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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

О чем мне сказал финал премии 

Капитаны Российского Бизнеса –  

о том, что знания, вовлеченность  

и профессионализм топ менеджеров 

становятся все более весомой частью 

успеха лидеров рынка.

Борьба за талантливых топов 

обостряется. 
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Н астраивайтесь на долгую 
«игру» – длиною в жизнь…

Константин Баранский, 
БизНес-треНер

елена Бейникова, 
«согласие»

В компаниях с сильным hr-
брендом часто бешеный ритм 
работы, горящие сроки, люди 

задерживаются в офисе или работают 
на выходных…

В овлеченность людей — это 
работа руководителя в голове у 
сотрудников…

К огда мы говорим об HR-бренде, 
на первый план выходит сущность 
компании как работодателя…
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П риглашенные за стол люди более 
простого происхождения – няни, 
уборщицы, водители и т.д. – как 

правило, продолжают «чувствовать 
себя в гостях»…

Дмитрий Жирнов,
«БриДЖ ту Эйчар»

Михаил Богданов, 
КоНсорт груПП

В разыгрываемой ситуации никак не 
выявляются soft skills кандидата…

о т беседы за первой чашечкой 
кофе зависит, состоится ли 
альянс между двумя людьми 

(бизнесами?) или нет…

стр. 57

стр. 59



(67)
2019 г.

Издается с 1996 г.

© ООО «Журнал «Управление персоналом», 1996
© ЗАО «Бизнес-школа «Интел-Синтез», 2006

 

Маркетинговое агентство «Управление 
персоналом»:
Маркетологи: Делова Г., Делова Л., 
Цибульская С.

Департамент рекламы:
Тараканова Н.
5421612@bk.ru 

Корректор: Голиняк С.

Художники: Катаев Д., Марычева В.

Фотослужба: Сумовский В., Жильцов А.
 
Генеральный директор: Гончарова В.
e-mail: tp@top-personal.ru

Ведение бухгалтерского учета: 
ООО «Клуб Главных Бухгалтеров» 

Департамент подписки:
 5421612@bk.ru
Прямая подписка: Дрейер Л., Делова Г., 
Делова Л., Фролова Т., Лукина Е.

Департамент дистрибьюции:
 5421612@bk.ru

Руководитель проекта «Национальная 
Деловая премия Капитаны Российского 
Бизнеса»: Левина Т.

ИД                                         рекомендует:

Курьерская служба:
 

Аудиторская поддержка:

Контент-менеджер web-сайта: Москвичев 
П. 

Юридическая поддержка
Заслуженный юрист РФ — Бродский И.

Дизайн-бюро:
Издательская Студия «Корпоративная Периодика»

 

Объединенная редакция

ИД                                   

ISBN 5-95630-007-7

 

 

№16
( 5 2 4 )

Подписано в печать 07.06.2019 г.  
Формат 60х90 1/8. Печать офсетная.  
Тираж 10 000 экз.  Печ. л. 8.  
Заказ №

Отпечатано в полном соответствии 
с качеством предоставленного 
электронного оригинал-макета 
в ООО «Белый ветер»  
г. Москва, ул. Щипок, 28

Приглашаем авторов к сотрудничеству: tp@top-personal.ru

Издательство не несет ответственности за содержание рекламных  
объявлений. Издательство не всегда разделяет мнения и взгляды  
авторов. Рукописи не рецензируются и не возвращаются.

Цена свободная

КАПИТАНЫ РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА 5  Капитаны Российского Бизнеса

БИЗНЕС-ТРЕНЕР  27  Я всегда стараюсь мыслить, как  
хороший врач 

Константин Баранский, Бизнес-тренер

38
 О ПРЕМИИ 

Константин Баранский, Бизнес-тренер

БИЗНЕС-лИТЕРАТуРА 39  Думай как лидер: Алгоритм принятия  
решений 

Джон Адэр
  СТРАТЕГИЯ 47  Не начинайте проект без осознания цели и  

без связи со стратегией бизнеса 
Елена Бейникова, «Согласие»

ЕСТь МНЕНИЕ 53  Надо чаще говорить с людьми о целях 
Анна Шляпочникова,  

Kelly Scientific Resources

ОЦЕНКА ПЕРСОНАлА   55   Он нашел простой способ проверять 
потенциальных сотрудников с помощью  

чашки кофе

КОММЕНТАРИИ 57  Soft skills здесь не оцениваются... 
Дмитрий Жирнов, «Бридж ту ЭйчАр»

КОММЕНТАРИИ 59   учитесь пить кофе 
Михаил Богданов, Консорт Групп

КОММЕНТАРИИ 62   При отборе уровня с 2 и с 3 кофе не 
предлагают... но метод хорош 

Кобулашвили Натэлла, «ВЫБОР»

ТК НОВАЦИИ 63  Трудовое право в 2019 году 
Светлана Щербатова 

Издание зарегистрировано Комитетом  
Российской Федерации по печати 

Свидетельство о регистрации  
выдано Министерством РФ  

по делам печати, телерадиовещания  
и средств массовых коммуникаций 

ПИ № 77-15375 от 12 мая 2003 г.

Подписные индексы  
по Объединенному каталогу: 29431, 29621 

ООО «МАП»: 99722 
ООО «Роспечать»: 70855, 71852

Ведущие эксперты уП

Официальный адрес

TP@TOP-PERSONAL.RU

Кожевникова 
Татьяна

Дмитрий 
Жирнов

Базаров Тахир

Светлана 
Николашина

Сергей  Пронин 

Крячкова Дарья 

Кобулашвили 
Натэлла

Михаил 
Богданов

Петрова 
Виктория

Андрей 
устюжанин



 

КАПИТАНЫ РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА
К

А
П

И
Т

А
Н

Ы
 Р

О
С

С
И

Й
С

К
О

ГО
 Б

И
З

Н
Е

С
А

29 мая 2019 года
Отель Савой

Национальная Деловая Премия

КАПИТАНЫ РОССИЙСКОГО 

БИЗНЕСА

Основные номинации:

Лучшие СЕО 

Лучшие HRD

Лучшие  
бизнес-тренеры

Инновационные  
компании

Деловая репутация



6

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 

16(524)/2019
К

А
П

И
ТА

Н
Ы

 Р
О

С
С

И
Й

С
К

О
ГО

 Б
И

ЗН
ЕС

А

  2019

Ведущий, гуру и мэтр 
премии

Тахир Базаров 
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 2019 

"Лучшие CЕО"

Васильев Дмитрий 

TA Vostok (Trans-Auto AB) 

Справка. Специализация ООО «ТА Восток» — 
продажа и ремонт комплектующих для специальной 
техники высокой проходимости. Мы поставляем ком-
поненты для приводной техники, тормозные системы, 
трансмиссии, оси и другие запчасти ведущих мировых 
производителей. С нами сотрудничают такие фирмы, 
как DANA Spicer, MICO, AxleTech, Reich и ряд других.  
 ООО «ТА Восток» является дочерней компани-
ей шведского концерна Trans Auto AB – официального 
сервисного центра и представителя американской 
компании DANA Spicer на рынке Северной Европы. 
Сегодня благодаря ООО «ТА Восток», мосты, транс-
миссии, карданные валы и другие компоненты произ-
водства DANA стали доступны и на российском рынке. 
 ООО «ТА Восток», официальный партнер и 
сервисный центр корпорации DANA, мы осуществля-
ем как гарантийный, так и после гарантийный ремонт 
ваших узлов и агрегатов. Наша компания проходит 
сертификации, а также обучает персонал по правилам 
и стандартам работы самой корпорации Dana Spicer, 
как и другие сервисные центры во всем мире. У нас 
есть собственная производственно-ремонтная база со 
складом, на котором есть многие основные компо-
ненты и запасные части DANA Spicer, MICO, Axle Tech, 
Reich и других компаний.
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"Лучшие CЕО"

Корибски Ярослав

AKC (Арктик Катеринг Сервис)

Справка. AKC (Арктик Катеринг Сервис) – это не-
зависимая французская компания, основанная в 1992 
году, во главе  которой стоит Режис Арну, Президент 
и  Генеральный Директор, специализирующаяся на 
организации услуг  по обеспечению общественно-
го питания, логистики, материально -технического 
снабжения и обслуживания, гостиничного бизнеса, 
для крупных международных компаний, работающих  в 
сферах нефтегазовой промышленности, горнодобы-
вающей индустрии, в гражданском и промышленном 
строительстве в отдаленных районах в развивающихся 
странах и в экстремальных условиях. 
 AKC (Арктик Катеринг Сервис)  или CIS коти-
руются на Парижской фондовой бирже с 1998 года.
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"Лучшие CЕО"

Потуремский Михаил  
 
SICK

"Лучшие CЕО"

