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Руководитель — это ролевая 

модель поведения

Светлана Кузьминых
Группа ЧТПЗ
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА

Компании

Генеральный 
партнер

«Целью Трампа является ВЕЛИКИЙ Трамп» — 

эта мысль спикера               — ключ  

к пониманию его стиля управления. 

Мнения экспертов              о Трампе —  

в ближайшем номере.

 

 

 

 

 

  

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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как дети — не 
слушают то, что 

им говорят, а смотрят и 
повторяют… 

Е сли генерала 
не устраивает 
корпоративная 

культура, то начать 
менять ее он должен с 
себя! Если директор орет 
на подчиненных матом, 
то бесполезно писать 
документы и говорить 
персоналу об этике 
общения на работе… 
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Руслан Мансуров,  
к.э.н.
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Е сли ваши ожидания 
от партнера 
изначально 

завышены, никакие 
переговорные теории не 
помогут...

Дарья Горякина,  
Хеликс

С пор по кандидату 
— не самый 
лучший входной 

билет для него… 
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Оксана Вражнова,  
«МИЭЛЬ»
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В ажно не любой 
ценой перейти в 
какую-то точку, а с 

минимальными потерями 
перейти в новое 
будущее...

Марина Безуглова,  
ГфК-Русь
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С пор рождает 
истину, но не при 
принятии решения 

по кандидатам. Если вы 
будете настаивать на 
принятии сотрудника, 
который не нравится 
руководителю отдела, то 
данный сотрудник вряд 
ли надолго задержится в 
компании...

Николай Твардовский, 
«ПиЭлСи Технолоджи»
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К оличество людей 
в компании 
должно быть 

настолько минимальным, 
насколько это возможно. 
Но при этом их нужно 
загружать на 200% и 
давать соответствующую 
зарплату...

Артём Регарт
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И з десятка частных 
агентств, с 
которыми мы 

конкурировали в 90-ых 
годах, практически 
никто не смог сохранить 
свой независимый 
статус или не уйти с 
информационного 
рынка...

Владимир Герасимов, 
Интерфакс
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Культура съедает 
стратегию на завтрак

корпоративная культура 

Светлана Кузьминых

Группа ЧТПЗ

 Куда сегодня, по вашему мнению, 
направлен вектор развития корпоратив-
ной культуры?

-Корпоративная система — это 

система формальных и не-

формальных правил, обычаев, 

традиций, стилей поведения. Носителя-

ми корпоративной культуры являются со-

трудники компании, а в первую очередь 

— собственники и руководители. 

Сегодня, я думаю, все работодатели 

в наибольшей степени заинтересованы 

в том, чтобы все элементы корпоратив-

ной культуры были направлены на повы-

шение эффективности и рост прибыли. 

Например, чтобы в компании было при-

нято быстро и вежливо отвечать клиенту 

и оперативно решать его вопросы; чтобы 

при сложности бюрократических систем 

сотрудники предлагали идеи по упроще-

нию процессов. Ведь только вдумайтесь: 

согласно некоторым западным исследо-

ваниям, рядовые специалисты тратят в 

среднем 67% (!) своего времени на бю-

рократию, менеджеры — 15%, в России 

этот процент может быть даже выше...
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	  2016

 В Корее в цехах заводов текут реки, 
летают попугаи, растут цветы... Как все 
это может влиять на персонал, мотива-
цию, итоги работы?

— Широко известен Хоторнский экспе-

римент начала XX века, который показал, 

что бОльшее влияние на производитель-

ность труда сотрудников имеет социаль-

но-психологический климат, отношение 

к работнику, нежели многие технические 

аспекты производственного процесса, 

такие, как, например, освещенность по-

мещения. 

Улучшение условий труда воспринима-

ется как повышение внимания, заботы о 

сотрудниках, поэтому позитивно влияет 

на их мотивацию и итоги работы. Приве-

ду пример. В состав группы ЧТПЗ входит 

один из самых красивых и в то же время 

высокопроизводительных цехов в мире — 

цех по выпуску труб большого диаметра 

— «Высота 239». Цех неоднократно при-

знавался шедевром в сфере промыш-

ленной архитектуры. И мы видим, что с 

момента запуска цеха на каждую из его 

вакансий всегда есть очередь желающих.

 Какие негативные привычки наших 
работников более всего могут мешать 
формированию корпоративной культу-
ры? Ранее было пьянство…

—  Формированию корпоративной 

культуры ничего не может помешать. Ее 

не может не быть, она, как воздух, всег-

да есть. Другой вопрос — какая корпо-

ративная культура принята? Помогает 

ли она достижению целей компании или 

мешает? Если в компании лояльно от-

носятся к пьянству, прогулам, это влия-

ет на формирование поведения сотруд-

ников. Они могут рассуждать: «Ладно, 

разок выпью перед сменой, авось обой-

дется!» Как результат — несчастные слу-

чаи, прогулы, потери рабочего времени. 

Если же в компании жестко подходят к 

данному вопросу, то сформированное 

отношение работодателя повлияет на 

выбор поведения сотрудника, который 

в минуту слабости задумается о риске 

потери рабочего места и примет другое 

решение. Например, у нас в компании 

при бескомпромиссном подходе к дан-

ному вопросу количество задержанных в 

Даже если акционеры выделяют огромный 
бюджет на развитие корпоративной культуры, 
а занимается этим только HR-департамент, то 

поставленную задачу не осилить
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состоянии алкогольного опьянения сни-

зилось за год в 17 раз!

