
Посвящаю эту книгу моей дочери Элизабет, 
которая не только наполняет мою жизнь радостью, 
но и активно поддерживает меня во всех начинаниях. 
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ПРЕДИСЛОВИЕ
Однажды невежественные варвары окружили небольшой 

римский городок и потребовали его немедленной сдачи. Им 
не терпелось хорошенько поживиться. Горожане, взобрав-
шись на городскую стену, дрожали от ужаса, наблюдая дикое 
войско у самых своих ворот. Орда внизу гудела, бряцая ору-
жием; отдельные всадники барражировали вдоль строя туда-
сюда, гикая и потрясая луками.

Ситуация была критической, потому что дикарей-голово-
резов по ту сторону стены было полным-полно, а мужествен-
ных воинов по эту — единицы. Несчастные жители уже на-
чали отсчитывать последние минуты своей жизни, когда во-
рота города внезапно распахнулись и из них выскочил верхом 
на коне безоружный сарацин с обнаженным торсом. Это был 
наемник из числа городской стражи. С диким криком он под-
летел к передовым рядам варваров, голыми руками выхватил 
из строя первого же кривоногого гунна-коротышку, разорвал 
зубами ему горло и, подняв тело над головой, принялся пить 
хлынувшую из артерии кровь и умываться ею. Залив себя кро-
вью врага, он швырнул агонизирующее тело в толпу варваров 
и ускакал обратно. Ворота за ним закрылись.

Отъявленные головорезы молчали, шокированные уви-
денным. Наконец в нерешительности они отступили, а спу-
стя пару часов сняли осаду и вовсе ушли, так и не решившись 
брать город штурмом. Жизни горожан и их имущество были 
сохранены благодаря безумному поступку одного отважного 
сарацина.

Эта история поразила меня. Впервые прочитав ее, я какое-то 
время сидел уставившись в стену. Я человек впечатлительный, 
с хорошей фантазией. Мне легко представились городская 
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стена, несчастные жители на ней, дикая орда гуннов у ворот 
и даже всадники, галопирующие перед закрытыми воротами. 
Только вот сарацина я не смог тогда представить. Потому что 
не знал, кто это такие — сарацины. Это персы? Арабы? Меня 
крайне заинтересовали эти исторические персонажи. Поэто-
му, не медля ни секунды, я сначала отправился в Интернет, 
а затем приобрел несколько книг и проштудировал тему. 
Я узнал много нового об истории Востока, о становлении ис-
лама, о жизни и быте сарацин.

Попутно началось мое знакомство с Древним Римом, по-
скольку его история пересекалась с историей воинов пустыни. 
В течение года я прочитал Тита Ливия, в частности его знаме-
нитую «Историю Рима от основания города». Работа включа-
ет в себя 142 книги, хотя до наших дней добрались только 35. 
Все они, собранные в три внушительных тома, были прочита-
ны с карандашом в руках.

«Историю Рима» любил Никколо Макиавелли и даже на-
писал по ней трактат «Размышления о первой декаде Тита 
Ливия». Его я, естественно, также прочитал и должен при-
знаться, что это (а также всем известный «Государь») — луч-
шее из когда-либо написанного по теме управления людьми.

Какое-то время спустя в одной из исследовательских работ 
по истории сарацин я прочитал о том, что большинство кро-
вожадных рассказов из описания их жизни были выдумкой. 
Современники намеренно искажали или приукрашивали не-
которые факты, чтобы героизировать воинов ислама, подать 
их в выгодном свете. То есть вполне возможно, история про 
голого всадника, пившего кровь гунна на виду у всего вой-
ска, была чьей-то фантазией. Расстроило ли меня это? Вовсе 
нет! Люди воюют испокон веков. Такая история вполне могла 
иметь место в любой из войн. Суть в другом. Оказавшись под 
впечатлением именно от этой истории, я принялся самосто-
ятельно исследовать различные исторические периоды. Она 
мотивировала меня к саморазвитию, к обучению. Эта история 
обогатила меня массой знаний.