Справка. На российском рынке компания SICK 
официально присутствует более 10 лет - с 2004 года. 
 Постепенно расширяясь и охватывая новые 
горизонты и рынки, компания выделила в отдельную 
структуру направление, отвечающее за автоматизацию 
технологических процессов, а также открыла филиал 
в Санкт-Петербурге и сформировала команду SICK 
LifeTime Service. 
 Основанная в 1946 году как небольшая 
семейная фирма, за время своего существования ком-
пания SICK превратилась в крупный международный 
концерн. Но и сегодня, будучи глобальной компанией, 
SICK остается семейным предприятием, что отража-
ется на корпоративной культуре в том числе и россий-
ской дочерней компании. 
 В настоящее время компания SICK в России 
насчитывает более 50 сотрудников, имеет 2 офиса - в 
Москве и Санкт-Петербурге, а также представителей в 
регионах, что позволяет охватывать важнейшие эконо-
мические зоны России. 
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"Лучшие CЕО"

Справка. Крупнейший цирк в Европе, расположен 
в Москве на пересечении проспекта Вернадского с 
Ломоносовским проспектом. Здание построено под 
руководством архитектора Якова Белопольского. Цирк 
открыт в 1971 году. Имеет систему из пяти быстрос-
меняющихся манежей. В закулисной части расположен 
отдельный репетиционный манеж. Зрительный зал 
цирка вмещает 3400 человек. 
 Большой Московский цирк - актуальная пло-
щадка культурной жизни Москвы. Артисты мирового 
уровня, великолепные костюмы, крутой свет и звук! 

Запашный Эдгар

Большой Московский цирк
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"Лучшие HRD"

Арефьева Елена 

Пони экспресс

Кожевникова Татьяна 

ЧМ 2018

Лурье Елена 

Ресо гарантия

Малахова Анастасия 

АО «Конекрейнс Демаг Рус» 



16(524)/2019
К

А
П

И
ТА

Н
Ы

 Р
О

С
С

И
Й

С
К

О
ГО

 Б
И

ЗН
ЕС

А

12

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

  2019

"Лучшие HRD"

Малашкина Ольга

Холдинг «Швабе»  

Маринина Светлана 

Sony Electronics 

Миронова Марина

ИК «Велес Капитал»

Орлова Елизавета  
 
Admitad
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Цой Виктория  
  
«РЕГИОНЫ» (ХК Остров Мечты)

Серегина Анастасия

Lapwing (ООО «Лэпвинг Раша»)

"Лучшие HRD"

Ридигер Дмитрий 

Van Cliff

Просвирякова Ирина 
(представитель Екатерина Малина)  
AVON
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"Лучшие кадровые агентства"

Бокова Кира 

Diamond Personnel_R&C 

Богданов Михаил 

Консорт групп 

Михина Надежда

ProPersonnel  

Дворцевая Валерия

Визави Консалт
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"Лучшие кадровые агентства"

Позднякова Елена 

Коннект Персонал 

Федорова Татьяна

«А.Н.Т» 

Музычкина Виктория 

Kelly Services 
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"Лучшие бизнес-тренеры"

Барышева Ася  

Ерохин Александр

Асланов Тимур   

Валинуров Ильгиз 
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"Лучшие бизнес-тренеры"

Курч Андрей  

Моносова Анна

Жалило Борис

Молоканов Михаил  
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"Лучшие бизнес-тренеры"

Озоль Сергей   

Урванцев Алексей  

Норка Дмитрий   

Семин Дмитрий  
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"Лучшие эксперты 
кадрового бизнеса"

Богданов Михаил  

Жирнов Дмитрий

Балакина Юлия

Дворцевая Валерия
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"Лучшие эксперты 
кадрового бизнеса"

Позднякова Елена Кобулашвили Натэлла
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"Деловая репутация"

Логинова Елена  

Ренессанс кредит 

Сметанина Елена 

ВСК 

Маринина Светлана 

Sony Electronics 

Миронова Марина

ИК «Велес Капитал»



22

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 

16(524)/2019
К

А
П

И
ТА

Н
Ы

 Р
О

С
С

И
Й

С
К

О
ГО

 Б
И

ЗН
ЕС

А

  2019

"Деловая репутация"

Чугуевская Лариса 

Ассоциация менеджеров 

представитель компании 

Сити 21 век

представитель компании  
 
«Согласие»
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"Лучшие эксперты бизнес 
консалтинга"

Петрова Виктория   

 «ЛюдиPeople»

Базаров Тахир  

Пронин Сергей

«ТАРЕСС»
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"Лучшие инновации"

"Лучший кадровый 
консалтинг"

Данилова Ольга 

«Швабе»

Коваль Антон  

«Апостороф-Медиа» 

представитель компании

Новард



25

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

16(524)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

К
А

П
И

ТА
Н

Ы
 РО

С
С

И
Й

С
К

О
ГО

 БИ
ЗН

ЕС
А

 2019 

Благодарим 

за организацию мероприятия

Отель Савой



Ольга Малашкина, 
ХОлдинг «Швабе»

Светлана Щербатова

Михаил любимов

дмитрий Жирнов,
Bridge2Hr

Татьяна долякова,
ProPersonnelК.в. новоселов

Р азвитие кадрового 
потенциала – 
ключевая задача 

любого бизнеса...

Т рудовое право в 
2019 году...

П одбор кадров 
в силовые 
структуры должен 

проходить под контролем 
государства...

С соискателей на 
ТОП позиции 
изливающих 

негатив на предыдущие 
свои компании 
я вообще не 
встречал...

в современном 
«цифровом» и 
информационном 

мире это 
сделать 
затруднитель-
но... 

С амозанятые скоро 
заполонят весь 
бизнес...



 

Бизнес-тренер
Б

и
з

н
е

с
-т

р
е

н
е

р

Взгляд бизнес-тренера на реалии бизнеса через 

оценку hr-бренда. Объемный взгляд консультанта по 

организационному развитию. 

Один из лучших бизнес-

тренеров России делится 

мнением...

Эксклюзивно для  

Я всегда стараюсь 
мыслить, как хороший 

врач

Константин 
Баранский 

Бизнес-тренер
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хорошо работать. но одно другого не 
отменяет. 

В компаниях с сильным hr-брендом 
часто бешеный ритм работы, горя-
щие сроки, люди задерживаются в 
офисе или работают на выходных. 
нО, делают это не из-под палки, а 
потому что вовлечены, заинтересо-
ваны общими целями и дорожат ме-
стом в компании. и это второе на-
блюдение – вовлеченность выше в 
компаниях с сильным hr-брендом. 
Причиной служат так же высокие 
требования к сотрудникам и хоро-
шие условия оплаты и соц. пакет, 
сложный конкурс на место и быстро 
закрываемые вакансии. то есть по-
пасть в такую команду сложно, но 
если попадаешь, то получаешь за-
мечательные условия с одной сторо-
ны и высокие требования, и бешеный 
ритм работы, с другой стороны. Мне 
всегда интересно работать с такими 
организациями, участники тренингов 
в таких компаниях хорошо образо-
ванны и тоньше чувствуют материал, 
глубже смотрят и идеи у них ярче, а 
отработки и кейсы проходят интерес-
нее. Я практически после каждого 
тренинга дополняю материалы, рас-
ширяю, дописываю идеи, звучавшие 
на тренинге. так вот больше всего 
мои материалы развиваются именно 
после работы с группами в компани-
ях с сильным hr-брендом.

 Чем для Вас, как тренера, 
отличается работа в компаниях 
с сильным hr-брендом? 

еатр начинается с ве-
шалки, помните? так и 
компании с сильным hr-

брендом делают все, чтобы предвос-
хищать ожидания сотрудников. 

Основатель всемирно известной 
сети кофеен считает, что нельзя тре-
бовать от сотрудников большего, чем 
дает ему работодатель. Поэтому в 
организациях с сильным hr-брендом 
все для людей, и, прежде всего, при-
ятные мелочи: это могут быть цвет-
ные вешалки, бесплатные напит-
ки или снэки, приятная мебель или 
даже смешной интерьер, видеоигры 
в комнатах отдыха или другие ар-
тефакты, не относящиеся к рабоче-
му процессу напрямую. Когда я, как 
тренер или как консультант, прихо-
жу в такие компании, то я вижу пре-
жде всего отношение к людям. Хотя 
владельцы компаний старой закалки 
иногда считают, что это баловство 
или излишние нежности с сотруд-
никами, мол, надо быть построже и 
более требовательными, и все будут 

Т
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компании с сильным hr-брендом делают все, 

чтобы предвосхищать ожидания сотрудников
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 Как вдохновить группу, если 
люди учатся без мотивации? 