На мой взгляд, самое главное сегод-

ня — скорость реакции на изменения: 

изменения рынка, систем, процессов, 

методов управления персоналом. И се-

годняшнюю самую негативную привычку 

я могу определить как консервативность, 

закрытость, нежелание меняться и при-

знавать, что мир изменился, и мы либо 

меняемся вместе с ним, либо медленно 

погибаем. 

  Если акционеры не ставят зада-
чу и не выделяют бюджет на развитие 
корпоративной культуры, то может ли 
HR-департамент самостоятельно осилить 
данный процесс?

—  Даже если акционеры выделяют 

огромный бюджет на развитие корпо-

ративной культуры, а занимается этим 

только HR-департамент, то поставленную 

задачу не осилить. Все затраты будут на-

думанными; возможно, улучшится удов-

летворенность персонала, и всё. Реаль-

ного изменения корпоративной культуры 

не произойдет.

Корпоративную культуру формируют 

руководители и менеджеры компании 

своим ежедневным поведением. Про-

стой пример. Компания желает изменить 

свою корпоративную культуру, сделать 

ее более инновационной, пересматри-

вает стратегию поведения на рынке, де-

кларирует персоналу, что инициатива и 

новые идеи приветствуются и поощря-

ются, отражает это в своих ценностях. И, 

например, руководитель среднего звена 

проводит совещание своего коллекти-

ва, на котором новый сотрудник встает 

и предлагает изменить какой-то процесс 

в сторону улучшения, предлагает новую 

идею. На что получает ответ начальника: 

«Не лезь не в свое дело», или «Так исто-

рически сложилось», или «Много кто про-

бовал до тебя — ничего не вышло!» и т. д. 

Как изменит свое поведение сотрудник? 

Скорее всего, он больше никогда ничего 

не будет предлагать, по крайней мере 

этому начальнику. Какие выводы сделает 

сотрудник? «В компании двойные стан-

дарты, — подумает он, — не стоит ве-

рить всему тому, что декларируют!» Как 

сказал Питер Друкер, «культура съедает 

стратегию на завтрак», и это реальный 

пример этого точного высказывания.

 Возьмем «запущенный» вариант 
корпоративной культуры (поглощение 
завода), когда стихийно сложилась та-
кая корпоративная культура, которая не 
позволяет эффективно работать. Можно 
ли и как привести ее в порядок?

— В  первую очередь необходимо ме-

нять 80% руководителей. Абсолютно 

бесполезно пытаться прививать новые 

правила и системы с прежним менед-

жментом. Корпоративная культура в го-

ловах людей, а если в их головах неэф-

фективная работа, то проще поменять 

человека, чем пытаться изменить его 

представления и поведение. Оставить 
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нужно лояльных и готовых меняться про-

фессионалов.

Далее важно четко установить новые 

правила и быть последовательными в их 

внедрении: поощрять (разными публич-

ными способами нематериальной моти-

вации) сотрудников, поведение которых 

соответствует новому видению, и пори-

цать тех, кто продолжает действовать в 

прежних традициях.

Безусловно, все зависит от лидера 

и той команды, которую ему удастся 

сформировать. На сегодняшний день 

проблема лидерства — номер один, она 

занимает умы всех бизнесменов мира. 

Слабый лидерский потенциал компании 

— это серьезное препятствие на пути из-

менения корпоративной культуры и по-

вышения эффективности компании. И, 

я думаю, это серьезная задача для рус-

ских компаний — развитие лидерского 

потенциала на всех уровнях управления 

бизнесом.

 Чем может отличаться поведение 
руководителей от подчиненных? (Король 
не должен выполнять законы, изданные 
для подчиненных?)

— Такой подход — путь к провалу. Если 

руководитель требует от подчиненных 

не опаздывать на совещания, а сам по-

стоянно опаздывает, этим он им демон-

стрирует крайнее неуважение, которое 

негативно влияет на вовлеченность со-

трудников. Какое уж тут вдохновляющее 

лидерство с таким руководителем? А се-

годня уже ни для кого не секрет, как во-

влеченность влияет на эффективность 

работы и прибыльность компании, а так-

же то, что вовлеченные сотрудники на 

43% продуктивнее своих невовлеченных 

коллег и даже на 86% более креативны 

(по статистике Калифорнийского универ-

ситета Беркли). 

Руководитель — это ролевая модель 

поведения. Его подчиненные будут вести 

себя таким же образом со своими под-

Корпоративная культура  
в головах людей, а если в их головах 

неэффективная работа, то проще поменять 
человека, чем пытаться изменить  

его представления и поведение
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чиненными. Ведь сотрудники — они как 

дети — не слушают то, что им говорят, 

а смотрят и повторяют. Соответственно, 

нужно ответить на вопросы: что мы хотим 

каскадировать? Какую модель поведения 

считаем эффективной?

 Экспаты в России в ПрК — ранее у 
них был шок. А сегодня?

— В известных мне компаниях количе-

ство экспатов уменьшилось. Это очень 

непросто — применить свои знания в 

другой культуре, а зачастую и в агрес-

сивной среде, ведь мы в России очень 

часто считаем, что сами все знаем и не 

надо нас учить. На разницу в эффектив-

ности и производительности мы не хотим 

обращать внимания, объясняя успехи за-

рубежных компаний аутсорсингом и до-

рогостоящим оборудованием.

Если говорить об экспатах не с точки 

зрения их шока, а с точки зрения поль-

зы для российского бизнеса, то я счи-

таю, что пользу они принести способны, 

но только в очень похожих на их преж-

ние места работы условиях: где приня-

та стратегия, установлены четкие smart 

цели, критерии оценки, регулярно предо-

ставляется обратная связь. 

Спустя год те же руководители в разных 
ситуациях говорили нам: «Нет, мы этого делать 

не будем, это повлияет на вовлеченность 
нашего персонала»
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Генерал должен 
начать с себя

Комментарий эксперта

Руслан Мансуров

к.э.н.