П Р Е Д И С Л О В И Е
Всего лишь одна история!
Так же и с обучением. Я давно заметил: интересная, де-

тально и неторопливо рассказанная история не только захва-
тывает внимание учащихся и объясняет суть какой-то темы, 
но и мотивирует к более глубокому ее изучению, вызывает же-
лание проверить на практике приемы или техники, описан-
ные в ней.

Не я один заметил эффективность и пользу рассказов 
из жизни. В последние годы обучение через истории обрело 
популярность и получило отдельное название — сторител-
линг. Большинство рассказанных здесь историй действитель-
но имели место в моей жизни. Хотя некоторые из них я слышал 
и от других людей. А еще некоторые истории схожи, и в таких 
случаях я брал часть событий из одной, а часть из другой, что-
бы получился связный рассказ по определенной теме. Каждая 
история, я уверен, заставит вас задуматься, подтолкнет к раз-
мышлениям, а возможно, и к более глубокому исследованию 
темы. В любом случае, книга не оставит вас равнодушными.

Приятного чтения!
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В КАЧЕСТВЕ ВСТУПЛЕНИЯ
В июне 1898 года, в самый разгар испано-американской 

войны за Кубу, президенту США Уильяму Мак-Кинли пона-
добилось отправить послание лидеру повстанцев — Каликсто 
Гарсиа. Он хотел заручиться его поддержкой, но была одна 
проблема: никто не знал, где именно тот находится. Было 
известно лишь, что он со своим отрядом скрывается где-то 
в гористой местности острова. Однако с ним нельзя было свя-
заться ни почтой, ни телеграфом. Тогда кто-то вспомнил про 
лейтенанта Эндрю Роуэна, сказав, что если уж кто и способен 
разыскать этого Гарсиа, то только он. Привели Роуэна, пре-
зидент передал ему конверт с письмом, который тот упаковал 
в кожаный мешок, повесил себе на шею, сел в лодку и уплыл. 
Через две недели он вышел с другой стороны острова, выпол-
нив поручение.

Собственно, это вся история. Ее рассказал в своем эссе «По-
слание к Гарсиа» Элберт Хаббард, американский писатель 
и издатель. Что примечательного в этой истории? Безуслов-
ный талант Роуэна — безвестного героя, который не спраши-
вал: «Кто такой этот ваш Гарсиа?», «Где мне его найти?», «Как 
он выглядит?», «В какие сроки нужно доставить письмо?»

Он просто сделал то, чего от него хотели.
Далее Хаббард рассуждает о том, как же трудно сегодня 

(на самом деле — во все времена!) найти подчиненного, го-
тового принять сложный вызов без лишних вопросов. Более 
того, даже хорошего, ответственного исполнителя найти весь-
ма затруднительно — сетует в своем эссе Хаббард. 

«Вот вы сидите в своем офисе, у вас в распоряжении шесть 
клерков, — пишет он. — Подзовите любого из них и дайте 
ему такое задание: “Пожалуйста, загляни в энциклопедию 
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и предоставь мне краткую сводку о жизни Корреджио” (Анто-
нио Аллегри да Корреджио (1494–1534), итальянский живо-
писец). Вы думаете, что клерк просто скажет спокойно: “Да, 
сэр!”, пойдет и выполнит ваше задание? Да никогда в жизни! 
Он поднимет на вас свой тусклый взгляд и задаст вам как ми-
нимум один из этих вопросов: 

— А кто это? 
— А где взять энциклопедию? 
— Разве меня для этого нанимали? 
— А это срочно? 
— А может, я принесу вам книгу и вы сами посмотрите?
Ставлю десять против одного, что после того, как вы от-

ветите на все вопросы, объясните, как найти информацию 
и зачем она вам нужна, этот клерк пойдет и возьмёт себе в по-
мощь других клерков, чтобы попытаться “найти Гарсиа”, а за-
тем вернётся к вам и скажет, что такого человека нет».

Вы не поверите, но, читая эти строки, я вспомнил несколь-
ко историй из своей практики, где именно такое поведение 
подчиненных наблюдал собственными глазами! 