― Дело в том, что люди не учатся 
без мотивации. В методах активного 
обучения, в частности в тренингах, 
используется цикл Д. Колба, по ко-
торому выстраивается каждый блок 
обучения. и первым шагом является 
проблематизация участников. Цель 
этого этапа проблематизировать на 
обучение, замотивировать (создать 
внутреннее побуждение), показать 
участникам, что они чего-то не зна-
ют, не умеют, не так относятся, как 

стоило бы, что есть барьер на пути к 
их целям. А для того, чтобы это сде-
лать правильно и эффективно, моя 
задача, как тренера, изучить внима-
тельно ситуацию в компании и биз-
нес-процесс участников, на который 
мы будем воздействовать тренин-
гом, найти слабые места и соста-
вить программу так, чтобы участ-
никам она пришлась в пору, была 
актуальна и была очень конкретна. 
то есть профилактика отсутствия 
мотивации - это эффективная подго-
товка, погружение в бизнес заказчи-

ка и грамотная методическая работа 
тренера. речь идет о случае, когда 
участники без мотивации, потому что 
не понимают как обучение связано с 
ними, зачем оно нужно и почему это 
полезно. но, есть и другие причины 
у отсутствия мотивации. например, 
организационного или культурно-
го характера, когда люди не хотят 
учиться, потому что не хотят вообще 
ничего и работать в том числе. Был 
у меня такой случай, когда заказчик 
хотел тренингом поднять мотивацию 
людей к работе. Я разобрался в си-
туации и объяснил, что тут нужно не 

тренинговое решение, что работать 
с участниками рано, надо в первую 
очередь работать с руководителем, 
то есть с тем, кто отвечает за моти-
вацию сотрудников и их рабочие же-
лания или не желания, их отношение 
к своей деятельности и компании в 
целом. есть еще ситуации, самые 
простые для меня, когда был нега-
тивный предыдущий опыт тренингов, 
а это бывает часто. тогда мое дело 
наладить контакт с группой, полу-
чить их доверие и принятие меня в 
роли тренера, а дальше обеспечить 

после каждого тренинга дополняю материалы, 

расширяю, дописываю идеи, звучавшие на 

тренинге
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в компаниях с сильным hr-брендом часто 

бешеный ритм работы, горящие сроки, люди 

задерживаются в офисе или работают на 

выходных
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их новым позитивным опытом обуче-
ния – в хорошем настроении, умным 
обучением и, главное, полезным. Я 
всегда стараюсь мыслить как хоро-
ший врач, у всего есть причины, их 
надо найти и работать с ними.

 Что делать если кто-то портит 
картину, не желая активно 
участвовать в тренинге? 

― за 12 лет моего опыта мне при-
шлось повидать несколько десятков 
тысяч участников, были, конечно, 
и сложные, сопротивляющиеся по 
разным причинам, но скорее в на-

чале карьеры, пока я пытался быть 
тренером для участников, играл 
роль и вел себя не очень естествен-
ным образом. Мое мнение с года-
ми стало таким: сложные участники 
появляются на благодатной почве. 
например, не принятые правила по-
рождают бардак организационный и 
дисциплинарный, или провокация со 
стороны тренера (типичная ошибка 
— любые изменения надо внедрять 
и сопровождать, без этого сложно 
гарантировать какие-либо результа-
ты) и пр. то есть для сопротивления 
есть причины, как правило. иногда 
излишняя мягкость тренера, иногда 

излишняя жесткость и тд. на тренин-
ге для тренеров я как-то давал зада-
ние группе придумать, как сделать 
участников сложными — получился 
список из нескольких десятков идей. 
то есть первая моя мысль — искать, 
что является почвой для сопротивле-
ния. Конечно, в моменте я всегда ре-
агирую по ситуации, опыт позволяет 
найти подходящие слова для участ-
ника, воздействовать на него прямо 
или косвенно. Это очень зависит от 
того, кто это именно, какой это чело-
век, как он именно себя ведет, как к 
нему относится группа, как он отно-
сится к группе, к теме и ко мне, как 
группа относится ко мне и к тренингу 

и пр. с кем-то я буду ласков и дру-
желюбен, попрошу поучаствовать и 
этого будет достаточно. с кем-то я 
буду тверд и требователен, не остав-
лю выбора, могу поставить вопрос 
ребром. иногда бывают такие ситу-
ации, когда мне нужно на перерыве 
тет-а-тет поговорить с человеком, 
нельзя при всех, я это чувствую. 
Вот так вот взять и дать сходу реко-
мендацию сложно, но я бы в общем 
сказал так: тренеру надо оставаться 
человеком, не боясь за свой имидж, 
желать добра и пользы каждому 
участнику, быть искренне заинтере-
сованным в результате, но помнить, 

я всегда стараюсь мыслить, как хороший врач
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что все живые люди и имеют право 
на разные состояния, настроения, 
мнения и чувства. Я думаю одним из 
универсальных советов может быть 
простое человеческое открытое и 
прямое общение, и конечно, юмор.

 Как понять, получила ли компания 
отдачу от вашей работы? 

― тема лидерства актуальна се-
годня как никогда. В нашем ско-
ростном, быстро меняющемся мире, 
с сотрудниками новых поколений, 
успех фирмы часто зависит от ли-

дерских способностей руководите-
ля. Как померить результат тренин-
га – прошло 2 дня, какого эффекта 
ждать и когда? Киркпатрик создал 
модель оценки эффективности учеб-
ного процесса, но ее можно исполь-
зовать лишь частично в виду высокой 
стоимости самого процесса оценки 
эффективности, то есть стоимость 
оценки эффективности может быть 
больше стоимости тренинга и самой 
эффективности. есть вещи, которые 
оценить сложно или не реально поч-
ти. например, оценить на сколько 
повысилась мотивация сотрудников, 

насколько развились управленческие 
навыки у руководителей или даже 
насколько выросли продажи, прак-
тически невозможно. то есть мы мо-
жем тестированием, например, по-
мерить уровень знаний до обучения 
и после. и часто на этом все, точка 
или вернее многоточие. Конечно есть 
еще анкеты участников, опросники, 
наблюдения за их работой и прочее, 
но это все очень и очень относи-
тельно. например, хорошие анкеты 
могут свидетельствовать о том, что 
участникам понравился тренер, или 
о том, что было весело и были при-
кольные ролики. А научились ли они 

чему-то померить анкетами сложно, 
хотя в анкетах они будут заверять, 
что разумеется да. иногда можно с 
помощью наблюдения за деятель-
ностью определить степень измене-
ний поведения, но для этого нужен 
направленный целевой длительный 
контроль-наблюдение за деятельно-
стью, который к тому же должен без-
болезненно восприниматься сотруд-
ником, быть для него экологичным, 
при котором он сможет отрабаты-
вать новые инструменты, получен-
ные на тренинге. то есть я бы сказал 
так: сложно померить эффектив-

упражнение в начале тренинга, где участник 

вынужден показать некомпетентность при всех
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ность тренинга, но можно. Когда мы 
можем померить? например, когда 
делаем комплексный проект, кото-
рый включает в себя предтренинго-
вое исследование, иногда сессию с 
участниками (что делает их заказчи-
ками своего обучения), если это не-
возможно — анкетирование-опрос. В 
процессе этого аудита или исследо-
вания мы выдвигаем гипотезу о том, 
что является основными проблем-
ными зонами и проверяем ее. ино-
гда мы предлагаем иные решения, 
не тренинговые, которые быстрее и 

эффективнее решат задачу клиента. 
Потом этап разработки программы 
или материалов и согласование их с 
заказчиком. Очень важно, мы стара-
емся работать с заказчиком в еди-
ной команде, заказчик – как центр 
управления полетами. Проведение 
мероприятия тщательно спланиро-
вано и проведено, включает в себя 
тесты или игры на проверку усвое-
ния знаний. если это тренинг, то я 
могу как тренер, обещать, что участ-
ники получат те самые нужные им в 
практической деятельности знания, 
разовьют умения, что будет форми-
ровать в последствии правильный 
навык и поменяются установки, если 

они были ограничивающими, на раз-
решающие. После тренинга мы пред-
лагаем сопровождение, которое со-
стоит из поддерживающих встреч с 
участниками для разбора сложных 
ситуаций применения инструментов 
на практике, рефреша знаний и под-
держки мотивации. иногда мы дела-
ем дистанционное сопровождение, 
например, в чатах соц. сетей, с про-
межуточными небольшими задани-
ями и постоянной коммуникацией с 
участниками. Основная задача это-
го этапа поддержать их в изменени-

ях поведения. Часто мы проводим 
обучение руководителей тому, как 
мотивировать сотрудников на из-
менения, составляем план конкрет-
ных действий, продумываем точки 
контроля, иногда организовываем и 
проводим конкурсы. то есть дела-
ем все, что бы участники применя-
ли и оттачивали навыки. если у нас 
есть такая возможность сделать ком-
плексный проект, если заказчик и 
руководство с нами в союзниках, то 
результаты себя не заставят ждать и 
вложения окупятся. Хотя и тут есть 
много «если». например, если рынок 
не рухнул, не произошли экономиче-
ские или иные резкие изменения во 

вопрос эффективности – это, пожалуй, основной 

вопрос, который до сих пор покрыт мраком



35

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

16(524)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

Би
зн

ес
-трен

ер

 2019 

внешнем окружении организации или 
резких перемен внутри, например, 
увольнение или смена руководства, 
переезды, чп технического плана и 
прочее. В общем, любые изменения 
надо внедрять и сопровождать, без 
этого сложно гарантировать какие-
либо результаты.