Изначально, как обосновано и гово-

рит Светлана Кузьминых, корпоратив-

ная культура есть в любой компании. 

Другое дело, что далеко не всегда она 

устраивает даже тех, кто ее непосред-

ственно формирует – собственников, 

топ-менеджеров и руководителей сред-

него звена. И вот тут-то, как правило, 

начинаются определенные проблемы. 

Генерального директора не устраивает 

сложившаяся система корпоративных 

отношений, он хочет изменить ее. Цели 

при этом могут быть совершенно раз-

ными: повышение производительности 

труда, улучшение системы обслужива-

ния клиентов и т.д. Что делать? Форма-

лизованную в документах часть всегда 

можно доработать, внести какие-то но-

вые положения и регламенты. К слову 

сказать, документальное закрепление 

и обязательное соблюдение утвержден-

ных прав, льгот, систем мотивации, пре-

мирования и т.д. в целом повышает ло-

яльность персонала и систематизирует 

корпоративные отношения. Однако да-

леко не все можно задокументировать и 

утвердить, всегда остается неформали-

Комментарий к интервью со Светланой Кузьминых
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зованная часть корпоративных отноше-

ний. И вот тут сложнее. Если генерала 

не устраивает корпоративная культура, 

то начать менять ее он должен с себя! 

Если директор орет на подчиненных ма-

том, то бесполезно писать документы и 

говорить персоналу об этике общения 

на работе. Сигнал о допустимом в ком-

пании поведении уже прозвучал, ни-

жестоящие менеджеры его услышали, 

очертили для себя рамки и пошли в них 

работать. В моей консалтинговой прак-

тике был случай, когда директор решил, 

что необходимо развивать маркетинг 

взаимоотношений с клиентами. Были 

организованы периодические сессии с 

участием всего среднего руководяще-

го состава компании, на которых долго 

и упорно, в том числе и самим дирек-

тором, говорилось о ценности каждо-

го клиента и необходимости стать как 

можно ближе к нему. Потом как-то на 

оперативном совещании с тем же ру-

ководящим составом при обсуждении 

вопроса возможности поставки нетипо-

вого комплекта директор вдруг заявил, 

что мы не будем кланяться под прихо-

ти каждого клиента и можем поставить 

только типовой комплект. Я его спросил 

после совещания: «Вот ты сейчас понял, 

что ты сделал?» В ответ он посмотрел 

на меня очень удивленными глазами, и 

я продолжил: «Ты сейчас убил в компа-

нии маркетинг взаимоотношений! И все 

последующие сессии по клиентоориен-

тированности можно не проводить!» Да, 

о политике двойных стандартов говорит 

и Светлана Кузьминых. Они действи-

тельно наносят очень большой вред и 

рушат годами выстраиваемые корпора-

тивные отношения. 

Вообще развитие (изменение, совер-

шенствование) корпоративной культуры 

достаточно сложный и тонкий процесс. 

Если рассматривать крупные компа-

нии, то сложившаяся система корпора-

тивных, личных, формальных, нефор-

мальных отношений, правил, традиций, 

стилей поведения складывается там 

десятилетиями. Как правило, стихийно, 

и как следствие этого почти всегда есть 

потребность в ее изменении. Меняется 

корпоративная культура тоже не сразу, 

а годами. 
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HRD и руководители 
отделов — конфликт 
интересов в рамках 

партнерства

Дискуссия

Оксана Вражнова

«МИЭЛЬ»

 Какие права должны иметь руково-
дители отделов (РО) как заказчики но-
вых сотрудников у HR-директора? 

-Можно назвать несколько 

основных: право вето как 

безусловное право, право 

вносить корректировки в профиль кан-

дидата как на единичных вакансиях, так 

и в массовом подборе; право требовать 

выполнения плана по набору.

 Кто должен контролировать корпо-
ративную культуру в плане дисциплины 
собеседований РО с кандидатами и об-
ратной связи для HR-директора? 

—  Дисциплина собеседований — это 

скорее не корпоративная культура, а 

бизнес-процесс, который должен быть 

регламентирован некими правилами, со-

блюдать которые обязан руководитель 

отдела. Судья в данном случае — гене-

ральный директор или иной вышестоя-

щий над ними руководитель.
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 Почему во многих компаниях суще-
ствуют претензии HR-директоров к РО и 
наоборот? Что не так прописано или де-
лается? Как избежать подобного? 

—  На мой взгляд, это в большей сте-

пени касается единичного подбора. По-

тому что руководитель отдела, имея 

профессиональный опыт и базовое об-

разование в бизнесе и не имея опыта и 

образования в сфере рекрутинга, ищет 

условно себе подобного. А HR-директор, 

имея опыт и базовое образование в сфе-

ре рекрутинга, но, не имея профильного 

образования, как у руководителя отде-

ла, ищет по тому профилю, что предло-

жил руководитель. При этом то, что себе 

представляет руководитель отдела, ча-

сто плохо переносится на бумагу, а HR-

директор работает именно по профилю. 

В итоге кандидат в глазах HR-директора 

выглядит очень даже подходящим, а ру-

ководителю он совсем не подходит. И 

считается, что HR-директор плохо сра-

ботал. И так по кругу. Избежать этого 

можно только в том случае, если руко-

водитель отдела вдруг становится HR-

директором или наоборот. Поправить 

ситуацию может предварительно интер-

вью HR-директора с руководителем, во 

время которого надо задавать правиль-

ные вопросы, чтобы точнее очертить 

профиль кандидата, а не просто полу-

чение заявки. 

