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РАБОЧИЕ МАТЕРИАЛЫ 
Риск-профиль кандидата: как выявлять управленческие зоны уязвимости 
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Базовая рамка метода 

ВАЖНО! 
Задача интервью - не понять человека вообще 
Задача интервью - понять, какой управленческий риск компания берёт в систему вместе с этим человеком 

 

Риск-профиль 
не является 

Что используем вместо этого 

Не детекция лжи 
Не ищем «поймать» кандидата по жесту или одной фразе. Смотрим 
повторяющийся паттерн поведения в нескольких эпизодах. 

Не диагноз 
Не называем человека «ригидным», «безответственным», «контролёром». 
Формулируем управленческий риск относительно роли. 

Не чтение человека 
Интуиция может быть сигналом, но решение должно опираться на цитаты, 
уточнения, маркеры, повторяемость и связь с ценой ошибки. 

Не психологический 
портрет 

Финальный продукт - короткий управленческий документ: что доверить, на 
каких условиях, какие риски закрыть. 

 

Алгоритм риск-профиля 

Работайте не от общего впечатления, а от проверяемой цепочки. Важно фиксировать не только ответ кандидата, 
но и то, что происходит после уточнений. 
 

 
 

Шаг 
Действие 

интервьюера 
Рабочий вопрос / фокус Что фиксировать 

Роль 
Определить 
управленческую 
задачу позиции 

Для чего компания нанимает 
человека: рост, стабилизация, 
кризис, трансформация, 
создание функции? 

Контекст роли и масштаб 
автономии 

Цена 
ошибки 

Понять, какой сбой 
будет самым дорогим 

Что будет стоить бизнесу 
дороже всего: задержка 
эскалации, ригидность, ручной 
контроль, отсутствие горизонта? 

Приоритетные зоны проверки 

Зона риска 
Выбрать одну из 
четырёх зон для 
проверки 

Ответственность, ригидность, 
контроль, стратегический 
горизонт 

Какая зона сейчас 
проверяется 
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Шаг 
Действие 

интервьюера 
Рабочий вопрос / фокус Что фиксировать 

Эпизод 
Попросить конкретный 
случай, а не мнение о 
себе 

Где было решение, ошибка, 
конфликт, изменение условий, 
давление сроков или высокая 
цена результата? 

Ситуация, роль кандидата, 
исходные условия 

Уточнение 
Вернуть кандидата к 
личной роли и 
решению 

Что сделали лично вы?  
Почему так решили?  
Что было следствием?  
Что изменили после? 

Действия, логика, 
последствия, коррекция 

Маркер 
Отделить факт ответа 
от интерпретации 

Что повторяется: внешние 
обстоятельства, защита старой 
версии, личное согласование, 
короткий горизонт? 

Наблюдаемая 
речевая/смысловая единица 

Риск 
Перевести маркер в 
возможный 
управленческий сбой 

Как это проявится в конкретной 
роли? 

Низкий / средний / высокий / 
не определён 

Уверенность 
Оценить 
достаточность 
материала 

Это один эпизод или 
повторяющийся паттерн? 

Низкая / средняя / высокая 
уверенность 

Вывод 
Сформулировать 
решение для бизнеса 

Можно ли доверить масштаб? 
Что проверить?  
Какие ограничители поставить? 

Рекомендация для 
собственника 

 
 

Четыре зоны риск-профиля 

Зона Что анализирует Риск для бизнеса 

Ответственность 
Как человек удерживает личный вклад в 
результате: видит ли свои решения, ошибки, 
запоздалые действия и влияние на систему 

Поздняя эскалация, размывание 
ответственности, культура 
объяснений вместо анализа причин 

Ригидность мышления 
Как человек меняет решение под новые 
данные: есть ли критерий пересмотра или 
защита старой схемы 

Запаздывающая адаптация, 
подавление альтернативных версий, 
сохранение неработающих 
процессов 

Контроль 
Строит ли руководитель систему или замыкает 
решения на себе: различает ли контроль риска 
и контроль всего процесса 

Бутылочное горлышко, падение 
автономии команды, перегруз 
руководителя, замедление масштаба 

Стратегический горизонт 
Видит ли кандидат будущую цену 
сегодняшних решений: связывает ли действия 
с горизонтом 6–24 месяца 

Реактивное управление, поздний 
разворот курса, локально разумные 
решения с высокой будущей ценой 
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Банк вопросов по четырём зонам 

Вопросы ниже не нужно задавать все подряд. Задача интервьюера - выбрать 1–2 базовых вопроса под цену 
ошибки в конкретной роли и удерживать уточнения до тех пор, пока в ответе не появятся четыре элемента: 
личная роль, логика решения, последствия и коррекция.  
Один ответ даёт гипотезу; повторяемость в нескольких независимых эпизодах усиливает вывод. 
 
 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ 
 
Проверяем, удерживает ли кандидат личный управленческий вклад в результате: свои решения, задержки, 
недооценённые риски, пропущенные контрольные точки и последующую коррекцию процесса. 
 

Элемент Рабочий материал 

Базовый вопрос 
Расскажите о решении, которое дало плохой результат.  
В чём была лично ваша ошибка? 

Критерии зрелого ответа 

Кандидат отделяет обстоятельства от своего вклада. Называет конкретную зону 
ответственности, решение или бездействие, последствия и изменение процесса 
после ошибки. 
 
