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Можно сокращать, то есть не писать слова-паразиты, заикания и оговорки. Криво поставленные предложения можно править. Отдельные неразборчивые места можно немного сокращать. Надо следить за смыслом, так как важна информативная часть. Если ставиться пропуск (…) или выделяется красным, то обязательно рядом должен быть тайм-код. Длинные реплики разбивать на предложения по смыслу.
Мы должны планировать свое поведение, исходя из других обстоятельств, исходя из подлинного нашего характера. Из тех свойств личности, которыми нас одарила природа. Если сам человек тихоня, но он содержательный – обязательно найдутся люди, кто оценит его содержательность. Обязательно. Но, поскольку он тихоня, то раскрытие его для людей произойдет медленно, исподволь, step by step, что, собственно, согласуется с его темпераментом. Если бы он по природе не был тихоней, он бы взорвался. Он бы фонтанировал. Он бы извергал из себя эти таланты. Тогда он был бы другим человеком. Зачем одно путать с другим? Не надо заменять одно другим. Природа не производит некачественных людей, и у каждого человека есть свое поле предназначения. Поэтому стремиться быть другим, приобретать те качества, которые в другом тебе кажутся привлекательным, а в тебе их нет – это какая-то игра. На мой взгляд, немножко инфантильная игра, которая вряд ли приведет к хорошему результату.

Можно попробовать на себя чужую одежду, но долго ходить в чужой одежде ты не сможешь. Она тебе что-нибудь натрет, или она будет слишком мешковата. Будет болтаться, волочиться. Задавит тебя, если эта одежда тяжелая – латы или корона. Задавит. Поэтому каждый должен делать то, что ему по плечу. Ведь не столько интеллект управляет нашим поведением, сколько темперамент. А темперамент – это то количество энергии, движения, которое нам отпустила природа. Один выстреливает сразу, но потом от него впечатление идет на убыль. Ему просто нечем больше подкрепить, он уже сразу себя показал – вот, он такой. В лучшем случае, он покажет себя таким еще и еще раз. А в худшем случае, чаще всего, он будет каждый раз при более близком знакомстве разочаровывать. Ох, как, казалось, вот какой перед нами великолепный человек. А на самом деле – прожектер, на самом деле – хвастунишка, на самом деле – павлиний хвост распустил, как был из отряда куриных, так и остался фазаний хвост. Все-таки, не более чем затрапезный, заурядный петушок. А так казалось – такой красавец, король лесов. Но если дана тебе от природы возможность очаровывать – очаровывай. Лишь бы не разочаровал потом.
Один из моих знакомых всегда блестяще сдавал экзамены в мединституте, очень сложные экзамены. Он, даже не очень хорошо зная, умудрялся сдавать на четверки и пятерки. Обаятельный парень, за словом в карман не лезет, моментально придумывает какие-то истории, связанные с тем, что он где-то дежурил, как фельдшер, или как он устал в семье, которой у него нет на самом деле. Он придумывал, что с новорожденным ребенком всю ночь промучился, и поэтому засыпает на экзамене. То есть он, видимо, чувствовал тонко психологию экзаменатора. Блестящий результат. И сейчас этого человека нет, я имею в виду – в профессии. Он так в ней и не состоялся. Возможно, в нем погиб хороший артист. Но, ни артистом он не стал, ни врачом. Единственное, чем он может похвастаться в своей жизни – это тем, как он блестяще сдавал на пустом месте сложные экзамены. А кто-то, кто получает ровно столько, сколько заработал, и даже иногда ниже – он приобретает устойчивость и злость. Такой азарт добытчика. В конце концов, он сам себе должен говорить: «Ну, не поставят мне завышенной оценки, и рассчитывать нечего. Ну, не выигрываю я в моментальную лотерею или в казино. Ну, не идет ко мне эта тетка-удача, виляя бедрами. Ну, не идет она. Она проходит к другим. А я труженик, должен пахать. Пахарь я по природе». Ну, так полюби себя пахарем и паши. И смотришь – глядишь, когда цыплят начнут по осени считать, выяснится, что у тебя все самое лучшее, все самое качественное. А у них как были фантики, обертки от лотерейных билетов, так и остались. Все это в далеком прошлом. Вот такая история.