  Как HR и менеджерам, руководите-
лям отделов, стать эффективными пар-
тнерами? 

—  Партнерами, на мой взгляд, им не 

стать никогда. Потому что бизнес — это 

заказчик, а HR-директор — исполнитель. 

А вот выстроить эффективные отноше-

ния «заказчик — исполнитель» возмож-

но. Очень много для этого может и дол-

жен сделать HR-директор. Погрузиться в 

проблемы бизнеса, составить для себя 

портрет и профессиональные потребно-

сти руководителей отделов, проанали-

зировать психологическое и профессио-

нальное состояние коллектива, оценить 

эффективность работы раннее подо-

бранных кандидатов. В общем, провести 

классическую подстройку под клиента. В 

большинстве случаев это позволяет уста-

новить эффективные производственные 

отношения.

кандидат в глазах HR-директора выглядит  
очень даже подходящим, а руководителю  

он совсем не подходит
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 Кадровые агентства — еще один 
посредник. Ваши советы по улучшению 
взаимодействия с ними? 

— Самый главный совет — найти хоро-

шее по рекомендации! Пользоваться для 

подбора кандидатов на топовые пози-

ции. Если отношения налажены,  требо-

вать скидок. Не только в деньгах, но и в 

количестве кандидатов, которые подби-

раются на одну позицию. Расставаться, 

как только становится понятно, что это 

кадровое агентство с профилем вашего 

бизнеса мало знакомо. 

 Если СЕО утверждает кандидата, то 
мы можем иметь три разных варианта: 

РО, HR-директора и СЕО... Кто решает? 
Как правильно выстроить коммуника-
цию с руководителем и соблюсти все ин-
тересы? 

Партнерами, на мой взгляд, им не стать никогда. 
Потому что бизнес — это заказчик,  

а HR-директор — исполнитель
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Сложные переговоры 
бывают только у тех, 
кто их тщательно не 

готовит

Переговоры

Дарья Горякина

Хеликс

 Дарья, какие переговоры можно 
считать сложными? 

-Основной критерий сложных 

переговоров — вторая сто-

рона ведет себя неадекватно 

и нелогично, не может сформулировать 

свои пожелания к исходу переговоров, 

или ей вообще не интересен исход такой 

встречи. Как это может выражаться на 

практике? Например, в виде психологи-

ческого прессинга. Вы становитесь объек-

том агрессии, цель которой — заставить 

вас оправдываться, а значит соглашаться 

с условиями противоположной стороны. 

Другой подход — когда вы сталкиваетесь 

с показным радушием. Принимающая 

сторона сначала во всем с вами соглаша-

ется, но когда дело доходит до составле-

ния договора, начинает жестко отстаивать 

свои интересы. Если в вас совсем не за-

интересованы, то вы довольно быстро это 

почувствуете по вежливым или не очень 

отказам на любое ваше предложение. В 

любом случае на переговорах важно не 

только слушать, но и слышать. Это по-
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зволит избежать досадных ошибок и до-

биться поставленных задач независимо 

от того, сложный или простой партнер 

находится по ту сторону стола.

 Вам нравится принцип win-win? Если 
да, то как Вы его реализуете на практике?

—  Принцип win-win предполагает, что 

в переговорном процессе выигрывают 

обе стороны. В российской практике бо-

лее распространена схема win-lose, когда 

есть проигравшая и выигравшая сторона. 

Такой принцип деструктивен. Если пра-

вильно поставлены генеральные цели у 

каждой из сторон, то итогом таких пере-

говоров станет выигрыш обеих компаний. 

По большому счёту win-win говорит о том, 

что, договорившись, мы вместе получим 

больше, чем по-отдельности. Довольно 

часто выгоднее изменить условия и на-

чать совместную работу, чем стоять на 

своем. Например, при общении с нашими 

потенциальными франчайзи мы стараем-

ся придерживаться именно принципа win-

win. Если партнер высокомотивирован, 

находится на перспективной территории, 

но при этом не до конца соответствует 

нашим требованиям, мы можем проявить 

гибкость и начать сотрудничество. 

  «Вначале скажите «нет»» — есть и 
такой известный способ ведения перего-
воров. У него немало сторонников. Ваше 
мнение о нем?

— Сегодня существует немало теорий, 

предлагающих ту или иную стратегию 

в переговорах. На практике не все они 

работают. Это связано с национальной 

спецификой, особенностями конкретной 

компании и человека, ее представляю-

щего. Сторонники теории «Вначале ска-

жите «нет»» считают, что такая стратегия 

позволит добавить рациональности в 

обсуждение и ускорит сам переговор-

ный процесс. На мой взгляд, более эф-

фективные инструменты — это предва-

рительная подготовка к самой встрече 

и грамотное расставление генеральных 

целей. Если ваши ожидания от партнера 

изначально завышены, никакие перего-

ворные теории не помогут. 
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Поэтапность перемен — 

ключ к успеху

Перемены

Марина Безуглова

ГфК-Русь

 Почему топ-менеджеры не любят 
перемен?

-Для всех перемены — это 

выход из зоны комфорта. 

Если сотрудников в боль-

шей степени беспокоит неизвестность 

о своем будущем, то директора и топ-

менеджеры также беспокоятся о том, 

каким будет будущее компании после 

реализации и внедрения перемен.