Примеры зрелых формулировок: 
• «Сроки действительно были жёсткие, но я поздно поднял вопрос о ресурсе». 
• «Заказчик менял вводные, но мы не зафиксировали правила изменения 
требований». 
• «Команда ошиблась, но я не настроил точку ранней проверки». 
• «После этого мы ввели правило: изменения требований фиксируются 
письменно и пересчитываются по срокам до продолжения работ». 

Критерии критичного 
ответа 

Ответ строится преимущественно через внешние обстоятельства: команда, 
заказчик, рынок, руководство, ресурс, сроки.  
Личная зона влияния не выделена, ошибка не названа, коррекция процесса 
отсутствует или заменена общими словами. 
 
Примеры рискованных формулировок: 
• «Там всё было сложно, сложно выделить мою личную зону». 
• «Команда не справилась, а ресурса нам не дали». 
• «В той ситуации иначе было невозможно». 
• «Мы сделали выводы и стали внимательнее». 
• «Я не могу сказать, что это была моя ошибка». 

Уточняющие вопросы 

• Что именно в этом эпизоде было в зоне вашей личной ответственности? 
• Какое ваше решение сейчас вы бы оценили как ошибочное или запоздалое? 
• Когда вы впервые поняли, что ситуация отклоняется от плана? 
• Какие ранние сигналы были до финального сбоя? 
• Что вы сделали в тот момент? 
• Что после этого случая было изменено в процессе: правило, метрика, 
контрольная точка, порядок эскалации? 
• Как вы поняли, что проблема больше не повторяется? 
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РИГИДНОСТЬ МЫШЛЕНИЯ 
 
Проверяем, способен ли кандидат пересобрать решение, когда появились новые данные, изменилась среда или 
прежняя логика перестала работать. Важно не то, легко ли человек меняет мнение, а есть ли у него критерий 
пересмотра. 
 

Элемент Рабочий материал 

Базовый вопрос 
Расскажите о ситуации, когда новые данные показали, что ваше 
первоначальное решение было ошибочным.  
Что именно вы изменили? 

Критерии зрелого ответа Кандидат показывает механику пересмотра: была гипотеза, появились данные 
против неё, он признал ограниченность прежнего решения, изменил цель, 
процесс, ресурс, критерий оценки или управленческую позицию. Отдельно 
важно, как он обращался с человеком, который принёс неудобную 
информацию. 
 
Примеры зрелых формулировок: 
• «Сначала мы считали, что проблема в мотивации продаж, но анализ 
воронки показал провал на квалификации лида. Я изменил гипотезу и 
перестроил входной фильтр». 
• «Команда спорила не из сопротивления, а потому что видела риск у 
клиента. Я остановил запуск и пересобрал план». 
• «После новых данных мы поменяли критерий успеха проекта, а не просто 
усилили давление на исполнителей». 

Критерии критичного 
ответа 

Кандидат защищает прежнее решение как единственно правильное, не 
называет данных, которые могут изменить его позицию, воспринимает 
альтернативные версии как сопротивление или слабую дисциплину. Нет 
различения: когда решение нужно удерживать, а когда пересматривать. 
 
Примеры рискованных формулировок: 
• «Если решение принято, его надо доводить до конца». 
• «Команда сопротивлялась, но я понимал, что прав». 
• «Мы уже пробовали, это не работает». 
• «Я обычно не меняю решения, если уверен в своей экспертизе». 
• «Если каждый будет предлагать своё, мы никогда не придём к 
результату». 

Уточняющие вопросы • Какие данные заставили вас пересмотреть первоначальную позицию? 
• Кто первым заметил, что прежнее решение не работает? 
• Как вы отнеслись к человеку, который принёс неудобную информацию? 
• Что именно вы изменили: цель, процесс, критерий оценки, команду, 
ресурс? 
• Какие данные для вас достаточны, чтобы остановить или пересобрать 
решение? 
• Как вы отличаете сопротивление команды от полезного сигнала? 
• Когда в последний раз подчинённый или коллега убедил вас изменить 
решение? 
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КОНТРОЛЬ 
 
Проверяем, различает ли кандидат контроль риска и контроль всего процесса. Зрелый руководитель удерживает 
критические точки, но не превращает себя в единственный центр согласований. 
 

Элемент Рабочий материал 

Базовый вопрос 
Как вы решаете, какие решения оставить на своём уровне, а какие команда 
может принимать без вашего согласования? 

Критерии зрелого ответа Кандидат говорит не про доверие в целом, а про архитектуру контроля: 
уровни риска, границы полномочий, критерии самостоятельного решения, 
точки эскалации, метрики качества и условия, при которых контроль можно 
снять. 
 
Примеры зрелых формулировок: 
• «Финальные условия по крупным клиентам остаются на моём уровне, но 
внутри согласованного коридора менеджеры принимают решения сами». 
• «Я контролирую не каждый шаг, а три точки: срок, качество 
результата и отклонения по бюджету». 
• «Если ошибка обратима и не несёт репутационного риска, решение 
остаётся на уровне команды». 
• «Раз в квартал мы пересматриваем лишние согласования и убираем те, 
которые не снижают риск». 