Вот амбициозный директор по маркетингу. Я принял ее на 
работу с открытым сердцем, когда возглавлял одно крупное 
производственное предприятие. Думал, она быстро порядок 
в отделе наведет, но за два месяца дело так и не сдвинулось 
с мертвой точки. Я не мог никак понять, в чем там у нее про-
блема, пока однажды не увидел явный симптом.

Помню, сказал ей разместить на новой этикетке номер го-
рячей линии. И она тут же атаковала меня вопросами: «Каким 
должен быть этот номер? Где мне его взять? А как его опла-
тить? На чье имя писать служебку? Кто займется согласовани-
ем цепочки дозвона?»

Вопросы сыпались один за другим безостановочно, и в тот 
момент я совершенно четко вдруг понял: она не хочет выпол-
нять эту задачу, она даже не хочет ее никому делегировать! 
Потому что она ей не нравится, эта задача. Я также с горечью 
осознал, что, получив ответы на все свои вопросы, директор 
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по маркетингу уйдет, но позднее обязательно сообщит, что не 
смогла выполнить эту работу из-за какой-то сущей ерунды. 
Так и вышло: через два дня на мой вопрос о том, как продвига-
ются дела с горячей линией, она ответила, что не дозвонилась 
какому-то сотруднику, а потом забыла перезвонить…

«И если вы достаточно умны, — пишет Хаббард в своем 
эссе далее, — вы не станете утруждать себя тем, чтобы объяс-
нять своему “помощнику”, что Корреджио следует искать на 
“Кор”, а не “Кар”, — вы просто мило улыбнетесь и со словами 
“Ладно, не стоит” пойдете и сами найдете интересующую вас 
информацию».

Именно так и закончилась моя история: я лично органи-
зовал номер телефона горячей линии на новой этикетке, а ди-
ректор по маркетингу уволилась спустя короткое время.

Поразительно, но огромное количество подчиненных вы-
полняют свою работу (и связанные с ней поручения) не толь-
ко без энтузиазма, но даже через силу! Если же руководитель 
призывает к дисциплине и настаивает на выполнении постав-
ленных задач, эти же подчиненные будут формировать о нем 
мнение как о диктаторе и тиране. 

На одном предприятии ходили слухи о том, что директор 
удаленного производства — истеричка и мегера. Когда я впер-
вые ее увидел, сильно удивился. Она вовсе не производила 
впечатления неуравновешенного или надменного человека. 
Напротив, с порога чаю предложила, усадила за стол. Через 
15 минут спокойного разговора призналась: тяжело, очень 
тяжело заводом управлять, особенно если люди привыкли 
не работать.

— За полгода с тех пор, как пришла сюда, пришлось мно-
гих убрать. Вот, например, вызвала к себе начальника отдела 
кадров, спрашиваю: «Где штатное расписание? Не могу най-
ти». Она мне отвечает: «Нет штатного расписания. И никогда 
не было». Я удивилась, конечно. Как же она людей набирает, 
если штатки нет? Вот я и говорю ей: «К пятнице сделайте мне 
штатное расписание. Успеете, если отложите все дела?» А был 
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понедельник. Она подумала, говорит: «Успею». Вот прихо-
дит пятница — вызываю к себе, спрашиваю: «Сделала штат-
ное расписание?» Отвечает: «Нет, не сделала». «Почему?» — 
я у нее уточняю. Она говорит: «Не успела». — «А чем занима-
лась?» — «Людей оформляла». — «И сколько человек за это 
время оформила?» Отвечает: «ЧЕТВЕРЫХ». С понедельника 
по пятницу она оформила четверых человек и больше ничего 
не успела сделать. Как вам такое?

Мне это было знакомо. Хороший подчиненный — это 
либо дар Божий, либо результат кропотливой работы руково-
дителя.