В целом, перемены никто не любит, 

потому что они несут неизвестность, а 

неизвестность вызывает страх. Неиз-

вестность экономическая прежде всего: 

сколько я буду зарабатывать, когда будут 

внедрены эти изменения, сколько будет 

зарабатывать моя компания, не изменит-

ся ли позиция компании на рынке. Поми-

мо экономической неизвестности, любые 

изменения приводят к психологическому 

напряжению. Сотрудники могут беспоко-

иться о том, что с ними будет в результа-

те всех этих изменений. Топ-менеджмент 

может беспокоиться о том, как им удаст-

ся сохранить персонал и всю компанию, 

проведя масштабные и структурные из-
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менения в компании. В любом случае для 

всех это большая зона психологического 

дискомфорта. Но есть еще социально-

экономическая неизвестность, связанная 

с опасениями потерять свой статус после 

проведения всех перемен: сохраню ли я 

свою должность, уровень, престиж, то, 

к чему я стремился и достиг. Эти страхи 

и неизвестность могут быть характерны 

как для топ-менеджмента, так и для ди-

ректоров, и сотрудников. 

 Перемены переменам рознь. Ка-
кие перемены, например, в компании 
ГфК шли болезненно? Что не позволи-
ло вам сойти с пути перемен? 

—  В компании ГфК нам приходится 

довольно часто проводить какие-либо 

перемены. 

Приведу пару примеров. Несколько 

лет назад была объявлена новая глобаль-

ная стратегия, которая подразумевала, 

что нам надо перенести фокус с инду-

стриальной экспертизы на продуктовую 

экспертизу. Это влекло за собой измене-

ние структуры. Индустриальные отделы 

должны были стать меньше в численном 

составе. И на базе того же состава со-

трудников нам надо было создать новый 

продуктовый отдел. Помимо прочего, 

нам надо было создать дополнительную 

функцию: внутренний менеджмент про-

ектов, когда клиентский сервис должен 

был сконцентрироваться на работе с кли-

ентом, а внутренний менеджер в это вре-

мя должен управлять проектом внутри 

компании, координируя все сервисные 

подразделения. Все перемены были ло-

гичными и отвечали требованиям време-

ни и стадии развития компании. Но вне 

зависимости от того, что это были за пе-

ремены, все они внедрялись непросто, с 

преодолением определенных трудностей 

и сопротивлением. 

Но чтобы довести любое изменение 

до конца, главный рецепт — это верить 

в успех. Если есть вера в успех, то есть 

и сила, и энергия преодолевать труд-

ности, работать с сопротивлением, по-

нимая, что это неизбежный эффект при 

внедрении изменений.

Вторая предпосылка, которая помогает 

дойти до финальной точки или до реали-

зации цели, — это постепенное внедрение 

изменений, т.е. на каждом этапе постоян-

но оценивать промежуточный результат, 

выявлять проблемы и решать их парал-

лельно с продвижением к цели. И в ре-

зультате такого процесса, с верой в успех 

и постепенно двигаясь к цели, можно 

успешно преодолеть любые препятствия 

и внедрить необходимые изменения.

  Когда лучше проводить изменения 
и как? Как понять, что сейчас подходя-
щее время для перемен? 

— Есть два способа планирования пе-

ремен. Есть реактивный способ, когда 

компания отвечает на изменения рынка, 

потому что ее структура, методы управ-

ления, ассортимент не соответствуют 
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запросам рынка. В этом случае прихо-

дится принимать решение и проводить 

масштабные изменения, так как ситуа-

ция уже созрела, а иногда и перезрела. 

Другой способ — проактивное планиро-

вание перемен, когда компания постоян-

но отслеживает изменения окружающей 

среды, рынка, клиента, потребителя и 

на основании этих трендов прогнозиру-

ет, что в будущем понадобится от ком-

пании. Т.е. изменения в идеале должны 

предвосхищать, а не догонять рыночные 

запросы. В этом случае компания стра-

тегически включает изменения в прак-

тику управления компанией для того, 

чтобы постоянно подстраиваться и быть 

адаптивной к любым изменениям окру-

жающей среды. Но и структура в этом 

случае должна соответствовать стра-

тегии изменений, поскольку быстрая 

реакция на изменения внешней среды 

требует прежде всего как можно бо-

лее горизонтальной структуры: меньше 

иерархии, больше каких-то временных 

проектных групп. Интересно, что персо-

нал в компании, которая действительно 

движется по пути постоянных измене-

ний, уже в какой-то мере готов к изме-

нениям и, наоборот, может чувствовать 

себя тревожно, если долгое время ниче-

го не внедрялось и не изменялось. 

  Почему все-таки некоторые ком-
пании и лидеры бизнеса не любят пере-
мены и всячески их оттягивают?

—  Я могу предположить, что ком-

пании, которые заняли существенную 

долю на рынке, иногда полагают, что 

именно существующий способ управ-

ления и структуры обеспечивает им ли-

дерские позиции, поэтому хочется по-

эксплуатировать эту модель как можно 

дольше. Наверное, не всегда правиль-

но оценивается современная ситуация, 

когда все меняется очень быстро и надо 

быть к этому готовым. Но именно актив-

ные компании, которые видят тренды и 

ускоряющиеся изменения, своевремен-

но подстраиваются под меняющиеся 

рыночные климат и условия, и имеют 

шанс быть лидерами долгое время.

 Для компаний есть только ручное 
управление переменами или существу-
ют компании, в которых перемены ав-
томатизированы? Как автоматизиро-
вать перемены?

—  Сложно представить, что можно 

автоматизировать перемены, если мы 

имеем в виду машинное обучение, ис-

кусственный интеллект, роботизацию, 

это все пока представить сложно. Здесь 

скорее можно говорить об алгоритмиза-

ции решений в компаниях, которые доста-

точно часто внедряют какие-то перемены: 

они уже примерно понимают, как им дей-

ствовать. Такие компании могут воспро-

изводить один и тот же процесс много 

раз, потому что у них уже есть ноу-хау, как 

приходить к этой точке, что надо делать, 

на какой стадии какие техники и приемы 

применять. В какой-то мере это и можно 

считать автоматизацией. Но, конечно же, 

ручное управление необходимо, потому 
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что коммуникация с сотрудниками всегда 

будет частью любого плана перемен, ведь 

люди — это важный актив компании, и от 

вовлеченности персонала зависят резуль-

таты, которые компания будет достигать. 