Часто такие люди, которые не обладают ни харизмой, ни умением произвести сильное впечатление, умеют как-то пристроиться, я не говорю «к звездам», но к таким, более-менее успешным, благодаря которым они уже не кажутся такими серенькими, такими невзрачненькими. С ними начинают считаться, хотя они, по сути, такими и являются.

Понимаете, опять же, мы возвращаемся к теме, что все люди взаимозависимы, и у каждого должно быть свое жизненное амплуа. И если ты ледокол – становись ледоколом. Если ты тихий баркас – будь баркасом, таскай баржи по реке. Если ты парусник, романтичная бригантина – ветер тебе в паруса. Главное – не перепутать. Главная задача всех и каждого – не перепутать. И если ты не харизматичен, то не становись лицом, фронтменом компании, какого-то проекта. Просто тогда инвестор пройдет мимо. К сожалению, твой проект заглохнет. Наступи на горло своему самолюбию, найди самого харизматичного человека, может быть, самого пустого, наименее посвященного в этот проект, но просто природой одаренного, который нравится людям – поставь его. Напиши у него на лбу название проекта, и пусть все на него аплодируют и смотрят. И тогда ты выиграешь это дело. Здесь самое главное – это компетентно распределить, роли исходя из природной заданности. И никто никому не должен завидовать – ни стрекоза муравью, ни наоборот, муравей стрекозе. Один будет все лето красное петь, и потом будет петь, и зимой тоже неплохо поется стрекозам в теплом помещении. А кто-то будет все время былинки таскать в 20 раз тяжелее своего собственного веса. Так природа захотела. Что же делать? Но хуже всего – это преисполниться некой завистью или какой-то грустью по поводу того, что у них есть, а у тебя нет. Что касается мерила собственной значимости человека, я бы тут тоже был очень осторожен. Кто сказал, что академик-ядерщик более значим, чем дворник? Все же относительно. Для кого? Для чего? Вот, я живу в подъезде, к примеру, с академиком-ядерщиком, но я даже не знаю, что он академик-ядерщик. Я знаю, что ходит человек, за ним приезжает какая-то машина. Но он лично для меня ничего не значит. А если заболеет дворник, я это моментально почувствую – я выйду и увижу мусор. Ветер принесет мне в лицо пыль, которую обычно убирают задолго до моего подъема, просыпания. Убирают уже ответственные люди. У них, может, в голове ничего нет. Я всегда говорил, что самый лучший дворник – это олигофрен, человек малоумный потому, что чем он умнее, тем тяжелее ему выполнять вот эту неприхотливую, тяжелую, а иногда даже унизительную работу. Мусор выносить за кем-то. Человек с чувствами, человек с развитой психикой, с амбициями – да он просто самоубийца на этой работе. Все ему сочувствуют, и сам он палец о палец лишний раз не ударит. А позитивный, по-хорошему, глуповатый человек, добрый глупец от природы, прекрасно справится. Мы говорим ему: «Здравствуй, Васенька! Как ты жив? Вот тебе конфетка, вот тебе бульончик, вот тебе пирожок. Спасибо, что ты у нас есть». И кто сказал, что этот Васенька хуже или лучше, чем кардиохирурга. Да я бы вообще в жизни не хотел встретиться с кардиохирургом, нигде. Ни в застолье, ни, тем более, на столе у него. Поэтому все это относительно. Кто серый, кто яркий, кто какой. Твое или не твое – вот главное мерило человеческого проникновения в жизнь, существования в жизни. Я живу своей жизнью или чужую жизнь на себя пытаюсь напялить? Чужая жизнь всегда тебя задавит, и всегда будет дурно пахнуть. Как, знаете, чужую одежду надел на себя, даже парфюм хороший, а все равно не мой. Мне кажется, что он воняет, не мое потому что.