— И что вы сделали? — спросил я у мегеры-директора.
— Как что? Устроила ей разнос! Это что за дела? Элемен-

тарные распоряжения не выполняются! А она знаете что?
— Что?
— Встала, сказала, что не будет работать со мной, и уволи-

лась. Вот так. А я не стала ее останавливать. Нашла через неделю 
молоденькую девочку с горящими глазами. Та мне штатное рас-
писание САМА предложила сделать в первый же день работы. 
Говорит: «Не могу никак найти штатку. Я сделаю сама тогда. 
Можно? Заодно структуру узнаю, с людьми познакомлюсь». — 
«Можно, — говорю, — делай!» Вот от нее, надеюсь, будет толк.

Талантливый или воспитанный подчиненный виден сразу 
и издалека.

● Он проясняет задачу, если она непонятна; он не боится 
спрашивать.

● Он предлагает другие способы, если они кажутся ему эф-
фективней; он участвует в обсуждении.

● Он не молчит, когда обнаруживает расхождения между 
предполагаемыми обстоятельствами и реальностью.

● Он не впадает в панику-обиду-депрессию, если в условиях 
аврала оказывается под вашим давлением.
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● Он проявляет смекалку и креативность, придумывает свои 
способы, ищет варианты, как можно решить задачу.

● Ну и, конечно, он любит то, чем занимается!

Все перечисленное является важными критериями для 
выстраивания эффективных коммуникаций с подчиненным-
исполнителем. Но для подчиненных-руководителей эти кри-
терии являются КРИТИЧЕСКИМИ.

Управленец должен работать с проблемами примерно так, 
как и мой главный инженер в холдинге, которым я управлял 
в свое время.

Однажды я вызвал его по одной технической проблеме, 
возникшей на нашем молочном комбинате, и у нас состоялся 
примерно такой диалог:

— Ну, как дела? Устранил проблему на кефирной линии?
— Да все нормально, все работает.
— А что там случилось, расскажи.
— Подшипник зашумел в насосе наполнителя. Заменили.
— Так быстро? У нас в запасе был нужный подшипник?
— Нет, не было. Но подошел подшипник от задней ступи-

цы ВАЗ 2109.
— ЧТО-О-О-О?
— Да! Вошел, как родной. Он же ГОСТовский.
— А как вы догадались, что он подойдет для немецкой ли-

нии розлива?
— Ну у него же размер 60×30×37. Такой стоит в стираль-

ных машинах «Самсунг» и «Занусси».
— А это вы откуда узнали?
— Один из наших механиков раньше ремонтировал сти-

ралки — вспомнил.
— Ну и как вы дошли до «Жигулей»?
— Да просто все! Оригинальный подшипник от произво-

дителя нужно ждать месяц. И цена — двенадцать тысяч ру-
блей. Для стиралки точно такой же стоит пять пятьсот, но тоже 
надо ждать. А магазин автозапчастей вон, рядом!
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— Но как вы узнали-то, что от «девятки» подойдет?
— Да говорю же: ГОСТовский подшипник! На задней сту-

пице такой точно стоит. Мы в магазин пришли, отдали семь-
сот рублей, и за пятнадцать минут его в насосе заменили. Все, 
проблема решена. Это обычный рабочий момент.

Работники, способные самостоятельно принимать реше-
ния и находить выходы из сложных ситуаций, не выдавая это 
за подвиг, достойны Красной книги!

Или вот еще пример. В тот же период времени я задумался 
о розливе недорогого сокосодержащего напитка в 5-литровую 
емкость. Клиенты просили такой продукт. Я вызвал к себе на-
чальника цеха розлива и поделился с ним идеей. Он тут же 
начал размышлять: «Так, у нас на этой линии нет купажной 
станции, но можно подключить купажную от линии розлива 
лимонадов; мы сначала сделаем вот это, потом вот то, это по-
зволит нам…»

Он сразу варианты решения начал предлагать. Потому что 
он как раз и был из той категории подчиненных, для которых 
проблема — отправная точка. Как и главный инженер, он ЛЮ-
БИЛ проблемы.

Те же, кто останавливает свою работу, едва столкнув-
шись с трудностью, всегда будут доставлять хлопоты и отни-
мать ваше время. Тут придется сделать выбор: либо вы ище-
те таким руководителям замену, либо, запасшись терпением, 
дробите для них задачи на более мелкие и выдаете их дози-
рованно.