 Стоит ли поднять ваш ценник если 
фирма хочет повторить заказ? 

― У нас политика гибкого ценоо-

бразования в зависимости от факто-
ров загруженности эксперта и слож-
ности работы. например, в высокий 
сезон цена тренинг-дня одного и того 
же тренера может быть выше, как 
цена такси во время большого коли-
чества заказов. В целом, это можно 
прогнозировать, и мы стараемся не 
допускать больших колебаний. Что 
касается повторного заказа, то как 
правило цена ниже, а не выше, так 
как материалы уже созданы, подго-
товлены, тренер с компанией и за-
дачей знаком, и заказчик это уже 
оплатил. нам нравится честная и от-
крытая политика ценообразования: 
со многими заказчиками у нас дове-

рительные отношения, они нам назы-
вают открыто бюджет, а мы говорим, 
что можем сделать за эти деньги, и 
часто нам нужно меньше денег на 
поставленную задачу, чем озвучено. 
Мы знаем, что клиенты это ценят, 
ведь мы нацелены на долгосрочные 
партнерские отношения.

 Чем отличаются успешные 
лидеры фирм от обычных? 

― тема лидерства актуальна се-

годня как никогда. В нашем ско-
ростном, быстро меняющемся мире, 
с сотрудниками новых поколений, 
успех фирмы часто зависит от ли-
дерских способностей руководителя. 
Мне регулярно приходится общать-
ся с топ-командами, директорами и 
владельцами компаний, и я вижу, что 
у успешных лидеров компаний, кото-
рые постоянно улучшают свои пока-
затели, есть много разных сильных 
сторон, каждый как бы берет сво-
им, каждый имеет уникальный код 
лидерства. но есть несколько черт, 
которые я вижу общими. Во-первых, 
это видение, взгляд на бизнес, ры-
нок и завтрашний день с балкона, 

вовлеченность людей — это работа руководителя 

в голове у сотрудников
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глобальность мышления. Во-вторых, 
это смелость в решениях и даже где-
то дерзость в целях, которые подчас 
балансируют на грани фантастики и 
возможностей. В-третьих, это вли-
яние, иногда такой человек просто 
заходит в комнату, и все понимают, 
что сейчас все изменится, он еще 
молчит, а все внимание уже прико-
вано к нему, с ним сложно спорить, 
его авторитет непререкаем, его вес 
огромен, с ним хочется быть рядом, 
быть причастным к его деятельно-
сти. В-четвертых, горящие глаза и 
умение увлекать, убеждать и заин-
тересовывать, заражать идеями. и, 
наконец, в-пятых, требовательность 
и справедливость, способность про-
являть власть.

 Почему трансформация тяжело 
дается крупным фирмам? 

― Причин много, начиная с того, 
что люди в принципе плохо меняют-
ся во взрослом возрасте и не любят 
перемены, заканчивая тем, что в 
крупных компаниях сложные и длин-
ные цепочки взаимодействия. Это 
тот случай, когда размер имеет зна-
чение. Кому проще развернуться или 
хотя бы просто повернуть: мотор-
ной лодке или круизному лайнеру? 
К тому же возникает эффект слона 
в посудной лавке, когда любое нео-
сторожное движение может привести 
к потерям. Поэтому трансформации 

тщательно продумываются, планиру-
ются, согласовываются и после это-
го только запускаются. Часто в по-
пытке снизить эффект слона делают 
пилотные группы, исследуют, вносят 
изменения и только после этого мас-
штабируют. Опыт нашей компании 
подсказывает, планирование – 90% 
успеха изменений и трансформаций. 
надо критически думать, улучшать 
план, сомневаться и снова улучшать.

 Какие новые тренинги 
Вы готовите на завтра? 

― В последнее время меня за-
нимает тема Вовлеченности, я ис-
следую эту тему, собираю примеры 
и кейсы из практики и смотрю опыт 
рынка. К тому же, всегда проще 
учить тому, что хорошо умеешь сам, 
что уже работает в собственной прак-
тике, когда можешь привести яркие 
примеры и имеешь сам положитель-
ный опыт. У нас в PUZZLE Group ра-
ботают люди, которые исходят из 
концепции «Пазл — это я», как бы все 
мое внутри компании и во вне, когда 
волнует все. Это такая повышенная 
культура ответственности, и в чем-
то предпринимательский подход. 
иногда мы друг друга спрашиваем: 
«Что ты сегодня сделал кроме своей 
работы, что бы Пазл стал лучше зав-
тра?» Многие наши сотрудники при-
знаются, что это лучший коллектив, 
в котором им доводилось работать и 
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Задайте ваш вопрос эксперту  
константину Баранскому,

написав на почту  
info@pz-tr.ru

Эксклюзивно для  

лучшее место работы. Люди прихо-
дят к нам и начинают на самом деле 
серьезно вкалывать, а признаются, 
что прекращают работать и начина-
ют делать дело свой жизни, за кото-
рое еще и деньги платят! Думаю, что 
в этом есть и моя заслуга, ведь во-
влеченность людей — это работа ру-
ководителя в голове у сотрудников. 
А я то, за что берусь, привык делать 
хорошо.

*Константин Баранский, 
Бизнес-тренер 

Беседовала И. Галкина

Журнал ,  
2019 г.
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О ПреМии

Поздравляю организаторов с успешным проведением 
премии Капитаны Российского Бизнеса и благодарю 

опрошенных HR-ов за доверие.

Хочу сказать спасибо вам, как организаторам, 
подобные премии развивают наш рынок, делают его более 
понятным для заказчиков 

и профессиональным. 

Этот рейтинг один из 
немногих действительно 
объективных рейтингов 

рынка, где опрашиваются 
и HR специалисты и 
коллеги рынка. Для меня 

каждый раз вручение 
премии подтверждение 
того, что то, что мы 

делаем не только полезно 
нашим заказчикам, но 
и нравится им и это 

приводит к рекомендациям 
и положительным отзывам. Константин 

Баранский 

Бизнес-тренер
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глава 3 

Разделение Решения с 
дРугими

Один из важнейших вопросов 
лидерства: в какой степени лидер 

должен разделять процесс принятия 
решения с другими людьми — 

членами команды или коллегами? 
Впрочем, этот же вопрос встает 

не только перед бизнесменами, но и 
перед каждым из нас: можем ли мы 
принимать решение в одиночку или 

надо консультироваться с другими — 
и в какой степени?

ваша роль как лидера

Прежде чем мы рассмотрим данный 

аспект лидерства, позвольте напомнить 

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

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

2019 

джон адэр

Думай как лидер:  
Алгоритм принятия решений  
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вам, в чем заключается роль лидера в 

любых сферах деятельности и на всех 

уровнях руководства.

если пристально взглянуть на все, что 

касается лидерства, то можно выделить 

три главных признака:

•	 сам лидер — человек с неординар-

ными качествами

личности и характером;

•	 ситуация — отчасти постоянная, от-

части изменчивая;

•	 группа — люди, которые следуют за 

лидером: их потребности и ценно-

сти.

на самом деле, все рабочие группы от-

личаются между собой, как и отдельные 

люди. Когда группа собирается, в ней до-

вольно скоро появляется групповая ин-
дивидуальность. Поэтому то, что хорошо 

и верно для одной группы, не обязательно 

подходит другим. Каждая группа и органи-

зация — уникальны.

но в этом лишь половина правды. дру-

гая ее половина состоит в том, что у ра-

бочих групп — как и у отдельных людей 

— имеются определенные общие потреб-

ности. Как показано на рисунке 3.1, су-

ществует три области пересекающихся 

важнейших потребностей «первой необхо-

димости».

Потребность задачи

Рабочие группы и организации суще-

ствуют для того, чтобы решать задачи, не-

посильные для одного человека. вы може-

те самостоятельно подняться на холм или 
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на небольшую гору, но никогда не покори-

те в одиночку Эверест — для этого нужна 

команда.

Почему мы называем это «потребно-

стью задачи»? Потому что новый вызов 

укрепляет боевой дух и порождает стрем-

ление выполнить общую задачу. люди 

могут разочароваться, если помешать им 

сделать это.