Виктор Юрьевич, вы говорите – это про подлинность. Как отличить подлинную купюру от не подлинной?
А все подлинные. Вот в этом смысле все подлинные. Тот, кто производит на тебя лучшее впечатление – вот это каждый HR должен понимать. Человек, производящий наилучшее впечатление на тебя, от которого ты впадаешь в некую эйфорию: «Вот тот, кого я так долго искал!» – как правило, фасад, человек фасада. Как правило, дели на десять, на сто все, что он тебе предъявляет в качестве своих достижений, в качестве своих перспектив. Только фасадный человек, выставляющий наружу все свои преимущества и умеющий производить такое первое яркое впечатление, скажем так, мало наполнен изнутри. Это правило. Даже человек будет умен, будет иметь опыт профессиональный, послужной список впечатляющий, награды, он будет лауреат премии какой-нибудь престижной, он притащит вам это, вы будете думать: «Боже! Какую птицу к нам занесло!» Но надо понимать, что все эти награды, дипломы, узнаваемость, популярность, и так далее – все липнет к людям поверхностно-демонстративным. И он даже семи пядей во лбу – ему все равно легче быть демонстративным, продемонстрировать, создать иллюзию, чем по-настоящему что-то сделать. Это существа для парадов. И здесь не надо думать, подлинный он или фальшивый. Он подлинный в своей демонстративности. Хотите пропиарить вашу компанию? Его ставьте на сцену. Все перестанут слушать Киркорова, все пойдут смотреть на выступление этого человека от имени вашей компании. Он лицо вашей компании. Если вы думаете, что он, блестяще проведя какую-то PR-кампанию, презентационное мероприятие, пойдет и встанет к станку, и будет пахать там 8 часов как минимум в день и приносить каждодневную пользу – это просто недальновидность HR-а. Так не бывает.

Я не типологизирую людей, но, тем не менее, даже при всей ответственности, добросовестности этого человека, все равно его будет тянуть на авансцену, на фасад. А если человек как раз не умеет вступить, молвить, не умеет о себе как следует рассказать, либо тушуется, либо ставит какие-то барьеры – нельзя от него отбрыкиваться. Это как раз тот самый настоящий пахарь, который зашел к вам, на огонек залетел, вы его нашли. Поэтому разбирайтесь, ищите, выводите его на откровенный разговор, потратьте на него больше времени, чем на вот этого красавца, потому что, скорее всего, это ваш человек. Умение произвести впечатление не случайно, оно целиком завязано на зависимости этого человека от мнения окружающих. И он с детства как воздух впитывает в себя презентационные технологии. Он уже в детстве был популярен, в школе, он уже умел. Еще пока все ходили патлатые, грязные, прыщавые – а у него уже были волосики завитые, а у него уже были глазки подкрашены, а у нее уже был маникюрчик. И все смотрели: «Ой, какая девочка. Ой, какой мальчик». А все остальные вокруг них прыщавые, заскорузлые. Они впитывают презентационные технологии, становясь умнее, образованнее, и, соответственно, совершенствуются в этом. Когда они появляются перед экзаменатором, перед какой-то приемной комиссией, перед HR-ом, они так – опа! – легко и непринужденно: «Я сегодня жемчуг из ладони высыпал». И запрыгали жемчужинки. И ты в их сиянии уж не знаешь, как и завизжать-то от радости. А это все, что у него есть, он высыпал – там все кончилось, ребята. Он сейчас все это соберет и пойдет перед другими высыпать.

Кстати говоря, профессиональные люди, мастеровитые люди – они мизантропы часто. Они вообще не умеют и не хотят общаться. Для них необходимость себя кому-то предъявлять… ну, они понимают это умом, что это надо, так положено. Ходи, рассказывай, участвуй в конкурсе, доказывай свою ценность для компании. Но для них это такое ужасное испытание, что они вполне могут сорваться. А уже тем более, если вы применяете какие-то полузапрещенные технологии, типа стресс-интервью, сами не зная для чего – тогда точно сорвется, обхамит вас и уйдет. Вы будете думать, что вы не пустили случайного, некачественного человека, и будете потирать руки, себе поставите пятерку в зачетку. А на самом деле окажется в реале, что вы упустили, выгнали ценного сотрудника.

Так часто и бывает.

Так часто и бывает. Не надо будить лихо, пока оно тихо. Злоба, неприязненное отношение к людям – это оборотная сторона упорядоченности поведения. И специально показывать человеку, что ты готов его размотать, растолкать, разрушить его систему отношений, как-то в нее вторгнуться, и пусть докажет, что он устойчивый – это совершенно пустой и бесцельный эксперимент. Он не захочет быть устойчивым. У него есть своя сложившаяся система ценностей. Он совершенно не понимает, зачем его, допустим, хорошего профессионала, сейчас, как мальчишку мутузят и выбивают из-под него кресло. Он не понимает.