Поэтому эмоциональный интеллект и ком-

муникативный опыт руководителей всегда 

будут чрезвычайно востребованными на-

выками, что невозможно заменить ника-

кой автоматизацией.

  Как преодолеть нежелание пере-
мен внутри себя? Как убедить персонал 
в неизбежности выхода в зону диском-
форта

—  Здесь мы опять коснемся того во-

проса, что любые изменения внедряют-

ся поэтапно и хорошо готовятся. Первая 

стадия подготовки изменений — это ком-

муникация неизбежности перемен. Нужно 

хорошо подготовиться, определить цель, 

куда мы движемся. Должны быть очень 

хорошо подготовлены аргументы, факты: 

что будет, если мы не внедрим эти из-

менения? Уйдем с рынка? Обанкротим-

ся? Будем поглощены другой компанией? 

Если картину нарисовать достаточно убе-

дительно, в этом случае в необходимость 

перемен будут верить и сотрудники, и 

руководство. После того, как компания 

практически уже убеждена в неизбежно-

сти и необходимости перемен, следую-

щим этапом необходимо рисовать вели-

кие будущее, основанное на изменения, 

которых мы собираемся достичь. В этом 

случае временная зона дискомфорта и 

руководством, и сотрудниками будет вос-

приниматься как горькое, но необходимое 

лекарство. То есть это во многом вопрос 

коммуникации, аргументации, видения, 

без этого совершенно невозможно верить 

в успех и невозможно переживать какие-

то трудности.

  Есть рецепт, как сделать процесс 
перемен приятным? 

—  Перемены могут быть приятными, 

если быть в одной лодке с персоналом, 

если советоваться с ними и делать их 

участниками этих перемен. Всем по-

нятна цель, но как дойти до этой цели, 

в деталях не может нарисовать ни один 

лидер. Поэтому мозговые штурмы с со-

трудниками очень повышают и креатив-

ность персонала, и их вовлеченность в 

перемены. В этом случае они становят-

ся активными сторонниками этого про-

цесса. Ну и необходимо по ходу этого 

движения разбирать проблемные зоны, 

праздновать маленькие победы, чтобы 

поощрять движение в правильном на-

правлении, попутно гасить саботаж там, 

где он возникает. Если все эти рецепты 

использовать, перемены будут скорее 

приятными, чем драматическими.

 Продажа — это беда российских 
компаний. Как вам кажется, — поче-
му? Есть ли советы коллегам, как при-
ступить к смене модели продаж? Как 
сделать продажи комфортными для 
всех клиентов и сотрудников сервиса?

—  Продажи — это одна из важных 
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функций компании, и, как мне пред-

ставляется, чтобы эта функция была 

установлена правильно и хорошо ра-

ботала, прежде всего важно подбирать 

персонал с соответствующими навы-

ками. Далеко не каждый может быть 

продавцом: интроверту проще будет 

общаться с компьютером, чем продать 

свой продукт клиенту. Поэтому набор 

персонала с необходимыми навыками и 

компетенциями — это первоочередная 

задача для установки функции продаж 

в компании. 

Безусловно, компания должна обе-

спечивать тренинги для продающего 

персонала, потому что очень важно, 

чтобы персонал понимал и ценность, и 

уникальность торгового предложения, а 

также специфику компании и клиентов 

компании. Одним из важных элементов 

является внедрение клиентоориенти-

рованной корпоративной стратегии в 

компании. В тех компаниях, где клиент 

является основным фокусом, вокруг ко-

торого крутятся все процессы, продажи 

идут лучше, потому что все настроено 

на удобство и удовлетворение потреб-

ностей клиента. Также нельзя забывать 

про необходимость ставить личные 

цели по продажам, мотивировать про-

давцов на выполнение этих целей и ре-

гулярно отслеживать результаты. В та-

ком формате система должна работать 

без сбоев и эффективно.

  Кого надо ставить во главе про-
цесса перемен? Можно ли оставить 
прежнего руководителя, и при каких 
условиях? 

—  Во главе перемен должен стоять 

лидер, который обладает лидерскими 

качествами, способностью вдохновлять 

людей, испытывать эмпатию по отноше-

нию к персоналу. Прежний руководитель 

в принципе и должен возглавлять этот 

процесс перемен, но в том случае, если 

Поэтапное введение перемен — это 
единственный способ прийти в нужную точку  

и при этом не растерять свой ключевой 
персонал, не растерять позиции компании  

и остаться сильными. Важно не любой ценой 
перейти в какую-то точку, а с минимальными 

потерями перейти в новое будущее
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он сам верит в успех, если он сам видит 

себя в этом «великом будущем». Вряд ли 

руководитель будет с энтузиазмом прово-

дить изменения, если он не видит себя в 

обновленной компании или знает, что его 

должность будет упразднена в будущем. 

  Есть ли у вас опыт преодоления 
сопротивления персонала новой моде-
ли управления?

—  Безусловно, у нас есть опыт пре-

одоления сопротивления, т.к. это неиз-

бежный процесс в любых изменениях, и 

здесь рецепт один: надо разговаривать 

с сотрудниками, всячески обращать со-

трудников в свою веру, слушать их воз-

ражения, иногда менять что-то по ходу, 

если результат противоречит здравому 

смыслу. Нужно иногда не бояться оста-

новиться, чтобы понять, что было сде-

лано не так, по ходу движения что-то 

переделать. И я думаю, что персонал, 

если он ощущает эту обратную связь, 

станет в результате помощником из-

менений, а сопротивление постепенно 

будет уменьшаться. 