Потребность сохранения команды

Эту потребность осознать гораздо 

труднее, чем потребность задачи; боль-

шая часть жизни любой группы, подоб-

но подводной части айсберга, скрыта. 

Разница состоит в том, что потребность 

задачи имеет отношение к вещам, а  

потребность сохранения группы — к лю-

дям.

но лучше я объясню вам суть дела на 

примере группы, находящейся в опасно-

сти. угроза может быть внешней: некие 

силы пытаются дезинтегрировать группу. 

или же угроза находится внутри и исхо-

дит от людей или идей, подрывающих ее 

целостность. можно увидеть, как группа 

сплачивается, пытаясь противодейство-

вать этому внутреннему или внешнему 

давлению, и порой проявляет удивитель-

ную изобретательность. многие писаные и 

неписаные правила жизни групп направле-

ны на поддержание их целостности любой 

ценой. Те, кто раскачивают лодку, нару-

шают групповые стандарты и корпоратив-

ный баланс, могут ожидать любой реакции 

— от дружеских снисходительных реплик 

до явной враждебности. люди на инстин-

ктивном уровне чувствуют силу единства 

(«когда мы едины, мы непобедимы») и по-

нимают, что хорошие взаимоотношения не 

только приятны сами по себе, но и необхо-

димы для достижения общей цели.

я называю эту необходимость созда-

вать и поддерживать целостность группы 

потребностью поддержания команды. 

ведь что такое команда, объяснять не 

надо.

индивидуальные потребности

Разные люди приносят в группу свои 

собственные потребности — и не только 

физические, например в пище и крове (в 

современном мире такие запросы лег-

ко удовлетворить с помощью заработной 

платы). есть потребности и психологиче-

ские — в признании, ощущении важности 

своего дела, статусе. существует еще и 

потребность что-то отдавать и получать 

от других на рабочем месте. Эти индиви-

дуальные потребности гораздо серьезнее, 

чем нам порой кажется. из-за них нас мо-

жет тянуть к одним группам и отталкивать 

от других.

Эти потребности заставляют нас заду-

маться о том, что люди нужны друг другу 

не только для выживания, но и для рас-

крытия и развития собственных личных 

качеств.
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взаимодействие трех кругов

Эти три вида, три области потребностей 

пересекаются и влияют друг на друга. на-

пример, успешное решение общей задачи, 

как правило, сплачивает команду и удов-

летворяет личные потребности отдель-

ных ее членов. если команде недостает 

целостности — то есть потребность ее 

поддержания не удовлетворяется, — это 

очевидно влияет на эффективность выпол-

нения задачи и удовлетворение индивиду-

альных потребностей. Таким образом, как 

уже было показано выше, мы можем пред-

ставить себе потребности рабочих групп в 

виде трех пересекающихся кругов.

Когда я показываю схему этого пере-

сечения на слайде, то обычно закрашиваю 

круги красным, синим и зеленым, потому 

что при дисперсии происходит разложе-

ние света на три этих основных цвета. Так 

я даю понять, что эти три круга образуют 

универсальную модель. в какой бы сфере 

выни работали, какое бы положение ни за-

нимали — лидера команды, операционного 

или стратегического лидера, — вы всегда 

должны думать о трех вещах: задаче, ко-
манде и личности. лидерство по сути 

— это деятельность, сосредоточенная на 

других, а не на себе.

модель трех из кругов проста, но не 

следует считать ее поверхностной. с по-

мощью трех основных цветов мы можем 

провести аналогию с принципом теле-

визионного изображения: полноцветная 

движущаяся картинка состоит из точек 

трех основных и (в областях пересечения) 

трех дополнительных цветов. но это видно 

только при большом увеличении. если же 

вы отойдете на достаточное расстояние 

от этой сложной движущейся и говорящей 

картинки, то начнете видеть лежащую в ее 

основе схему из трех кругов. Конечно, они 

не всегда такие четкие и аккуратные, как 

показано на моей схеме, но тем не менее 

они реально существуют.

Функции лидерства

Какое отношение все это имеет к ли-

дерству? а вот какое: для решения общей 

задачи и работы в группе необходимо вы-

полнять определенные функции. а функ-

ция — это то, что вы делаете, в отличие 

от качества, которое является аспектом 

того, чем вы являетесь. Так вот, в группе 

кто-то должен определять цели, состав-

лять план или поддерживать целостность 

группы, когда ей угрожают разрушитель-

ные силы.

Теперь мы с вами встали на твердую 

почву. Потому что вы можете научиться 

выполнять лидерские функции, которые 

необходимы для потребностей задачи, 

команды и отдельных личностей. Функци-

ональный подход, который я опишу здесь, 

иногда называют также лидерством, 
ориентированным на действие. Функ-

ция — это одно из взаимосвязанных дей-

ствий, необходимых для развития или 

сохранения команды. Точно так же, как 

каждая часть нашего тела выполняет свою 

функцию, а все вместе они обеспечивают 
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жизнедеятельность организма. По-латыни 

function означает «исполнение, соверше-

ние». иногда этот термин используют в 

более широком смысле для обозначения 

того, что я называю «ролью», — опреде-

ленного рода деятельности, соответству-

ющей профессиональному положению. на 

рисунке 3.2 я перечислил основные функ-

ции, требуемые для решения общей зада-

чи, сохранения команды и удовлетворения 

индивидуальных потребностей.

не стоит считать, что руководитель 

должен выполнять все эти функции в оди-

ночку. в группах, состоящих более чем 

из пяти человек, функциональных задач 

слишком много, чтобы с ними мог спра-

виться кто-то один. Функции необходимо 

разделять и иногда — полностью или ча-

стично — делегировать. можно сказать по-

другому: все члены команды ответственны 

(даже если и не выполняют соответству-

ющие формальные обязанности) за все 

три круга пересекающихся потребностей. 

Разница между эффективным членом ко-

манды и эффективным лидером не так уж 

велика — она больше касается их роли в 

группе, чем вклада во все три круга или 

умений, необходимых для удовлетворения 

общих потребностей.

Очевидно, что принятие решений может 

быть «ингредиентом» каждой из функцио-

нальных сфер. возьмем, к примеру, пла-
нирование. Это построение мысленного 

мостика от момента, в котором вы нахо-

дитесь сейчас, в то время или место, где 

вы хотите оказаться, если достигнете по-

ставленной цели. Функция планирования 

удовлетворяет потребность группы в вы-

полнении своей задачи, отвечая на во-

прос «как?». но этот вопрос очень быстро 
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приводит нас к двум другим: «Когда то или 

иное должно произойти?» и «Кто чем будет 

заниматься?».

с точки зрения лидерства основной во-

прос заключается в том, в какой степени 

вы будете составлять план сами или на-

сколько разделите функцию планирования 

со своей командой. давайте рассмотрим 

варианты.

можно много говорить о правой обла-

сти спектра, который вы видите на рисун-

ке 3.3. Чем больше люди принимают 
участие в принятии решений, кото-
рые влияют на их рабочую жизнь, 
тем сильнее они мотивированы во-
плотить их. но при этом не стоит забы-

вать и о том, что чем шире вы открывае-

те, так сказать, дверь зала Решений, тем 

меньше сможете повлиять на результаты. 

Команда может создать такой план, что 

даже при соответствии вашим требовани-

ям он окажется совсем не тем, чего ждали 

вы. сможете ли вы с этим смириться?

Какую область спектра планирования 

вы изберете, зависит от условий — в осо-

бенности от отведенного на плани-
рование времени и от уровня ком-
петентности членов команды. не 

существует единственно верной «формулы 

успеха». ну например, характерная черта 

хорошего лидера — последовательность: 

работая с ним, другие члены команды 

могут легко предсказать его поведение и 

уверены в собственном положении.
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но когда дело доходит до принятия ре-

шений, лидеры могут становиться очень 

гибкими. Так что хороший лидер, работая 

с людьми или командами, может даже в 

течение одного дня действовать в разных 

частях спектра.

После того как работа уже начата, ее 

план может быть пересмотрен или адап-

тирован в зависимости от обстоятельств 

и условий. и здесь лидер также должны 

придерживаться середины между посто-

янной потребностью быть гибче из-за раз-

ного рода перемен и собственным упор-

ством в следовании выработанному плану. 

слишком большое количество не особенно 

важных изменений порождает путаницу. 

Как гласит французская военная поговор-

ка, «если за приказом следует контрпри-

каз, дело кончается беспорядком».

никогда не забывайте о том, что у каж-

дого человека, работающего на вас, в 

мозгу 10 миллиардов нейронов. если вре-

мя позволяет, прислушивайтесь к людям: 

это всегда полезно. вас приятно удивит 

качество мышления и идей, которые ока-

жутся в вашем распоряжении.