Впрочем, если говорить о моем личном отношении к этой 
проблеме, я всегда старался избавляться от таких руководи-
телей, потому что придерживаюсь простой формулы: какую 
команду себе сформируешь, таких и показателей достигнешь. 
Самые надежные, просчитанные и «стопроцентно прибыль-
ные» начинания разрушались бестолковыми коллективами. 
Я знал одного предпринимателя из Феодосии, который два 
года строил здание ресторана на побережье, вкладывал сред-
ства в интерьер и кухню, а через три месяца после открытия 
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закрылся только потому, что не смог в штат набрать нормаль-
ных работников. На первом же банкете повар сжег фарширо-
ванную утку, а администратор подрался с гостем. Подобные 
истории еще три месяца повторялись, пока наконец, перспек-
тивный бизнес окончательно не рухнул. Собственник гордил-
ся правильно выбранным местом, привлекательным зданием 
и отличной мебелью. О персонале он вспомнил за месяц до от-
крытия. И это очень распространенная ошибка!

Мы сначала думаем о том, какое хорошее сейчас заку-
пим оборудование, какой прекрасный начнем производить 
продукт и как везде его начнут спрашивать, и как мы станем 
богатыми благодаря этому продукту и этому, следовательно, 
оборудованию. Но в  самую последнюю очередь мы почему-то 
думаем о тех, кто будет управлять операторами на конвейере, 
кто будет вести учет продукта, кто будет выстраивать прода-
жи, обеспечивать безопасность.

Люди — вот главный ресурс. Он важнее величины оборот-
ного капитала, важнее дорогого оборудования, даже важнее 
времени, которое является, по общему убеждению, невозме-
щаемым ресурсом. И этот человеческий ресурс тем качествен-
нее, чем больше в его составе профессионалов. Мне очень 
близко высказывание Стивена Джобса, основателя корпора-
ции Apple: «Нет смысла нанимать толковых людей и затем 
указывать, что им делать; мы нанимаем толковых людей, что-
бы они говорили, что делать нам». Профессионалы должны 
преобладать над терпеливыми и дружными ребятами, гото-
выми «поработать допоздна без дополнительной оплаты». 
Вот о чем надо думать до того, как закуплено оборудование 
и разработана ценовая модель, — как быстро вы найдете таких 
экспертов и как отличите их от профессиональных болтунов, 
владеющих искусством коммуникации!





I. ОСНОВНЫЕ ПРАВИЛА ОТБОРА ПЕРСОНАЛА
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1. ИНТУИТИВНЫЙ ПОДХОД
У одного падишаха был конюх, очень мудрый человек. 

В лошадях разбирался прекрасно. Но вот собрался он на покой. 
Привел к падишаху сменщика, совсем мальчишку, и сказал: 

— Отпусти меня, хозяин. Хочу уже с семьей жить, в саду сво-
ем работать. А лошадьми твоими мой помощник займется. Ты 
не смотри на его возраст, в лошадях он понимает не хуже меня.

Посмотрел падишах на сменщика, а тот худой, грязный, бо-
сой, смотрит исподлобья испуганно. Ну какой из него конюх?

— Не верится мне что-то, — ответил падишах. — Оборва-
нец какой-то он с виду.

— Это только с виду — молвил конюх. — Пойдем к табуну, 
он тебе выберет скакуна, какого пожелаешь.

Пошли в поле, к табуну. Падишах осмотрел своих лоша-
дей и попросил привести ему лучшего вороного.

Ушел мальчишка, долго ходил, присматривался. Наконец 
привел ему гнедого. Засмеялся падишах, сказал: 

— Какой из него конюх, если он гнедого от вороного от-
личить не может!

— Дело в том, господин, — ответил конюх, — что он от со-
блазна устоять не смог. Этот гнедой лучше любого из твоих во-
роных. Прекрасный конь, сам посмотри! Поэтому он не по ма-
сти лошадь привел, а по качеству.