Я помню, я пришел в одну компанию презентовать свой тренинг, причем не просто я пришел, я так не хожу: «Можно я у вас презентую тренинг?». Меня представили люди, которые были у меня на тренинге неоднократно, они привели меня к руководству. Вот, там женщина HR (у вас это те, кто со мной собеседуют). Так вроде все нормально, прошло собеседование. Потом в какой-то момент, уже прощаясь, заговорили о животных, о любимцах, о питомцах. Я сказал, что у меня собака (к сожалению, в ту пору она довольно часто болела) болеет, нервы у меня, душа не на месте, сейчас пойду заниматься собакой, ее лечением. Она: «Как? А как же? И что вы? И вы можете отменить тот же самый тренинг? И вы можете не придти куда-то, если у вас заболеет собака?» Я говорю: «Да, могу. Если серьезно заболеет, я могу его отменить». И все, она захолодела, закаменела лицом, перестала со мной общаться, и, по-моему, мы так даже больше и не встретились. Я не знаю, это ли послужило, или какого-то общего плана соображения, но они меня не пригласили. Но если это внесло какую-то лепту, внесло в это отрицательное отношение ко мне – «Ну и глупо, – скажу я, ну и глупо». Просто есть определенные жизненные обстоятельства, через которые человек не может и не захочет переступать. Сделайте так, чтобы он через них не переступал – и он для вас сделает все, что от него зависит. А если вы только и будете, неизвестно почему, просто заставлять его отказываться от своих приоритетов, где надо, где не надо, демонстрировать такую тупую лояльность, заинтересованность.

В чем может соискатель быть заинтересован, если он не знает, как вы работаете? Он только внешне с фасада оценит вашу компанию, ему привлекательными показались те условия, на которые вы его приглашаете. Он к вам пришел, в вашу компанию, и что он видит? Вот, об этом надо думать, а не о том, что я вижу, как HR, а что видит тот, кто пришел соискать. Это 50% успеха, если не 60%. И вот здесь нужно понимать, что если он во мне видит внимательного собеседника, дружелюбно настроенного, серьезного человека, он укрепляется в своей мотивации сделать для нашей компании, для этой компании все, что только может сделать. А здесь уже да, оценочная вступает ситуация: «А что можешь? Покажи». И на этом фоне, если человек действительно может, прекрасно показывает, очаровывает собой – то здесь есть риск, потому что очаровывать собой, как правило, умеет человек, который всю жизнь накачивал себя, нашпиговывался вольно или невольно этими способами очарования. А природа дает такие крылья легкому облачку, тому, кто весом, у кого внутренний стержень сформирован, кто четко понимает – вот это ему нравится, а вот это не нравится. Он никогда не очаровывает. Наоборот, он часто производит конфронтационное впечатление. Я думаю, что любой, кто поговорил бы сейчас вживую с Иваном Петровичем Павловым, с Ломоносовым, с Сергеем Павловичем Королевым, ушел бы с тяжелым сердцем. Думаю, ни один из этих людей не выдержал бы собеседование со среднестатистическим HR-ом. Ни один, потому что они бы давили, они бы настаивали на своем, они бы выясняли какую-то подноготную. Этот человек, который их принимает, он бы от них как-то пытался дистанцироваться, начался бы конфликт, столкновение каких-то амбиций непонятных.

Я часто слышу от моих коллег, профессоров, докторов наук, очень серьезных консультантов, упреки в адрес HR-ов. HR-ы не дотягивают до уровня тех, с кем они пытаются вступить во взаимодействие. Я не знаю, здесь можно гадать и можно выдвигать разные версии. Кто-то от ущемленного самолюбия, кто-то просто от того, что не в состоянии понять масштаб задачи и локализует эту задачу, происходит как бы несовпадение того, что предлагает консультант и того, что ожидает от него представитель заказчика, в данном случае HR. А, может быть, еще по какой-то причине. Словом, как-то надо переориентировать, что ли. Как-то надо представить, что специалист по входному контролю и вообще специалист, который отвечает за развитие персонала и вместе с тем стоит на границе между внутренней и внешней средой компании, должен не ощущать себя пупом Земли и не накачиваться пустопорожними амбициями. Он должен понимать, что он как некий фильтр, он должен пропускать полезное и останавливать вредное. И всячески стараться пропускать полезное через себя, пропускать полезное. Если компания управленчески здорова, то даже если он какую-то вредность не заметит, она ее потом сумеет выплеснуть из себя, отторгнуть. А если он единственный, и за ним уже какая-то мешанина аморфная, тогда что же? Тогда и компания нежизнеспособна, и персонал в ней обречен. К большому сожалению, и здесь тоже часто происходит какое-то незнание, какое-то недотягивание до нужного уровня профессионализма.