Критерии критичного ответа 
Контроль объясняется личным спокойствием, привычкой быть в копии или 
недоверием к команде. Кандидат не показывает, как команда становится 
автономнее, какие решения она принимает без него и какие правила 
позволяют не перепроверять каждый шаг. 
 
Примеры рискованных формулировок: 
• «Мне спокойнее, когда я в копии». 
• «Я стараюсь всё держать в поле зрения». 
• «Мне проще самому посмотреть, чем потом переделывать». 
• «Команда пока не готова принимать решения сама». 
• «Если не перепроверить, качество обязательно просядет». 

Уточняющие вопросы 
• Какие решения команда принимает без вас? 
• Как вы проверяете качество результата, не контролируя каждый шаг? 
• Как вы понимаете, что контрольная точка действительно нужна, а не 
создана для вашего спокойствия? 
• Когда вы в последний раз сознательно убрали лишнее согласование? 
• Был ли случай, когда сотрудник сделал не вашим способом, но результат 
был принят? 
• Какие правила или метрики позволяют команде действовать 
самостоятельно? 
• Как вы переводите слабую команду из режима «согласовывать всё» в 
режим автономных решений? 
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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ГОРИЗОНТ 
Проверяем, видит ли кандидат будущую цену сегодняшних решений: последствия через 6–24 месяца, слабые 
сигналы, отложенные риски, влияние текущих KPI на долгосрочную устойчивость функции. 

Элемент Рабочий материал 

Базовый вопрос Расскажите о решении, где вы сознательно отказались от 
быстрой выгоды ради более сильной позиции бизнеса в 
будущем. Что вы тогда учитывали? 

Критерии зрелого ответа Кандидат описывает управленческий компромисс: чем 
пожертвовали сейчас, ради какого будущего результата, 
какие риски считали, какие внешние изменения учитывали, 
какие сигналы отслеживали и как проверяли верность 
решения. 
 

Примеры зрелых формулировок: 
• «Мы могли быстро увеличить продажи за счёт скидок, но 
это разрушало маржинальность и приучало клиентов 
покупать только через давление на цену. Мы отказались 
от части сделок и пересобрали сегментацию». 
• «Было проще закрыть позицию первым подходящим 
руководителем, но ошибка найма усилила бы конфликт за 
влияние. Мы продлили поиск и временно перераспределили 
функцию». 
• «Мы отказались от ручного контроля части операций и 
вложились в систему, потому что через полгода прежняя 
модель стала бы узким местом». 

Критерии критичного ответа Кандидат остаётся только в текущей операционке, объясняет 
решения планом периода, утверждёнными KPI или 
невозможностью прогнозирования. Не показывает будущую 
цену решений и слабые сигналы, которые должны были 
запустить пересмотр модели. 
 

Примеры рискованных формулировок: 
• «Главное было выполнить план текущего периода». 
• «Сейчас не время думать далеко, надо закрывать 
задачи». 
• «Стратегией занимается собственник, моя задача - 
операционка». 
• «Рынок сложно прогнозировать, поэтому я предпочитаю 
действовать по факту». 
• «Если появятся новые вводные, тогда будем 
перестраиваться». 

Уточняющие вопросы • Какие последствия этого решения вы ожидали через 6–12 
месяцев? 
• Какие внешние изменения вы тогда учитывали? 
• От какой быстрой выгоды вы отказались? 
• Какие слабые сигналы показывали, что прежняя модель 
скоро перестанет работать? 
• Как вы объяснили команде, почему это решение важно не 
только сейчас, но и для будущего? 
• Когда KPI текущего периода могли вести не к той цели? 
• Какой горизонт планирования достаточен для роли, на 
которую вы претендуете? 



Риск-профиль кандидата | рабочие материалы 

© HR 3.0 / Татьяна Неверова. Материал для участников конференции «Код человека».                                                                  Страница 8 из 19 

Лист подготовки к интервью 

Заполните до встречи с кандидатом. Без контекста роли риск-профиль - абстрактная оценка человека 
 

Поле Заполнить 

Кандидат / роль  

Задача назначения □ рост  □ стабилизация  □ кризис  □ трансформация  □ создание функции   
□ замена руководителя  □ другое: __________ 

Масштаб 
ответственности 

Команда: ________  Бюджет: ________  Клиенты/партнёры: ________  
Уровень автономии: ________ 

Самая дорогая ошибка в 
роли 

 

Какие зоны риска 
критичны именно здесь 

□ ответственность  □ ригидность  □ контроль  □ стратегический горизонт 

Какие кейсы обязательно 
проверить 

□ неудачный проект  □ конфликт  □ срыв сроков  □ изменение условий   
□ делегирование  □ долгосрочное решение 

 

Рабочая карточка эпизода 

Используйте одну карточку на один кейс. Не смешивайте несколько историй кандидата в один вывод.  
 

Элемент Рабочая фиксация 

Цитата кандидата / 
краткий эпизод 

 

Контекст Что произошло? Какие вводные были у кандидата? 

Личная роль Что было в зоне его личной ответственности? 

Решение Что он выбрал / согласовал / не согласовал / отложил / изменил? 

Логика решения Почему он так решил? Какие данные учитывал? 

Последствия Как решение повлияло на сроки, деньги, людей, клиента, качество? 

Коррекция Что изменил после случая: правило, метрику, контрольную точку, 
полномочия, порядок эскалации? 