  Какие ошибки порой совершают 
компании, приступая к кардинальным 
переменам? Что нужно особо учиты-
вать при подготовке к переменам?

—  Как я уже говорила, к переменам 

нужно быть подготовленным. Необхо-

димо сделать предварительную оценку 

возможных проблем, трудностей, угроз 

и подготовиться к их решению. Если мы 

найдем способ нивелировать все воз-

можные угрозы на стадии старта пере-

мен, я думаю, что все может пройти го-

раздо проще и успешней.

  Что вы скажете о поэтапном вве-
дении перемен? 

— Поэтапное введение перемен — это 

единственный способ прийти в нужную 

точку и при этом не растерять свой клю-

чевой персонал, не растерять позиции 

компании и остаться сильными. Важно 

не любой ценой перейти в какую-то точ-

ку, а с минимальными потерями пере-

йти в новое будущее. Поэтому поэтап-

ность внедрения перемен чрезвычайно 

важна. 

 Жесткие методы или убеждения? 
Кнут или пряник? Каков принцип при-
менения методов перемен?

— На 95% убеждение — это всегда ос-

новной метод. Нужно разговаривать с 

сотрудниками, убеждать на всех этапах 

изменений. Но жесткие меры нельзя ис-

ключать, хотя применять их надо очень 

точечно по отношению к неконструктив-

ной позиции и саботажу.

  Есть ли явные критерии, когда 
четко можно сказать, что перемены 
опасны и ведут компанию в зону турбу-
лентности, а то и гибели?

— Если по ходу внедрения изменений 

вы наблюдаете, что миграция персона-



40 (404)/2016
П

ерем
ен

ы

27

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 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2016�

ла существенно выросла, если компа-

ния теряет объем продаж и клиентов, 

то это повод задуматься как над целью, 

так и над средствами. Иногда цель мо-

жет быть верна, но неверно выбраны 

средства или слишком быстро внедря-

ются перемены. Иногда, может быть, 

нужно найти в себе смелость коррек-

тировать цели, если мы действительно 

понимаем, что мы немного не туда дви-

жемся.

  Каковы признаки успешности пе-
ремен?

—  Признаки успешности перемен 

просты — когда мы увидим, что компа-

ния стала лучше работать, и мы полу-

чаем положительную обратную связь 

от клиентов, когда растет объем про-

даж, улучшается имидж и репутация. 

Эти признаки являются неоспоримым 

свидетельством того, что мы идем в 

правильном направлении. Но даже ког-

да мы пока еще не получили каких-то 

доказательств улучшения рыночной 

позиции компании, но уже видим пер-

вую положительную обратную связь от 

сотрудников, это может быть свиде-

тельством успешности перемен. Ког-

да сотрудники говорят о том, чем им 

начинает помогать новая структура, 

новый департамент, — это уже может 

быть признаком того, что мы движем-

ся в правильном направлении. И здесь 

внутренние коммуникации опять игра-

ют ключевую роль, потому что даже о 

маленьких победах стоит рассказы-

вать, награждать победителей. Тогда 

содействие изменениям станет попу-

лярным трендом компании, этих побед 

станет больше и больше, и в резуль-

тате мы обязательно увидим призна-

ки успешности компании во внешней 

среде.

  Какие моменты важны для закре-
пления успеха перемен?

—  Когда мы коммуницируем наши 

успехи, это создает ощущение движе-

ния в правильном направлении и стиму-

лирует большинство сотрудников вклю-

чаться в эти процессы. Так постепенно 

все становятся активными участниками 

и содеятелями этого большого нового 

будущего.

 Масштабирование бизнеса — это 
мечта многих. Кому это удается? Есть 
ли у вас наблюдения, секреты счаст-
ливчиков?

—  Опять-таки масштабирование биз-

неса зависит от того, насколько компа-

ния хорошо отслеживает все основные 

тренды окружающей среды и насколько 

она может предложить рынку ценност-

ное предложение, хорошо понимая, ка-

ким сегментам это интересно. А далее 

постепенно выходить за рамки либо 

сегментов, либо стран и мультиплици-

ровать свою успешную стратегию. Если 

взят верный курс, если компания по-

строила правильное позиционирование, 

если она создала какое-то уникальное 
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ценностное предложение, у нее есть 

абсолютно все, для того чтобы мас-

штабировать это решение. Правильная 

стратегия управления позволит стать 

успешным в этом процессе масштаби-

рования.

 Надо ли думать о точке возврата 
при планировании?

—  Безусловно, всегда должна быть 

точка возврата. Часто какие-то негатив-

ные результаты возникают в результате 

выбора неправильных средств движе-

ния к цели, а иногда необходимо пере-

смотреть и саму цель.

 Насколько важны тылы в период 
перемен, в чем они выражаются и как 
не сделать их гирями на ногах?

—  Я бы сказала, что тылы — это во-

влеченность персонала. Когда сотруд-

ники идентифицирует себя с компани-

ей, верят в компанию и преданы ей, 

тогда с таким персоналом можно свер-

нуть горы, внедрять изменения. И это 

как раз и будет тем тылом, который по-

зволяет с успехом смотреть в будущее 

и внедрять самые невероятные проекты 

и изменения в компании.

  Что является резервом в компа-
нии: финансы, кадры, сырье, партне-
ры?