А конь и вправду лучший оказался.
Так и остался мальчишка у падишаха конюхом служить, 

и был, говорят, не хуже прежнего.

Умение разбираться в людях — это наиважнейший управлен-
ческий талант. Стоит ли говорить, что все успешные предприя-
тия расцветали благодаря тонкому чутью управленца на людей?
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1 .  И Н Т У И Т И В Н Ы Й  П ОД ХОД
В книге Малколма Гладуэлла «Озарение» есть интересная 

история о том, как однажды один американский музей при-
обрел поддельную древнегреческую статую. Геологи и спе-
циалисты по камням при помощи различных спектрометров 
и микроскопов в течение года исследовали возраст мрамора, 
из которого было изготовлено изваяние, прежде чем музей 
купил его. Геологи не нашли подвоха — согласно результатам 
их исследований, мрамору было не менее 15 сотен лет. Одна-
ко же прибывший на открытие экспоната ученый, специалист 
по греческим скульптурам, с одного взгляда установил под-
делку. Он не разбирался в возрасте камней, но прекрасно раз-
бирался в статуях.

С опытными руководителями так же: они могут не уметь 
проводить собеседования, но могут чувствовать людей.

Вот смотрит владелец бизнеса на кандидата, директора 
по маркетингу, наблюдает за ним минуту-две, потом пишет 
на листочке «не наш человек, мелковат», и уходит. Как он это 
определил? По каким критериям? И что это за качество та-
кое — «мелковат»? Как оно помешает кандидату быть хорошим 
директором по маркетингу? Много вопросов, мало ответов.

Мы как-то проводили собеседование с женщиной на по-
зицию регионального менеджера. Всем она показалась стран-
ной, мягко говоря. Много болтала не по делу, смеялась и была 
чрезмерно подвижной. Потом пришел директор по прода-
жам, перекинулся с ней парой слов и отправил в отдел кадров 
заявление писать. Нам он сказал коротко: «Подходит! Люблю 
придурковатых». В течение ближайшего же квартала новая 
сотрудница заключила несколько крупных контрактов и вы-
шла в лидеры продаж, хотя в офисе ее недолюбливали.

Или вот другой случай. Завскладом одной крупной дис-
трибьюторской компании привел к себе на склад чрезвычай-
но неопрятного молодого человека, спившегося и потерян-
ного. Поставил его грузчиком, разговаривал с ним подолгу, 
по врачам лично возил. В итоге вытащил из этой ямы. И что 
вы думаете? Вот уже десять лет бывший алкоголик при нем 
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кладовщиком работает. В огонь и в воду готов идти за своим 
завскладом. Не пьет.

Я и сам иной раз делаю странный выбор. Однажды взял 
на работу в торговый отдел очень взрослого, серьезного муж-
чину, несмотря на недоумение руководителя отдела продаж. 
Не то чтобы я сильно боролся за этого кандидата, но просто 
решил дать ему шанс. Что в итоге? Он за два месяца наработал 
отличную АКБ (клиентскую базу). Вышел на приличные обо-
роты, обеспечив при этом нулевую задолженность по оплатам 
от клиентов. В каждой точке он установил доверительные от-
ношения. Мог, например, сказать товароведу: «Я не рекомен-
дую вам сегодня у меня заказывать колбасу „Султанскую“. 
Но если возьмете куриные сосиски, не пожалеете». Ему дове-
ряли в точках просто безгранично!

Он всегда вел учет заявок и не гнался за планом. Он по-
нимал, что перегрузить торговую точку страшнее, чем недо-
грузить. Он всегда считал бонусы, всегда считал процент воз-
вратов. Он старался больше продавать дорогого продукта, по-
скольку понимал, что дорогой продукт даст ему объем в день-
гах, — а за это был самый высокий бонус. Уже через полгода он 
стал лучшим торговым представителем по всем показателям. 
Ему было на тот момент 55 лет. Он ездил на старенькой «Кам-
ри», всегда был пунктуален, подтянут и безукоризненно одет. 
Молодежь нашего торгового отдела старалась ему подражать. 
Хотя вначале никто не верил в такие его перспективы.