Да, потому что, конечно, HR-ы не очень разбираются в людях. Человек должен разбираться в людях, опыт какой-то должен быть.

Я бы сказал даже сейчас какое-то впечатление. Я бы предостерег от всякого рода симпатий-антипатий, от всяких эмоциональных впечатлений. Не надо пытаться, получив впечатление, какое бы оно ни было, позитивное или негативное, потом его интеллектуально обосновывать. Это порочный путь. Это как в свое время сначала возникала версия преступления и уверенность, точнее убежденность в том, что этот человек преступник, а уже потом под это подстраивались все обстоятельства преступления. И хочешь – не хочешь, он ли, не он ли виноват, но он все равно оказывался виноват, потому что изначально его в эту роль определили. Вот, он преступник, давайте теперь думать, почему он преступник, давайте теперь искать, доказывать его виновность. Против этого криминалисты протестовали и боролись всю жизнь, против этих третирующих драконовских мер. А в HR-е часто бывает то же самое. То есть вначале у меня создается некое впечатление об этом человеке, а потом я уже начинаю в это впечатление встраивать факты. И уж если совсем факты не работают, тогда я с трудом, скрипя, меняю впечатление. А то, может быть, вообще перестаю над этой задачей работать.

Да, если сверху еще позвонят, что этого взять обязательно, несмотря ни на что. Вы про впечатление очень хорошо сказали, про преступника. Фильм «Игрок» помните? Конкретный же преступник, но выстроил так игру, сценарий такой, а в конце говорит: «Ты мне гарантируешь, что будет такой сценарий, такой конец? Все, тогда я, считай, что утвержден». Про роли еще вы сказали, что главное – распределение ролей в компании. Часто людям предлагают роли, которые они не хотят играть. Даже, скажем, лидер группы. Ему предлагают, или он сам себя выдвигает, но он не тянет эту роль, и поэтому, естественно, они терпят поражение. Как фильм (поскольку вы очень любите кино, я тоже очень люблю) «Несколько хороших парней». По-другому были бы распределены роли – и все, они бы дело проиграли, и с большим треском. Но вот, умное руководство, конечно, они и хотели, умное руководство, чтоб они проиграли это дело, поэтому так распределили роли, но не угадали ту изюминку, которая в главной героине. Или не угадали, что тот, что играет Деми Мур, что она так будет накачивать Тома Круза. И тут получилось. Часто люди как-то собираются. Вот, например, Mirex (просто мы с ними тоже сотрудничаем) – они такие экспериментаторы большие. Они отказались, что должен быть один человек главный. У них три человека – HR, коммерческий директор и финансовый директор – это у них тройка, которая всем рулит.

– Триумвират.

И, соответственно, главных там нет. Стрелочника нет. Что они решат втроем – так и будет. Мне кажется, это утопия.

Наверное. Я думаю, что, все-таки, чтобы решать – нужно быть компетентным. А компетентность – понятие ограниченное. Я могу иметь некое общее представление, но оно не профессиональное, то в этой области я уже не вправе ничего решать. Я даже предлагать ничего не вправе, потому что моя версия может сбить «с панталыку» настоящего профессионала. Все мы люди, и все мы можем увлечься, всем нам может показаться чья-то идея заманчивой, перспективной. И вдруг ты понимаешь: «Боже, что же я делаю? Если б я оставался на позициях профессионала, я бы никогда не допустил такого развития событий». Каждый должен знать границы своей ответственности и стараться быть компетентным в этих границах. Это мое кредо, я его всегда пропагандирую и стараюсь ему следовать. А что касается распределения зон ответственности и навязывания ролей – со стороны работника, будучи в позиции работника, я бы всячески сопротивлялся этому навязыванию. Всячески. Но не просто оппозиционно вел бы себя, а пытался бы и себе, и заинтересованным людям, заинтересованным должностным лицам объяснить, почему это не так, почему. Я все равно не справлюсь, я все равно не влезу в эту роль. Мне ее навяжут – я ее трансформирую под себя.