Когда Sumimoto вступила во вла-
дение фабрикой Fort Dunlop, япон-
ское руководство попросило ра-
ботников предприятия высказывать 
свои идеи о том, как можно сэко-
номить средства. и один молодой 
рабочий помог компании сохранить 
100 000 фунтов стерлингов в год на 
счетах за электроэнергию: он пред-
ложил использовать лишь каждую 
вторую из флуоресцентных лампо-

чек, освещающих громадную фа-
брику.

Оказалось, что эту идею он вына шивал 

не один год!

вы должны выработать в себе привычку 

выслушивать идеи — по поводу конкретно-

го решения или общей стратегии. любой, 

кто хочет услышать мнение окружающих 

по тому или иному вопросу, получит пре-

красное «сырье», из которого можно до-

быть нечто весьма полезное. замеча-

тельный бизнес-лидер Рой Томсон умел 

превратить это потенциальное богатство 

в реальные деньги:

На мой взгляд, у каждого челове-
ка есть какие-нибудь идеи, и одна из 
многих может оказаться удачной. 
Если вам нужно поговорить с дю-
жиной людей, чтобы получить одну 
хорошую идею, пусть даже намек на 
нее, это нельзя считать потерей вре-
мени. Люди постоянно что-то пред-
лагают мне: ведь я заставил их пове-
рить в то, что мне это интересно и 
я даже могу за это заплатить! По-
рой может встретиться поистине 
золотой самородок. Правда, такое, 
как правило, бывает, когда меньше 
всего этого ждешь.

То, в какой степени вы, как лидер, буде-

те разделять процесс принятия решения с 

другими членами команды, зависит от не-

скольких факторов. в первую очередь он 

зависит от ситуации — особенно от име-

ющегося в вашем распоряжении времени 

— и от уровня знаний членов команды. и 

одно из самых важных решений при рабо-



   2019

16(524)/2019
Би

зн
ес

-л
и

те
ра

ту
ра

46

те в группе — решить, каким краем спек-

тра, на одном конце которого находится  

контроль, а на другом — свобода, стоит 

воспользоваться. Разобраться в этом вам 

помогут вот эти вопросы.

 

Журнал ,  

2019 г.

Благодарим Издательство «Альпина Паблишер» 

за право публикации отрывка из книги 

+7 (495) 120-07-04    www.alpinabook.ru
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HR-бренд создают сами люди: они не только 

потребители, они – творцы»

Эксклюзивно для  

Не начинайте проект 
без осознания цели и 

без связи со стратегией 
бизнеса

Елена Бейникова 

«согласие»

 В чем отличие HR-бренда от 
обычного бренда компании?  

сть нюансы в целевых аудито-
риях: бренд компании в пер-
вую очередь направлен на 

клиентов и потребителей, а HR-бренд – 
на сотрудников, настоящих и будущих. 
Когда дело касается персонала, все ин-
струменты формирования лояльности 
требуют более тонкой настройки. Ког-
да мы говорим об HR-бренде, на пер-
вый план выходит сущность компании 
как работодателя. ее нельзя раскрыть 
только промотирующими мероприяти-
ями или креативными акциями, здесь в 
создание и развитие бренда вовлечены 

Е
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 Чтобы построить сильный HR-бренд, 
нужно сформировать объемную карти-
ну, состоящую из огромного количе-
ства важных элементов. Здесь важны 
и стратегические векторы развития 
бизнеса, и тактические инструменты. 
Нужен мощный синергетический эф-
фект от работы разных подразделений 
– не только HR-департамента, важно 
активное участие бизнеса. а от HR-
департамента, конечно, должны быть 
координаторы, амбассадоры. 

 О чем стоит предупредить 
коллег, желающих быстро 
и легко создать HR бренд? 

― Быстро не получится. Настраи-
вайтесь на долгую «игру» – длиною в 
жизнь. Какое-то мнение о компании 
как работодателе есть всегда, но не 
все целенаправленно занимаются сво-
им имиджем. Когда бизнес решает 
вкладываться в бренд работодателя, 
важно понимать, что это своего рода 
публичное обязательство, которое мы 
даем нашим сотрудникам и рынку тру-
да в целом. сформировать креативное 
предложение – не самое сложное. го-
раздо сложнее соответствовать своим 
обещаниям, особенно в условиях круп-

Когда мы говорим об HR-бренде, на первый план 

выходит сущность Компании КаК работодателя

сами люди: они не только потребители, 
они уже творцы.

 Какие бонусы имеет компания, 
которой удалось создать 
привлекательный HR-бренд?  

― Прежде всего, это бизнес-резуль-
тат. Компания привлекает в свою ко-
манду сильных игроков, которые ста-
новятся движущей силой позитивных 
преобразований и выхода на новый 
уровень. Когда работа с сотрудниками 

выстроена правильно, а HR-бренд име-
ет вес, компания получает приятные 
бонусы в виде внутренней движущей 
силы – своих сотрудников. Это очень 
мощная энергия, которая позволяет 
ставить амбициозные цели и достигать 
их. Но ее важно умело поддерживать и 
направлять.

 Стоит ли создавать команду для 
создания HR-бренда или можно 
обойтись силами департамента 
по работе с персоналом?  

― Бренд работодателя – это не 
проект. Это методичная, системная и 
очень кропотливая работа.
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вод найти возможности для улучше-
ний процесса.

Не нужно впадать в панику: отзывы 
в сети – просто современная форма 
обратной связи. Да, порой она может 
быть жесткой. 

реакция компании обязательно 
должна быть основана на подробном 
анализе ситуации. и, кстати, ответная 
реакция работодателя не обязательно 
должна быть заметна в сети. Возмож-
но, это будут внутренние изменения, 

которую люди оценят со временем. 
У нас в компании есть история на эту 
тему.

В «Вконтакте» был опубликован не-
гативный отзыв о нашем операцион-
ном центре в самаре, девушка до-
статочно эмоционально высказывала 
свое недовольство. HR-департамент 
постоянно отслеживает популярные 
сайты с отзывами о компании, но в 
данном случае не мы первые увиде-
ли эту публикацию. Нам сообщил со-
трудник IT-подразделения.

Открыв отзыв, мы были приятно 
удивлены: несколько сотрудников 

ного, регионально распределенного 
бизнеса.

 Какая конкретика нужна в описании 
социальных благ для сотрудников 
компании во внешнем мире? 

― то, что важно для сотрудников. 
Мы уделяем большое внимание ожида-
ниям кандидатов и сотрудников, фор-
мируем наше предложение с опорой на 
интересы целевых аудиторий.

Мы с вами живем в эпоху тотальной 
доступности информации, ее настоль-
ко много, что люди просто пропускают 
то, что не соответствует их интересам. 
Важно найти те самые важные смыслы, 
«крючочки», которые помогут «заце-
пить», привлечь внимание нужных нам 
людей.

 Как лучше реагировать на негатив 
в Сети в адрес HR-бренда?  

― реагировать на негатив нужно 
как на индикатор проблемы, как на 
симптом в медицине. Для работода-
теля любой отзыв – прежде всего по-

HR-бренд имеет вес, Компания получает 

приятные бонусы в виде внутренней движущей 

силы – своих сотрудниКов
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разных отделов нашей компании ак-
тивно защищали нас как работодате-
ля, делились личным положительным 
опытом работы у нас, спорили с авто-
ром. ребята были настолько активны 
и искренни, что это полностью сгла-
дило негативный тон отзыва в глазах 
пользователей. Мы же как специали-

сты по HR на примере данной ситуа-
ции в очередной раз поняли, насколь-
ко важно работать с действующими 
сотрудниками.

Один из важнейших признаков хо-
рошего работодателя – высокая ло-

яльность и вовлеченность действу-
ющих сотрудников, которые готовы 
отстаивать честь компании.

 Вы отслеживаете лояльность 
и вовлеченность сотрудников? 

― Да, конечно. Всего за год нам уда-
лось повысить показатель удовлетво-
ренности сотрудников с 49% до 60%, а 

показатель вовлеченности – с 60% до 
64%.

Это превосходные результаты, ведь 
средний показатель вовлеченности в це-
лом по россии – 55%, это на 9 пунктов 
ниже нашего показателя. 

При этом 40% сотрудников готовы 
активно рекомендовать своим друзьям 
и близким нашу  компанию в качестве 
стабильного и надежного работодателя. 
Это очень хороший результат, но мы по-
стоянно работаем над его улучшением.

 С кем стоит соревноваться 
в заботе о персонале?  