Повторяющийся маркер Что повторилось после уточнений? 

Предварительный вывод Как это может проявиться в конкретной роли? 

 

Финальный чек-лист интервьюера 

□ Я начал(а) не с кандидата, а с задачи роли и цены ошибки. 
□ Я проверял(а) конкретные эпизоды, а не самооценку кандидата. 
□ В каждом эпизоде я искал(а) личную роль, решение, последствия и коррекцию. 
□ Я не сделал(а) вывод по одной фразе; использовал(а) её как вход в уточнение. 
□ Я разделил(а) уровень риска и уверенность в выводе. 
□ Я не ставлю психологические ярлыки и не выдаю гипотезу за факт. 
□ Мой вывод связан с конкретной ролью и её масштабом. 
□ В заключении есть не только риск, но и условия, при которых им можно управлять. 
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Пустые карточки для самостоятельной работы 

 
Карточка эпизода 1 
 

Поле Заполнение 

Цитата / эпизод  

Зона риска □ ответственность  □ ригидность  □ контроль  □ стратегический горизонт 

Уточняющие вопросы 
1. ______________________________ 
2. ______________________________ 
3. ______________________________ 

Маркеры  

Уровень риска □ не определён  □ низкий  □ средний  □ высокий 

Уверенность □ низкая  □ средняя  □ высокая 

Что проверить дальше  

Управленческий вывод  

 
 
Карточка эпизода 2 
 

Поле Заполнение 

Цитата / эпизод  

Зона риска □ ответственность  □ ригидность  □ контроль  □ стратегический горизонт 

Уточняющие вопросы 
1. ______________________________ 
2. ______________________________ 
3. ______________________________ 

Маркеры  

Уровень риска □ не определён  □ низкий  □ средний  □ высокий 

Уверенность □ низкая  □ средняя  □ высокая 

Что проверить дальше  

Управленческий вывод  
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Матрица риска и уверенности 

Оценка риска и оценка уверенности - разные вещи.  
Один тревожный ответ может быть важным, но он ещё не даёт права делать окончательный вывод о паттерне. 
 

Уровень риска Как понимать Когда ставить 

Не определён 
Материала недостаточно:  
зона не проверялась  
или ответ не содержит нужных данных 

Нет эпизода, нет личной роли, нет 
информации о решениях/последствиях 

Низкий 
Риск не проявился или проявился с 
компенсаторами 

Кандидат называет личную роль, 
критерии решения, коррекцию и условия 
применения 

Средний 
Есть маркеры, которые могут стать 
сбоем в этой роли 

Маркер проявился в одном эпизоде и 
усилился после уточнений, но 
повторяемость ещё не подтверждена 

Высокий Паттерн опасен для роли и повторяется 

Маркер проявился в нескольких 
независимых кейсах, кандидат не даёт 
коррекцию или не видит свою точку 
влияния 

 

Уверенность Основание 

Низкая 
Один фрагмент ответа, зона проверена косвенно, есть альтернативные 
объяснения 

Средняя 
Маркер проявился в эпизоде и сохранился после уточнений, но нужно проверить 
ещё 1–2 кейса 

Высокая 
Маркер повторяется в нескольких независимых эпизодах и подтверждается 
логикой действий, артефактами, рекомендациями или дополнительной 
проверкой 

 

Зона Риск Уверенность 
Что проверить 

дальше 
Управленческий 

смысл 

Ответственность 

□ не опр.   
□ низкий   
□ средний   
□ высокий 

□ низкая   
□ средняя   
□ высокая 

  

Ригидность 

□ не опр.   
□ низкий   
□ средний   
□ высокий 

□ низкая   
□ средняя   
□ высокая 

  

Контроль 

□ не опр.   
□ низкий   
□ средний   
□ высокий 

□ низкая   
□ средняя   
□ высокая 

  

Стратегический 
горизонт 

□ не опр.   
□ низкий   
□ средний   
□ высокий 

□ низкая   
□ средняя   
□ высокая 
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Мини-тренажёр: разбор ответа кандидата 
Цитата для работы (из презентации). «Мы сделали проект в очень сложных условиях. Нам не дали 
нормальный ресурс, сроки несколько раз менялись, заказчик постоянно вмешивался. В итоге результат 
получился не таким, как планировали, но в той ситуации иначе было невозможно» 

 

Изначально не делайте вывод. Отметьте только наблюдаемые элементы ответа и задайте уточнения. 
 

Что слышим в ответе Отметка / комментарий участника 

Много внешнего контекста:  
ресурс, сроки, заказчик, условия □ да  □ нет  Комментарий: _________________ 

Размытое «мы», личная зона кандидата не выделена □ да  □ нет  Комментарий: _________________ 

Не названо конкретное решение кандидата □ да  □ нет  Комментарий: _________________ 

Не показана коррекция процесса после провала □ да  □ нет  Комментарий: _________________ 

Фраза «иначе было невозможно» закрывает анализ □ да  □ нет  Комментарий: _________________ 
 

Уточняющий вопрос Что должен проявить ответ 

Что именно в этом проекте было в зоне вашей 
личной ответственности? Личный контур влияния кандидата. 

Какое ваше решение сейчас вы бы оценили 
как ошибочное или запоздалое? 