Примеров тому масса, фактически всегда так и бывает. То есть главного бухгалтера ставят финансовым директором. Ну, просто потому что, как говорится, «он самый непьющий из всех мужиков, и в нем есть моральная сила», как Высоцкий писал. Потому что он давно и хорошо известен руководству, потому что ему привыкли доверять корпоративные секреты, и так далее, и так далее. Но он не менеджер в финансах. Он именно в пределах предприятия умеет регулировать и правильно распределять финансовые потоки. Он главбух, у него мышление бухгалтера. Он бюджетирует, если угодно, происходящее в компании. А все-таки финансовый директор – это человек, который говорит: «Я найду те деньги, которые вам нужны на развитие производства, и пусть вас это не волнует, это моя вахта. Вы мне только скажите, что вы хотите видеть в перспективе, и когда вам нужны эти деньги». Вот тогда это финансовый директор. Это совершенно разные, даже психологически, совершенно разные люди. По складу ума, по складу характера. А тут вот назначили. Будучи в позиции финансового директора, имея большие властные полномочия, он сократит программы инвестирования. Он уменьшит риски, то есть он начнет вести себя, как бухгалтер, только наделенный большей властью – вот и все, что вы получите в результате.

У меня был конкретный пример совсем недавно, когда мужчина, соблазненный неким таким серьезным повышением, буквально взлетом на две ступени в карьерной лестнице, в последний момент ушел в отпуск перед назначением. Он мог и не брать этот отпуск, он мог остаться на работе. Он ушел в отпуск, и не просто в близлежащий пансионат уехал, а уехал далеко, в другое полушарие, с семьей отдыхать на полную катушку. И когда он вернулся в компанию, оказалось, что назначение состоялось, но назначили другого, его конкурента. Казалось бы – вот, обошли человека. Что там отпуск, взяли, просто обошли. Долго обещали, мурыжили, морковку подвешивали – назначили другого. Но если разобраться, если ты так хочешь, если это твое, то откуда у тебя взялся мотив непременно сейчас и здесь, вопреки здравому смыслу уйти в отпуск? Значит, не чувствовал себя готовым? Значит, не хотел? И получилось так, что через какое-то время эта доводка системы управления, ее окончательная конфигурация выстроилась, и его назначили не на две ступеньки выше, этого сотрудника, а его назначили групп-менеджером в том подразделении, где он был раньше обычным сотрудником. Вот это его уровень. Вот это он осознал, это он прочувствовал, включил уже в некую зону своей ответственности, и органично вписался в эту должность. А прыгать через две ступеньки, становиться начальником управления, пусть даже вакансия открылась, пусть даже к тебе хорошо относится первый топ-менеджмент компании – нельзя. И тот, кто принял это решение – ошибся, и тот, кто согласился на повышение – тоже ошибся. Но в какой-то момент один исправил свою ошибку тем, что ушел в отпуск, а другой исправил свою ошибку тем, что не назначил этого отпускника, а выбрал другую кандидатуру. Они исправили свои ошибки, но это была ошибка.

Поэтому чужую роль, как бы ты ни хотел, человеку навязывать нельзя. Здесь внешние обстоятельства никогда не пересилят внутренние возможности личности. Врастание в новую должность, на мой взгляд, немыслимо без устойчивой сверхнормативной активности. То есть если ты рассчитываешь на карьеру, то, находясь уже в своей должности, ты должен проявлять больше инициативы, должен брать на себя всерьез ответственность, согласовывая с руководством, ты должен предлагать себя в качестве участника разнообразных проектов, примерять на себя роль руководителя, пусть даже на проектном уровне, на уровне исполняющего обязанности. Рано или поздно, если в тебе это есть, ты врастешь. Все компании заинтересованы в том, чтобы использовать потенциал работника на полную катушку, на полную мощь. Но там, где этого потенциала нет, выдумывать его тоже не стоит. Жизнь все равно расставит все на свои места.

Да. Спасибо вам большое.

Вам огромное спасибо. Такие интересные вопросы.
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