― соревноваться нужно, прежде 
всего, с собой. Ни одна компания не 
похожа на другую. Вы ведь и сами, 
наверное, замечали, насколько отли-
чаются команды. Желания, мечты и 
потребности у них разные. Правильно 
определив, а не придумав их, рабо-

бренд работодателя – это не проеКт. это 

методичная, системная и очень Кропотливая 

работа

настраивайтесь на долгую «игру» – длиною в 

жизнь
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тодатель сможет предложить людям 
по-настоящему ценные вещи. Чтобы 
их воплотить, возможно, пригодятся 
какие-то практики конкурентов или 
других бизнесов, но ни одна из них не 
выживет, если ее взять и перенести 
без изменений. Да и зачем? Ведь в 
разработку мероприятий, которые со-

трудники будут воспринимать как за-
боту, можно вовлечь их самих. и тогда 
поводов для гордости и удовлетворен-
ности будет гораздо больше, чем если 
бы они просто сравнивали одинаковые 
проекты в разных компаниях.

 Как увольнять «токсичных» людей 
без вреда имиджу компании?  

― Для меня понятие «токсичный» не 
совсем корректно по отношению к лю-
дям. есть понятие эффективный или не 
эффективный, соответствующий кор-
поративной культуре или нет. и уволь-
нение – очень сложный вопрос. В идеа-
ле необходимо устанавливать «правила 
игры» на старте, ведь увольнение мо-
жет быть не только инициативой рабо-

тодателя. если есть четкие договорен-
ности, каждый будет понимать, почему 
происходит расставание. также важно 
грамотно и вовремя давать сотрудни-
ку обратную связь, если что-то идет не 
так. Возможно, это даже предотвратит 
его увольнение. 

 Иногда кадровые агентства 
могут обещать больше благ 
кандидатам, чем дает компания. 
Стоит ли следить и за этим?  

― Конечно! У нас были такие ситу-
ации. Очень важно с кадровым агент-

ством сначала проговорить четко, что 
компания гарантирует, а что нет, потом 
при встречах с кандидатом уточнять, 
правильно ли они восприняли нашу ва-
кансию и что поняли о компании.

 Да и кандидату может показаться, 
что «мрамор» в компании будет не 
только в холле, но и в его кабинете…  

― Допущу, что эта проблема встре-
чается в разных компаниях. Мы же к 

она может быть жестКой

мы были приятно удивлены: несКольКо 

сотрудниКов разных отделов нашей Компании 

аКтивно защищали нас КаК работодателя
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данному вопросу подходим концепту-
ально. то ценностное предложение, 
которое мы транслируем, выверяет-
ся постоянно. Для этого мы проводим 
внутренние и внешние исследования, 
обучаем рекрутеров, тесно взаимодей-
ствуем с руководителями по данным 
вопросам, создаем скрипты.

 Как вы советуете строить HR-бренд 
там, где сам бизнес «не сахар» 
(логистика, недра, химия и пр.)?  

― У этих компаний тоже есть свои 
преимущества, на которых можно по-
строить сильный HR-бренд. им он так 
же необходим, как и другим компани-
ям. Насколько я знаю, они также ис-

пытывают кадровый «голод» и им есть, 
что предложить целевой аудитории.

 Какова самая частая ошибка 
при построении HR-бренда? 

― Начинать проект без осознания 
цели и без связи со стратегией бизне-
са.

*елена Бейникова, директор по 
персоналу и организационному разви-
тию страховой компании «согласие»

Беседовала А. Юрова

Журнал ,  
2019 г.

Задайте ваш вопрос эксперту  
елене Бейниковой,

написав на почту  
tp@top-personal.ru

Эксклюзивно для  

справка. СК «СОГЛАСИЕ» один из лидеров рынка страхования, на рынке 25 лет, в России 
около 350 офисов.



Надо чаще говорить  

с людьми о целях
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Анна 
Шляпочникова  
Kelly Scientific Resources

 Как может повлиять на коллектив 
“уговаривание” сотрудника остаться? 

о-первых, никакого «угова-
ривания» быть не должно. Я 
считаю, и сотрудник, и ра-

ботодатель имеют полное право вести 
конструктивные переговоры о том, что 
может удержать ценного сотрудника 
в компании, что компания может ему/
ей предложить, и что со своей сторо-
ны готов предложить сотрудник своему 
текущему работодателю. Во-вторых, я 
считаю, что результат таких перего-
воров должен быть максимально про-
зрачным. Это не тот случай, когда 
сотрудник шантажом и манипулирова-
нием получает то, что хочет, и дает по-

В
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 Как прятать от хэдхантеров 
ценных специалистов? 

― не надо никого прятать от хедхан-
теров. В мире современных коммуни-
каций никого спрятать невозможно, да 
и не разумно. Я в данном случае рабо-
таю с мотивацией сотрудников, стара-
юсь понять, что их держит в компании, 
что может повлиять на уход в даль-
нейшем. могу сама дать сотруднику 
больше информации о том или ином 
потенциальном работодателе. так что 
работает сейчас не умение прятать со-
трудников, а различные факторы мате-
риального и нематериального удержа-
ния. Ведь везде хорошо, где нас нет…

*Анна Шляпочникова,  
руководитель подразделения  
Kelly Scientific Resources  

 

 

Журнал ,  

2019 г.

сыл коллективу, что подобная система 
работает. Достигнув договоренности с 
сотрудником, я бы советовала через 
общую коммуникацию прокомменти-
ровать коллективу, за что и почему со-
трудник получил то, что просил изна-
чально.

В идеале в компании должна рабо-
тать система оценки сотрудников и 
проходить 2 раза в год, в рамках кото-
рой сотрудник и руководитель ставят 
цели, при достижении которых сотруд-
ник получает/или не получает ожидае-
мое.

 Как заранее понять, что кто то решил 
сменить компанию и ищет новую? 

― Я считаю, здесь непосредствен-
ную роль играет вовлеченность руково-
дителя в профессиональную жизнь сво-
их сотрудников. мне лично помогают 
индивидуальные встречи, доверитель-
ные отношения со всеми сотрудниками 
моей команды.

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
анне шляпочниковой —

написав на почту  
tp@top-personal.ru



Босс приглашал пить кофе кандидатов и по их 

поведению решал стоит ли с ними работать 
Он нашел простой способ 
проверять потенциальных 
сотрудников с помощью 

чашки кофе
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Эксклюзивно для  

 

ольшинство людей, кстати, 
так и не проходят этот про-
стой тест.

а как бы вы отреагировали на пред-
ложение потенциального работодате-
ля, любезно представляющего вам 
возможность выпить ароматный кофе 
перед началом собеседования? на-
верняка вы бы согласились, не по-
чувствовав в этом никакого подвоха. 
Или отказались бы, но тогда это было 
бы не совсем вежливо. Большинство 
сотрудников рассуждают именно так, 
поэтому с радостью соглашаются на 
дегустацию бодрящего напитка.

Б
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правилам вежливости, то его ожида-
ют перспективы в данной компании. 
ну, а если, человек просто прощает-
ся и уходит, оставив грязную чашку на 
столе перед потенциальным боссом, 
то ему больше не перезванивают, ав-
томатически внося его кандидатуру в 
«черный список».

«на самом деле я не призываю их 
делать это, но для меня очень важно 
то, что человек сам проявляет иници-
ативу и показывает, что для него это 
не сложно. Ведь знаниям можно на-
учить, опыт тоже можно приобрести, 
но вот личные качества людей вы не 
измените никогда», – объясняет свои 
мотивы Трент. И добавляет, что если 
бы и другие организации следовали 
его примеру, то у них бы не было про-
блем внутри коллектива.

а как вы бы поступили в данной си-
туации? Выдержали бы данный тест 
или провалили собеседование?

Источник: yandex.ru

 

 

Журнал ,  

2019 г.

Управляющий директор крупной 
корпорации «ксеро австралия» Трент 
Иннес знает, как тяжело подобрать 
в свою команду тех людей, которые 
идеально вольются в коллектив и не 
будут устанавливать свои порядки или 
устраивать «бунт на корабле». В свя-
зи с этим у него возникла простая, но 
гениальная идея, которая и позволи-
ла ему среди сотни молодых людей 
с идеальным резюме выбрать своих 
идеальных кандидатов, как сообщает 
британское издание The Sun. Гениаль-
ность данного метода заключается в 
том, что перед началом собеседова-
ния Трент приглашает соискателей 
проследовать за ним на кухню, где те 
могут взять что-то из напитков – воду, 
чай или кофе. В большинстве случаев 
молодые люди предпочитают кофе и, 
получив чашку с бодрящим напитком, 
следуют за Иннесом в переговорную. 
Далее следует обычная беседа, в ре-
зультате которой находчивый руко-
водитель подмечает для себя особо 
важные моменты, ну, а в самом конце 
наступает кульминационный момент, 
позволяющий понять, проходит ли че-
ловек на следующий этап или с ним 
можно попрощаться, вне зависимости 
от того, насколько грамотным было 
его резюме. если соискатель предла-
гает в конце беседы захватить пустую 
кружку и отнести ее на кухню, что в 
общем-то, отвечает элементарным 

Эксклюзивно для  



Soft skills здесь не 

оцениваются...
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Дмитрий Жирнов  
«Бридж ту Эйчар»

www.bridge2hr.ru

сли брать крайность как 
видит это иннес: «Я Управ-
ляющий директор крупной 

корпорации «Ксеро австралия», а кан-
дидат предлагает мне убрать за ним 
грязную чашку после собеседования», 
то конечно, это не вежливо со сторо-
ны кандидата.

