля и 8 марта. Персонал выслушивает по-

здравления своих руководителей,  обмениваются поздравлениями  и 

говорят друг другу хорошие слова.  

 Уже многие годы в российских компаниях проводятся тренинги 

и мероприятия по тимбилдингу, спортивные соревнования и дни здо-

ровья. Регулярная эмоциональная «разгрузка» активной и успешной 

разновозрастной команды  необходима. Люди должны иметь возмож-

ность «выпустить пар», желательно в непроизводственных и «безопас-

ных» условиях. Накапливающаяся раздражительность и психологиче-

ская усталость от общения друг с другом никуда не исчезает и будет 

лучше, если эмоциональные разрядки будут происходить не на работе, 

а в другом месте. «Другое место» — это выездные спортивные сорев-

нования и дни здоровья, разгрузочные, эмоционально позитивные и 

увлекательные тренинги по командообразованию. 

Пример из практики российского бизнеса. Разновозрастная  

команда, в которой работают около тридцати человек, в основном, 

мужчин, добивается  высоких результатов. Однако через какое-то 

время руководитель заметил, что на совещаниях более 30% време-

ни уходит на конфликты, взаимные обвинения и «личные разбор-

ки». В работе  начали происходить «пробуксовки», когда после 

принятия решения серьезно тормозилась его реализация. Люди об-

виняли друг друга, оправдывались, но делу это не помогало. 

Руководитель принял правильное решение вывезти сотруд-

ников в пансионат и организовать тренинг по стресс-менеджменту. 

Тренинг проходил в живописном месте летом в выходные дни. В 

первый день до обеда участники пикировались друг с другом при 

проигрывании игр и упражнений, напрямую не соотносившихся с 

содержанием их работы. Обстановка была очень напряженной. Но 

постепенно позитивное отношение друг к другу в команде стало 

преобладающим, и остальное время тренинга прошло радостно и 

очень комфортно. 

В результате двухдневного тренинга в команде была восста-

новлена положительная атмосфера, которая, по наблюдениям, 

«продержалась» около полугода. Как только уровень конфликтно-

сти стал повышаться, руководитель снова пригласил тренера для 

проведения «разгрузочного» тренинга. 
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Как часто необходимо проводить антистрессовые тренинги и 

мероприятия в разновозрастной команде? Единого и обязательного для 

всех компаний стандарта не существует. В случае инноваций и бурного 

развития компании такие тренинги могут быть довольно частыми, на-

пример, один раз в квартал. Если же атмосфера в компании (или под-

разделении) позитивно-устойчивая, то разгрузочные тренинги могут 

проводиться один раз в год с целью снижения усталости сотрудников. 

Как правило, усталость и «выгорание» люди чувствуют в конце декаб-

ря или  в конце апреля, поэтому тренинги по стресс-менеджменту луч-

ше проводить в это время. 

Итак, подведем итоги. В разновозрастной команде особенно  ак-

туальной становится задача формирования групповых норм взаимо-

действия между сотрудниками разных возрастов, связанных с их толе-

рантностью (терпимостью) друг к другу, конструктивного принятия и 

понимания другой точки зрения, в том числе и критической. Эта задача 

решается непосредственно руководителем: он сам демонстрирует объ-

ективный стиль в управлении, ко всем сотрудникам относится  по  ре-

зультатам их работы, не выделяет «фаворитов», поддерживает конст-

руктивного критика, не раздражается, не кричит и всегда сохраняет 

бодрое состояние духа. 

Кроме того, хорошо консолидируют разновозрастных сотрудни-

ков общие цели и задачи по реализации совместных проектов, органи-

зация профессиональных турниров и конкурсов, соревнования, корпо-

ративные мероприятия и тимбилдинги.  
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Заключение 

Мы завершаем  повествование о том, как проявляется теория по-

колений в российских компаниях. Возраст – одна из самых драматич-

ных тем в жизни и   работе современного человека. И все же, работать 

с руководителями и коллегами из других поколений трудно, но необ-

ходимо.  

«Масла в огонь»  подливает еще практика современного бизнеса, 

в которой вековая традиция «Старший впереди, младший на шаг поза-

ди» повсеместно нарушается, и молодые, перспективные руководители 

все чаще управляют командами  специалистов, старше их на пять-

десять и более лет.  

Ключевая мысль этой книги состоит в том, что успеха достигают 

разновозрастные команды, в которых энергия и амбиции молодых   

сочетаются с опытом и осторожностью старших. При наличии миссии, 

видения и общих целей компании в такой команде нет разрушитель-

ных конфликтов и противостояний, потому что все заодно, все гребут 

«в одной лодке»  к успеху и процветанию. 

 

Ваша Наталья Самоукина 

Июль 2018, Москва   
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