Считаю, это одно из самых ценных качеств талантливого 
управленца — умение разглядеть в человеке то, что будет полезно 
(или вредно) для бизнеса. Но критерии отбора непонятны. Мо-
жет показаться, будто это что-то мистическое, когда техники ви-
зуального и лингвистического анализа не подходят. Когда управ-
ленец словно видит будущее и принимает странное решение.

Впрочем, ничего мистического здесь, конечно, нет. Только 
наблюдательность, опыт и умение разбираться в людях. Разве 
что оцениваемые факторы у каждого руководителя свои. Ино-
гда они довольно странные, на первый взгляд.
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2. СТРЕСС ИНТЕРВЬЮ
Рассказывают, что Александр Македонский при отборе 

воинов в свое войско создавал для кандидатов некую внезап-
но опасную ситуацию (например, резко взмахивал перед ли-
цом мечом) и наблюдал, кто из них краснеет, а кто бледнеет. 
Краснеющих он ставил в первые шеренги, а бледнеющих — 
в последние. Полководец считал, что воины, которые крас-
неют, импульсивны и вспыльчивы. Кровь быстро приливает 
к их голове, поэтому они впадают в ярость и дерутся отчаян-
но, отбивая первые атаки врага. Бледнеющие же воины при 
первой опасности могут впасть в ступор, однако, собравшись 
и оценив возможности, вступают в бой, опираясь не на ярость, 
но на свои бойцовские навыки. Позднее ученые подтвердили, 
что все дело в вегетативной нервной системе, которая подраз-
деляется на симпатическую, парасимпатическую и метасим-
патическую. Стресс-тест Македонского позволял быстро опре-
делить, какой отдел доминирует у кандидата.

Сегодня тех, кто быстро краснеет, современные ученые на-
зывают симпатотониками и считают, что они более подвиж-
ны, быстро загораются новыми идеями, но и быстро остывают.

Тех, кто бледнеет, называют ваготониками. Они медли-
тельны, уравновешенны; дольше обучаются, но и лучше запо-
минают новую информацию.

Во времена завоевательных походов существовало отно-
сительно немного стресс-тестов для определения доминиру-
ющей системы. Надо понимать: сегодня таких способов гораз-
до больше, и, временно оставив за скобками саму цель — вы-
явление типа поведения человека в стрессовой ситуации (мы 
непременно вернемся к ней позже), — я расскажу о некоторых 
из этих способов.
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Хотя моя карьера в течение жизни двигалась только вверх, 
происходило это рывками. Мне пришлось пройти огромное 
количество собеседований и конкурсных отборов, но наиболь-
шее их число выпало на период, когда я переходил из разряда 
«рядовых исполнителей» в категорию «руководящего соста-
ва». Одна из встреч мне запомнилась больше других.

Это было финальное интервью с директором по прода-
жам, проходившее в офисе крупной дистрибьюторской ком-
пании, куда я мечтал выйти супервайзером (руководителем 
группы менеджеров). С первых же фраз мне стало не по себе.

— Вы в анкете написали, что способны создавать что-то 
новое, находить различные пути решения проблем и что в це-
лом вы креативный. Это так?

— Так.
— Тогда скажите-ка мне: зачем Володька сбрил усы?
— Володька?
— Да, Володька.
— Зачем он сбрил усы?
— Да, зачем он сбрил усы. Вы всегда переспрашиваете, 

когда вам нужно время подумать? Может, просто честно по-
просите его?

— Нет, не буду. Сбрил и сбрил. Надоело ему с усами. Дума-
ет: «Дай сбрею, похожу без усов». Все.

— Ага... Других вариантов нет?
— Нет, других нет.
— Да уж. А еще пишете, что креативный... Ладно. Давайте 

дальше, — продолжил мой интервьюер. — Расскажите о своем 
неудачном опыте в продажах. У вас были случаи неудач в от-
ношениях с клиентами?