но, тестом это можно назвать с 
большой натяжкой. В этом кейсе ин-

Е
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- когда кандидат наливал кофе на 
кухне, была ли там грязная посуда, 
видел ли он это?

может быть, как раз хорошо, что 
кандидат не входит в зону чужой от-
ветственности, оставляя грязную по-
суду уборщице.

 *Дмитрий Жирнов, руководи-
тель Кадрового агентства Bridge2HR  
www.bridge2hr.ru

 

 

Журнал ,  

2019 г.

В разыгрыВаемой ситуации никак не 

ВыяВляются soft skills кандидата

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
дмитрию Жирнову —

написав на почту  
tp@top-personal.ru

нес проверяет кандидата на соот-
ветствие своим личным жизненным 
установкам. (Правильные они или нет 
– вопрос философский и спорный). В 

разыгрываемой ситуации никак не вы-
являются soft skills кандидата. на мой 
взгляд, на основании поведения чело-
века в одной бытовой ситуации нель-
зя заносить его в какой-либо список, 
тем более «черный».

В статье мало вводных для оценки 
поведения кандидата:

- есть ли уборщица в компании, в 
зону ответственности которой входит 
уборка и мытье посуды, или сотруд-
ники это делают сами, и кандидат 
должен был это обязательно заме-
тить?



Учитесь пить кофе 
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Эксклюзивно для  

Михаил Богданов 
Консорт Групп
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мы с супругой заметили, что когда 
в гостях у нас бывали высокопостав-
ленные дипломаты, их жены по завер-
шении трапезы безвариантно момен-
тально поднимались, чтобы помочь 
хозяйке со сменой блюд и заменой 
приборов. и наоборот, приглашенные 
за стол люди более простого проис-
хождения – няни, уборщицы, водите-
ли и т.д. – как правило, продолжают 
«чувствовать себя в гостях» – раз уж 

огласен полностью: ге-
ниально просто и инфор-
мативно о кандидате, т.к. 
свидетельствует о его вну-

тренней культуре.

Кто-нибудь обращал внимание на 
то, как ведут себя разные женщины в 
ситуации, когда они приглашены в го-
сти, к кому-то домой (а не в ресторан, 
где официанты)?

С

от беседы за первой чашечкой кофе зависит, 

состоится ли альянс между двумя людьми 

(бизнесами?) или нет
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приглашенные за стол люди более простого 

происхождения – няни, уборщицы, водители и 

т.д. – как правило, продолжают «чувствовать 

себя в гостях»

их «принимают», то пусть хозяйка и 
крутится.

но если уж зашла речь о чашеч-
ке кофе, то вот еще из жизненного 
опыта/наблюдений. есть немало лю-
дей, которые неплохо «читают» ха-
рактер собеседника по тому, КаК он 
пьет кофе – как размешивает сахар, 
облизывает ли ложечку, что делает 
с пустым пакетиком из-под сахара 
или фантиком от съеденной конфе-
ты. Короче, это из серии «встречают 
по одежке», и зачастую от беседы за 
первой чашечкой кофе зависит, со-
стоится ли альянс между двумя людь-
ми (бизнесами?) или нет.

так что учитесь пить кофе, дорогие 
друзья!  

*михаил Богданов,  
генеральный директор Консорт Групп 

 

 

Журнал ,  

2019 г.

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Михаилу Богданову —

написав на почту  
tp@top-personal.ru



При отборе уровня с 2 и 

с 3 кофе не предлагают...

но метод хорош

РФ  встречи не отличаются радуше-
ем. Полностью разделяю мнение г-на 
Трета, что знания, умения можно при-
обрести, но личностные качества, за-
ложенные родительским воспитаниям 
скорректировать можно, но это не за-
дача работодателя, а работа личности 
над собой.

*Кобулашвили Натэлла,  
Генеральный директор «ВЫБОР» 

 

 

Журнал ,  

2019 г.

 

рименение изобретатель-
ности при отборе имеет 

широкое распространение во всем 
мире и Россия в этом не исключение. 
Описанный тест, на мой взгляд, мо-
жет только оценить уровень скром-
ности кандидата и точно определить 
уровень его воспитания. В Российской 
корпоративной культуре есть прави-
ла предложение напитков только на 
бизнес встречах и собеседованиях 
топ менеджеров. При отборе уров-
ня С-2,3  и линейных сотрудников 
предложение не распространяется, 
исключением может быть предложе-
ние стакана воды и то по инициативе 
интервьюера. В западных компани-
ях, которые работают на территории 

П
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КОммеНТаРии



Трудовое право  

в 2019 году
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Аутстаффинг персонала был ранее запрещен, но 
«пахнет» как капитализм по Райкину и растет как 
трава сквозь асфальт.

А что еще изменится скоро?

(Полный текст статьи читайте в Трудовое право 6 
или закажите бесплатно номер как подписчик УП у нас 
– tp@top-personal.ru )

Эксклюзивно для  

Светлана 
Щербатова  

рудовое законодательство 
развивается весьма ди-
намично, поэтому в 2019 

году HR-специалистам и юристам необ-
ходимо обратить внимание на следую-
щие изменения:

I. в первую очередь следует отме-
тить изменения, внесённые в Трудовой 
кодекс Российской Федерации, которые 
начали действовать в 2019 году (далее – 
ТК РФ).

Т
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Работник освобождается от работы 
для прохождения диспансеризации на 
основании его письменного заявления, 
при этом день/дни освобождения от ра-
боты согласуются с работодателем. Ка-
ким образом оформляется такое «согла-
сование» новая статья ТК РФ не уточняет. 
Полагаю, что в интересах и работника, и 
работодателя целесообразно подтвер-
дить такое согласование приказом рабо-
тодателя, с которым работник будет оз-
накомлен под роспись. Для работодателя 
такой приказ будет необходим как для 
внесения сведений в табель учёта рабо-
чего времени, так и для последующего 
расчёта оплаты этого дня работнику.

Согласно разъяснениям, приведённым 
на сайте онлайнинспекция.рф (https://xn-
-80akibcicpdbetz7e2g.xn--p1ai/analytics/
show/33) работодатель имеет право тре-
бовать получения доказательств прохож-
дения диспансеризации в согласованный 
с работником день.

*Светлана Щербатова
 

Журнал ,  

2019 г.

1. Федеральным законом от 3 октября 
2018 года № 353-Ф3 «о внесении измене-
ния в Трудовой кодекс Российской Феде-
рации» ТК РФ был дополнен статьёй 185.1 
«Гарантии работникам при прохождении 
диспансеризации». Данные поправки всту-
пили в силу с 1 января 2019 года.

новая статья предусматривает право 
работников на освобождение от рабо-
ты на один рабочий день один раз в три 
года с сохранением за ними места рабо-
ты (должности) и среднего заработка при 
прохождении диспансеризации в поряд-
ке, предусмотренном законодательством 
в сфере охраны здоровья.

При этом работники, не достигшие 
возраста, дающего право на назначение 
пенсии по старости (в том числе досроч-
но) в течение пяти лет до наступления 
такого возраста и работники, получаю-
щие пенсии по старости или пенсии за 
выслугу лет, при прохождении диспансе-
ризации, имеют право на освобождение 
от работы на два рабочих дня один раз в 
год с сохранением за ними места работы 
(должности) и среднего заработка.

Полный текст читайте в журнале  

Трудовое право или запросите в редакции УП и мы 

вышлем его Вам в pdf. Пишите на: tp@top-personal.ru 





Ольга Малашкина, 
ХОлдинг «Швабе»

Светлана Щербатова

Михаил любимов

дмитрий Жирнов,
Bridge2Hr

Татьяна долякова,
ProPersonnelК.в. новоселов

Р азвитие кадрового 
потенциала – 
ключевая задача 

любого бизнеса...

Т рудовое право в 
2019 году...

П одбор кадров в 
силовые структуры 
должен проходить 

под контролем 
государства...

С соискателей на 
ТОП позиции 
изливающих 

негатив на предыдущие 
свои компании я вообще 
не встречал...

в современном 
«цифровом» и 
информационном 

мире это сделать 
затруднитель-
но... 

С амозанятые скоро 
заполонят весь 
бизнес...
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