Способность анализировать собственное решение, а 
не только обстоятельства. 

Когда вы впервые поняли, что проект 
начинает отклоняться от плана? Момент распознавания риска и слабые сигналы. 

Что вы сделали в этот момент? Управленческий шаг: эскалация, пересборка плана, 
ресурс, правила, коммуникация. 

Что после этого случая было изменено в 
процессе? 

Коррекция системы: правило, метрика, контрольная 
точка, порядок эскалации. 

 

Осторожная формулировка вывода по тренажёру 
В эпизоде кандидат описывает проблемный проект преимущественно через внешние обстоятельства. 
Личный вклад, ошибочное решение и последующая коррекция процесса пока не обозначены. Это может 
указывать на предварительный риск размывания ответственности и поздней эскалации. Для повышения 
уверенности вывод нужно проверить ещё на 1–2 независимых кейсах. 

 

Корректные формулировки вместо ярлыков 

Не формулировать так Ориентир для формулировки 

Кандидат безответственный. В нескольких эпизодах кандидат описывает сбои преимущественно 
через внешние обстоятельства, без ясной личной коррекции. 

Он ригидный. Пока недостаточно показана способность пересматривать решение 
под новые данные и неудобную обратную связь. 

Он микроменеджер. В ответах есть признаки управления через личное удержание 
процесса и согласование значимой части решений на своём уровне. 

У него нет стратегии. Сильная операционная ориентация подтверждена, но стратегический 
горизонт 12–24 месяца требует дополнительной проверки. 

Его нельзя брать. 
Под данную роль риск может быть критичным; назначение возможно 
только после дополнительной проверки или при управленческих 
ограничителях. 

Мне кажется, что-то не так. Выявлен маркер, который требует проверки на дополнительных 
кейсах; текущая уверенность вывода - низкая/средняя. 
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Примеры итоговых формулировок 
Используйте таблицы как конструктор. Вставляйте конкретные эпизоды кандидата и условия роли вместо общих слов, 

если заключение готовится для реального кадрового решения. 

Ответственность 

Что исследуем 

Проверяем, удерживает ли кандидат личный вклад в результате:  

видит ли свои решения, ошибки, запоздалые действия и влияние на систему. 

 

Уровень 
риска 

Уверенность Пример вывода для руководителя 

Низкий Низкая 

По зоне ответственности выраженных маркеров риска пока не выявлено, однако 

материала недостаточно для устойчивого вывода Рекомендуется дополнительно 

проверить один-два эпизода, связанные с ошибкой, срывом сроков или конфликтом 

ответственности 

Низкий Средняя 

Кандидат в представленных эпизодах в целом удерживает личный вклад в 

результате: отделяет внешние обстоятельства от собственных решений и может 

назвать, что изменил после сложной ситуации Риск ухода от ответственности 

оценивается как низкий, но для финального вывода желательно проверить ещё один 

кейс с высокой ценой ошибки 

Низкий Высокая 

Кандидат стабильно показывает зрелую позицию по ответственности: называет свой 

контур влияния, признаёт управленческие ошибки и переводит выводы в изменения 

процесса Для роли с автономным контуром это является управленческой опорой; 

риск размывания ответственности оценивается как низкий 

Средний Низкая 

В одном из эпизодов проявился возможный риск размывания ответственности: 

кандидат больше описывал внешние обстоятельства, чем собственные решения и 

управленческую коррекцию Вывод пока предварительный; требуется проверка на 

дополнительных кейсах, прежде всего по ошибкам, конфликтам и срывам 

обязательств 

Средний Средняя 

В нескольких ответах кандидат склонен подробно описывать сложный контекст, но не 

всегда ясно выделяет свою управленческую роль, ошибочное решение и 

последующие изменения процесса Для позиции с высокой автономией это может 

создать риск поздней эскалации проблем и размывания ответственности в команде 

Рекомендуется назначение только при понятных контрольных точках и регулярной 

фиксации статуса ключевых задач 

Средний Высокая 

Риск по зоне ответственности подтверждается повторяемостью: кандидат признаёт 

сложности ситуации, но системно недостаточно показывает личную долю влияния и 

управленческую коррекцию после ошибок Риск не обязательно исключает 

назначение, но требует ограничения автономного контура, прозрачных критериев 

ответственности и регулярной управленческой обратной связи на первых этапах 

работы 

Высокий Низкая 

В одном значимом эпизоде проявился сильный маркер ухода от ответственности: 

кандидат не обозначил личное решение, ошибку и изменение процесса даже после 

уточняющих вопросов Поскольку материал пока ограничен, вывод нельзя считать 

окончательным, но риск требует приоритетной проверки до принятия решения о 

назначении 

Высокий Средняя 

По зоне ответственности выявлен высокий риск: кандидат в разных эпизодах 

преимущественно переносит причины сбоев на обстоятельства, команду, заказчика 

или руководство, не показывая собственной управленческой коррекции Для роли с 

самостоятельным контуром решений это может привести к поздней эскалации 

проблем, снижению прозрачности и повторению ошибок 

Высокий Высокая 

Риск ухода от ответственности подтверждён устойчиво: кандидат системно не 

выделяет личный вклад в проблемных результатах, избегает анализа собственных 

решений и не показывает изменения процесса после сбоев Назначение в 

автономную управленческую роль с высокой ценой ошибки не рекомендуется без 

серьёзных ограничителей, внешнего контроля и дополнительной проверки 

рекомендаций 
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Ригидность мышления 

Что исследуем 

Проверяем, способен ли кандидат менять решение под новые данные: 

есть ли критерий пересмотра или защита прежней схемы. 