— Ну… в общем-то, да. Всякое бывало.
— По вам видно, что вы неудачник.
Я так и замер! Ничего подобного мне не приходилось слы-

шать ранее. Сидящий напротив меня мужчина держался на-
дменно. Пренебрежительная улыбка ползала по его лицу.

— Что молчите? Нечего сказать?
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2 .  С Т Р Е С С И Н Т Е Р В Ь Ю
— Почему? Есть что.
— Так давайте. Повеселите нас рассказом.
Справа от меня сидела девушка – менеджер по персоналу, 

организовавшая нашу встречу. Я покосился на нее, она с улыб-
кой кивнула. Мол, продолжайте, не обращайте внимания.

— У меня был один клиент, в Феодосии. Владелец сети та-
бачных киосков. Однажды я пришел к нему, чтобы презенто-
вать нашу новую программу, а он…

— Понятно. Дальше неинтересно. Вас в коллективе вооб-
ще уважают? — он вдруг перебил меня самым бесцеремонным 
образом.

Мне, как и многим, не нравится, когда меня перебивают. 
Я почувствовал некоторое раздражение, но сдержался.

— Я про клиента еще не закончил.
— Про клиента вашего мне больше неинтересно, я же ска-

зал. Расскажите про ваши отношения с коллективом.
— У меня нормальные со всеми отношения. Дружим.
— Что-то не очень верится.
Я опять замолчал. Он тоже. Какое-то время в переговорной 

висела тишина. В разговор вмешалась менеджер по персоналу:
— А какие цели перед вами ставили?
— Подожди, мы еще про коллектив не выяснили, — снова 

заговорил надменный тип. — У вас были в подчинении люди?
— Да, один. Технический мерчендайзер.
— И что, он ни разу вас не подводил?
— Нет, ни разу.
— Удивительно! Вы не производите впечатления лидера.
— Ну… не знаю…
— Послушайте, уважаемый! — он резко повысил голос, 

почти закричал. — Нам нужны сильные, уверенные в себе 
люди, а вы тут мямлите что-то сидите невразумительное!

Я никак не мог понять, что происходит, почему со мной 
общаются так недружелюбно. Наверное, я даже немного рас-
терялся. И просто сказал:

— Понятно.
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Он продолжил:
— Что у вас с целеполаганием? Вы умеете ставить цели?
— Умею.
— Хорошо. Давайте представим, что я ваш подчиненный. 

Поставьте мне какую-нибудь цель.
Я задумался. Сначала хотел сформулировать что-нибудь 

по SMART, но решил, что он снова начнет меня высмеивать, и пе-
редумал. Надоело мне это все! Откинувшись на стуле, я сказал:

— Знаете, я не хочу больше с вами общаться.
— Не хотите? А почему?
— Я только что понял, что не хочу у вас работать.
— Да? А что так?
— Ну, вот… передумал. Нет больше желания.
— Жаль, очень жаль, — ответил этот хмырь, сразу как-то 

сдувшись и растеряв былую надменность. — Вы мне показа-
лись интересным. Ну, как хотите.

Он встал и вышел.
Менеджер по персоналу с пылающими щеками смотрела 

на меня:
— Вы ему понравились! — сказала она внезапно. — Я ви-

дела, как он с другими разговаривает. Вы его заинтересовали.
— Странно, — ответил я. — Мне так не показалось.
— Он, вообще, нормальный у нас. Просто так проводит со-

беседования. Честно! Слушайте, давайте я его верну, а? И вы 
пообщаетесь еще. Давайте?

Я отказался. Но сама мысль, что человек может умышлен-
но вести себя так на собеседовании, чтобы выявить определен-
ные качества кандидата, в тот момент заинтересовала меня.

Это был далекий 2003 год. Информацию раздобыть было 
не так-то просто. Но мне удалось выяснить название — 
СТРЕСС-ИНТЕРВЬЮ.

Что можно сказать об этой методике и о ее назначении?
Вы вполне можете оказаться под эмоциональной атакой 

на собеседовании, если вам предстоит неспокойная, нервная ра-
бота. Что это значит? Вам могут задавать неэтичные вопросы, 
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