 

Уровень 
риска 

Уверенность Пример вывода для руководителя 

Низкий Низкая 

По зоне ригидности выраженных маркеров пока не выявлено, но материала 

недостаточно для устойчивого вывода Желательно дополнительно проверить 

эпизод, где кандидат менял первоначальное решение под новые данные или 

признавал ошибочность своей управленческой версии 

Низкий Средняя 

Кандидат в представленных эпизодах показывает способность пересматривать 

позицию под новые данные: описывает исходную гипотезу, признаки её 

несостоятельности и конкретные изменения в решении Риск ригидности оценивается 

как низкий, при этом для роли изменений рекомендуется проверить ещё один кейс с 

сопротивлением команды или рынка 

Низкий Высокая 

Кандидат стабильно демонстрирует гибкость управленческого мышления: умеет 

отделять принципиальность от слепого удержания прежней схемы, принимает 

неудобные данные и корректирует решения до критической стадии Для роли 

трансформации, роста или пересборки процессов это является значимой 

управленческой опорой 

Средний Низкая 

В одном эпизоде проявился возможный риск ригидности: кандидат подчёркивал 

необходимость доводить принятое решение до конца, но не показал ясный критерий, 

когда решение нужно пересматривать Вывод предварительный; требуется 

дополнительная проверка на кейсах с изменением вводных, ошибочной гипотезой 

или обратной связью от команды 

Средний Средняя 

В ответах кандидата есть признаки устойчивости в принятых решениях, однако пока 

недостаточно материала, подтверждающего способность своевременно менять 

позицию под новые данные Для роли, связанной с изменениями, это может создать 

риск запаздывающей адаптации и сохранения неработающих процессов 

Рекомендуется дополнительная проверка критерия пересмотра решений 

Средний Высокая 

Риск ригидности подтверждается повторяемостью: кандидат склонен защищать 

первоначальную управленческую версию и не всегда показывает, какие данные для 

него являются основанием для пересмотра решения Назначение возможно в 

стабильный контур, но в роли изменений потребуется внешний контроль гипотез, 

регулярная работа с альтернативными версиями и проверка реакции на неудобную 

обратную связь 

Высокий Низкая 

В одном значимом эпизоде проявился сильный маркер ригидности: кандидат 

удерживал прежнее решение, несмотря на признаки его неэффективности, и не 

показал механизма пересмотра позиции Материала пока недостаточно для 

окончательного вывода, но до назначения в роль изменений этот риск нужно 

проверить отдельно 

Высокий Средняя 

По зоне ригидности выявлен высокий риск: кандидат в нескольких ответах 

демонстрирует склонность защищать прежние решения, опираться на прошлый опыт 

и слабо учитывать данные, которые противоречат его первоначальной версии Для 

роли роста, трансформации или работы в быстро меняющейся среде это может 

привести к позднему развороту курса и потере адаптивности команды 

Высокий Высокая 

Риск ригидности подтверждён устойчиво: кандидат системно не показывает 

способность пересматривать решения под новые данные, слабо принимает 

альтернативные версии и может воспринимать несогласие как сопротивление, а не 

как источник управленческого сигнала Назначение в роль изменений или 

самостоятельного развития направления не рекомендуется без серьёзной проверки 

и внешней архитектуры принятия решений 
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Перегрузка контролем 

Что исследуем 

Проверяем, строит ли руководитель систему или замыкает решения на себе:  

различает ли контроль риска и контроль всего процесса. 

 

Уровень 
риска 

Уверенность Пример вывода для руководителя 

Низкий Низкая 

По зоне контроля выраженных маркеров риска пока не выявлено, но материала 

недостаточно для устойчивого вывода Рекомендуется дополнительно проверить, 

какие решения кандидат оставляет на своём уровне, какие передаёт команде и как 

выстраивает контроль без постоянного личного участия 

Низкий Средняя 

Кандидат в представленных эпизодах различает контроль критических рисков и 

избыточный контроль процесса Он может объяснить, какие решения делегируются 

команде, где нужны точки эскалации и как проверяется результат без контроля 

каждого шага Риск перегрузки контролем оценивается как низкий 

Низкий Высокая 

Кандидат стабильно демонстрирует зрелую архитектуру контроля: удерживает 

критические точки, но не замыкает процесс на себе, развивает автономность 

команды и использует правила, метрики и зоны ответственности вместо ручного 

согласования каждого действия Для роли масштабирования это является значимой 

управленческой опорой 

Средний Низкая 

В одном эпизоде проявился возможный риск перегрузки контролем: кандидат 

подчёркивал необходимость личной проверки и постоянного присутствия в ключевых 

вопросах, но не показал ясный критерий делегирования Вывод предварительный; 

требуется дополнительная проверка на кейсах роста команды, передачи решений и 

снятия лишних согласований 

Средний Средняя 

В ответах кандидата заметна высокая личная вовлечённость в операционные детали 

и склонность удерживать значимую часть решений на своём уровне В стабильном 

или кризисном контуре это может быть ресурсом, но для роли масштабирования 

создаёт риск бутылочного горлышка, снижения автономности команды и перегрузки 

самого руководителя 

Средний Высокая 

Риск перегрузки контролем подтверждается повторяемостью: кандидат 

демонстрирует сильное личное удержание процесса и не всегда показывает, как 

переводит контроль в систему Назначение возможно в роли стабилизации или 

наведения порядка, но для роли роста потребуются чёткие правила делегирования, 

карта полномочий и регулярная проверка снятия лишних согласований 

Высокий Низкая 

В одном значимом эпизоде проявился сильный маркер избыточного контроля: 

кандидат фактически замыкал ключевые решения на себе и не показал механизма 

развития самостоятельности команды Материала пока недостаточно для 

окончательного вывода, но до назначения в масштабируемую роль этот риск нужно 

проверить отдельно 

Высокий Средняя 

По зоне контроля выявлен высокий риск: кандидат в нескольких эпизодах описывает 

управление через личное согласование, перепроверку и постоянное удержание 

деталей Для роли масштабирования это может привести к задержке решений, 

зависимости команды от руководителя и потере стратегического фокуса 

Высокий Высокая 

Риск перегрузки контролем подтверждён устойчиво: кандидат системно строит 

управление через личное присутствие, слабо делегирует право решения и не 

показывает способности создавать автономную систему контроля Назначение в роль 

роста, развития направления или управления большой командой не рекомендуется 

без существенных ограничителей, пересмотра зоны полномочий и внешнего 

контроля архитектуры управления 
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Стратегический горизонт 

Что исследуем 

Проверяем, видит ли кандидат будущую цену сегодняшних решений:  

связывает ли действия с горизонтом 6–24 месяца. 

 

Уровень 
риска 

Уверенность Пример вывода для руководителя 

Низкий Низкая 

По зоне стратегического горизонта выраженных маркеров риска пока не выявлено, 

однако материала недостаточно для устойчивого вывода Рекомендуется 

дополнительно проверить решения кандидата с отложенным эффектом: где он 

отказывался от быстрой выгоды ради будущей позиции бизнеса 

Низкий Средняя 

Кандидат в представленных эпизодах показывает способность связывать текущие 

решения с будущими последствиями для функции, команды, клиента или экономики 

бизнеса Риск дефицита стратегического горизонта оценивается как низкий, но для 

роли развития желательно проверить ещё один кейс с горизонтом 12–24 месяца 

Низкий Высокая 

Кандидат стабильно демонстрирует достаточный стратегический горизонт: видит 

будущую цену текущих решений, учитывает слабые сигналы, внешние изменения и 

долгосрочные последствия для бизнеса Для роли развития, трансформации или 

самостоятельного управления направлением это является управленческой опорой 

Средний Низкая 

В одном эпизоде проявился возможный риск недостаточного стратегического 

горизонта: кандидат уверенно описывал текущие задачи и показатели, но слабо 

связывал их с последствиями для бизнеса через 6–12 месяцев Вывод 

предварительный; требуется проверка на кейсах долгосрочного выбора, отказа от 

быстрой выгоды и подготовки к изменениям среды 

Средний Средняя 

Кандидат демонстрирует сильную операционную ориентацию и уверенно описывает 

текущие задачи, сроки и KPI, однако пока недостаточно показывает связь решений с 

горизонтом 12–24 месяца Для роли, связанной с развитием или самостоятельным 

управлением направлением, это может создать риск реактивного управления и 

позднего разворота курса 

Средний Высокая 

Риск недостаточного стратегического горизонта подтверждается повторяемостью: 

кандидат стабильно остаётся в логике текущей операционки и слабо показывает 

работу с будущей ценой решений Назначение возможно в операционный контур, но 

для стратегической роли потребуется усиление со стороны вышестоящего 

руководителя или собственника, регулярная проверка долгосрочных ставок и 

фиксация критериев развития направления 

Высокий Низкая 

В одном значимом эпизоде проявился сильный маркер дефицита стратегического 

горизонта: кандидат принимал решение только из текущей необходимости и не 

показал оценки будущих последствий Материала пока недостаточно для 

окончательного вывода, но до назначения в роль развития этот риск нужно 

проверить отдельно 

Высокий Средняя 

По зоне стратегического горизонта выявлен высокий риск: кандидат в нескольких 

эпизодах описывает управление преимущественно через текущие задачи, план 

периода и реакцию на уже возникшие проблемы Для роли развития, трансформации 

или самостоятельного направления это может привести к запаздывающим 

решениям, упущенным возможностям и накоплению будущей цены текущих 

компромиссов 

Высокий Высокая 

Риск дефицита стратегического горизонта подтверждён устойчиво: кандидат 

системно не показывает способность связывать сегодняшние решения с 

последствиями для бизнеса на горизонте 12–24 месяцев, слабо работает со 

слабыми сигналами и остаётся в реактивной операционной логике Назначение в 

стратегическую или самостоятельную роль развития не рекомендуется; кандидат 

может быть рассмотрен только для более ограниченного операционного контура 
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Мини-шаблон финального вывода 
 

Когда в заключении нужно собрать все четыре зоны в один абзац, можно воспользоваться короткой рабочей 

формулой: 

 

Формула 

По зоне [название риска] выявлен [низкий/средний/высокий] риск при [низкой/средней/высокой] 

уверенности вывода. В интервью проявилось: [маркер]. Для роли [название роли] это может 

означать: [управленческий сбой]. Рекомендуется: [что проверить / какие условия назначения 

поставить / какие ограничения задать]. 

 

 

Блок Что вписать 

Зона риска Ответственность / ригидность мышления / контроль / стратегический горизонт 

Уровень риска Низкий / средний / высокий - только относительно конкретной роли 

Уверенность 
Низкая / средняя / высокая - по достаточности материала, а не по силе 
впечатления 

Маркер 
Что именно повторяется в ответах кандидата: внешние обстоятельства, защита 
прежнего решения, личное согласование, короткий горизонт 

Управленческий смысл 
Как это может проявиться в роли: поздняя эскалация, запаздывающая 
адаптация, бутылочное горлышко, реактивное управление 

Рекомендация 
Проверить дополнительные кейсы, ограничить автономию, поставить 
контрольные точки, усилить роль другим участником, отказаться от назначения 
под конкретную задачу 

 

 

Сильный кандидат для бизнеса - не тот, кто красиво говорит на встрече 

Сильный кандидат - тот, чьи уязвимости понятны, проверяемы и управляемы 
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Шаблон короткого заключения для собственника 
 

Документ отвечает на три управленческих вопроса: 

• Можно ли доверить кандидату конкретный масштаб ответственности? 

• При каких условиях назначение будет безопаснее для бизнеса? 

• Какие риски нужно заранее закрыть до назначения или в первые 90 дней? 

 

 

 

Контекст роли 
 

Кандидат [ФИО / текущая позиция / источник рекомендации] 

Рассматриваемая роль 
[Название должности / управленческий уровень / контур 

ответственности] 

Задача назначения 
[Стабилизация / рост / создание функции с нуля / антикризисное 

управление / трансформация / замена руководителя] 

Цена ошибки в роли 
[Сроки, деньги, команда, клиенты, качество решений, репутация, 

операционная устойчивость] 

Ключевой управленческий 

контур 

[За что кандидат должен будет отвечать самостоятельно: бюджет, 

команда, клиенты, процессы, изменения] 

 

Итоговый управленческий вывод 
 

☐ Рекомендован 
☐ Условно 

рекомендован 
☐ Требует проверки 

☐ Не рекомендован 

под задачу 

Краткое основание: [Кандидат может быть опорой в… / При этом требует внимания зона… / Для данной 

роли критично проверить…] 

 

Управленческие опоры кандидата 

На что бизнес может опереться: 

1 [Например: уверенно держит операционный контур] 

2 [Например: способен структурировать хаос и быстро наводить порядок] 

3 [Например: берёт сложные коммуникации с клиентом, командой или подрядчиками] 

4 [Например: видит слабые места процесса и предлагает практичные решения] 
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Риски по четырём зонам 
 

Зона риска Уровень риска 
Уверенность 

вывода 
Основание 

Ответственность 

[низкий / средний 

/ высокий / 

требует 

проверки] 

[низкая / средняя 

/ высокая] 

[Как кандидат описывает ошибки, сбои, 

личный вклад, последствия и коррекцию] 

Гибкость / 

ригидность 

мышления 

[низкий / средний 

/ высокий / 

требует 

проверки] 

[низкая / средняя 

/ высокая] 

[Как пересматривает решения под новые 

данные, слышит альтернативные версии и 

работает с опровергающей информацией] 

Контроль 

[низкий / средний 

/ высокий / 

требует 

проверки] 

[низкая / средняя 

/ высокая] 

[Строит систему контроля или замыкает 

решения на себе; делегирует ли право 

решения] 

Стратегический 

горизонт 

[низкий / средний 

/ высокий / 

требует 

проверки] 

[низкая / средняя 

/ высокая] 

[Видит ли будущую цену сегодняшних 

решений, слабые сигналы и последствия 

через 6-24 месяца] 

 

Условия назначения 
 

Контур автономии 
[Какие решения кандидат принимает самостоятельно / какие согласует / какие 

выносит на собственника] 

Контрольные точки 
[Еженедельно / раз в две недели / по ключевым проектам / по отклонениям от 

плана] 

Критерии эскалации 
[При каких отклонениях кандидат обязан поднимать вопрос выше: сроки, 

деньги, конфликт, клиент, качество] 

Первые 90 дней 
[Что должно быть проверено в работе: скорость решения, качество 

эскалации, делегирование, реакция на новые данные] 

Компенсирующие 

меры 

[Наставник / второй номер / регулярный статус / ограничение бюджета / 

дополнительная проверка зоны риска] 

 

Финальная рекомендация 
 

• [Кандидат может рассматриваться на роль… при условии…] 

• [Ключевой риск назначения связан с…] 

• [До финального решения рекомендуется дополнительно проверить…] 

• [Если риск подтвердится, назначение безопасно только при…] 

 

Короткая формула вывода для собственника: 

• Можно ли доверить кандидату этот масштаб ответственности? [Да / условно / пока 

недостаточно данных / нет] 

• При каких условиях назначение будет безопаснее для бизнеса? [Условия] 

• Какие риски нужно закрыть до назначения? [Риски] 
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