—  В случае любых изменений надо 

принимать во внимание резервы. Ком-

пания не может себе позволить пой-

ти ко дну, потому что у нее возникли 

временные трудности с изменением 

структуры, продуктами и т.д. Поэтому, 

наверное, когда я говорила о подготов-

ке перемен, имелось в виду, что необ-

ходимо проверить, насколько компания 

может себе позволить эти перемены 

в финансовом смысле и с точки зре-

ния человеческих ресурсов, то есть, 

по сути, должен быть проведен аудит 

всех резервов компании, чтобы быть 

уверенными, что изменения действи-

тельно приведут компанию к успеху, а 

временные трудности могут быть прео-

долены без существенного ущерба для 

компании. 

  С кем мы идем в эти перемены? 
Коней не меняют на переправе. Приме-
няется ли эта пословица в сфере биз-
неса? 

—  Пословицы придуманы не зря. Со-

временная компания рассматривает 

персонал как основной актив, который 

позволяет ей быть успешной, и, есте-

ственно, ее задача при планировании 

и внедрении перемен сохранить персо-

нал, перенастроить его на новые цели 

и адаптировать его к новой структуре 

управления. В любом случае нужно по-

нимать, что за один день невозможно 

изменить весь персонал. Так что, на-

верное, принцип здесь таков: необхо-

димо максимально сохранить тот пер-

сонал, с которым вы хотите строить 

будущее. 
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 Из чего должна состоять имидже-
вая подготовка перемен, и как обеспе-
чить ее на должном уровне?

— Н а всех этапах важны внутренние 

коммуникации посредством разных 

каналов. Необходимо задействовать 

и внутрикорпоративные СМИ, интра-

нет-сайты, директ-мейл — обращения 

к сотрудникам, персональные раз-

говоры, мозговой штурм, общие со-

брания и собрания отделов. Здесь, 

наверное, невозможно переборщить, 

нужно действительно уделять ком-

муникации большое внимание. Но не 

только внутрикорпоративные комму-

никации могут играть роль. Если вы 

представляете, что во внешней среде 

какие-то изменения могут коснуться 

репутации компании, то и внешние 

коммуникации нужно настроить та-

ким образом, чтобы ни клиенты, ни 

другие стейкхолдеры не почувство-

вали угрозу от того, что в компании 

происходят изменения. Т.е. компания 

остается со своими основными цен-

ностями, миссией, видением и под-

страивает просто управленческую 

структуру или продуктовую структу-

ру под нужды времени и под клиен-

та. Всему этому должна быть оказана 

мощная поддержка посредством PR-

коммуникаций, чтобы объяснить по-

зицию компании. Объяснить, что мы 

проводим эти изменения для того, 

чтобы стать лучше, чтобы качествен-

ней обслуживать своих клиентов, до-

биваться наилучшего будущего для 

всех нас.

 Переход к управлению компании 
без генерального директора. Компании 
с саморегулирующим управлением, 
распределенным мозгом. Почему мало 
какие компании следуют этому приме-
ру, и какие компании могли бы попро-
бовать перейти к такой модели?

— М не кажется, что любые компании 

могут об этом задумываться, потому 

что это именно та адаптивная структу-

ра, о которой я говорила. Она должна 

быть максимально горизонтальна, она 

должна настраиваться на импульсы, ко-

торые идут из внешнего мира, и очень 

быстро реагировать на эти импульсы. 

Если вы имеете громоздкую иерархи-

ческую структуру, то вы будете адап-

тироваться к переменам очень долго. 

Если вы имеете горизонтальную струк-

туру, то с ней гораздо проще внедрять 

какие-то изменения. В такой структу-

ре работают современные проектные 

команды, которые могут создаваться 

и распускаться, когда проекты завер-

шены. Безусловно, с точки зрения как 

креативности, так и получения каких-

то инсайтов, такой подход к управле-

нию помогает компаниям иметь боль-

ше рецепторов, которые отслеживают 

внешнюю среду. Компания с так назы-

ваемым распределенным мозгом будет 

более эффективна именно в наше вре-

мя, время ускорений. Нельзя сказать, 

что управлять такой компанией очень 

просто, потому что в ней происходит 

очень много дискуссий, встреч между 

разными отделами, командами. Здесь 

сложнее, чем с авторитарным спосо-
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бом управления достигать каких-то 

единых правил игры или каких-то ре-

шений. Обо всем приходится догова-

риваться, что может являться неболь-

шим минусом, который, безусловно, 

перекрывается всеми теми плюсами, 

которые компания получает благодаря 

тому, что она становится более про-

ворной (agile) и эффективно реагирую-

щей на любые изменения окружающего 

мира.

  Что касается аутсорсинга? Сейчас 
многие компании отказываются от сво-
ей логистики, от пиара, даже от произ-
водства своей компании, и некоторые 
даже неплохо растут при этом. Какие 
опасности ждут тех, кто начинает такие 
перемены?

— А утсорсинг сейчас действитель-

но очень важная история, потому что 

считается, что компания должна оста-

вить только те процессы, которые соз-

дают особую ценность, в результате 

чего продукт становится уникальным. 

Все остальное можно отдать на аут-

сорсинг. Вторая история — это то, что 

сейчас не только аутсорсинг, а все 

больше networking, какие-то междисци-

плинарные альянсы будут играть боль-

шую роль. Партнерства между разными 

индустриями для того, чтобы создавать 

тот продукт, который необходим потре-

бителю. Потому что в наше время тех-

нологии открывают безграничные воз-

можности в области кооперации. Тот же 

автомобиль — это не просто средство 

передвижения, подключенный к сети 

это уже connected car, это и мульти-

медийный центр, и центр контроля, и 

много чего еще. Поэтому, конечно же, 

нужно смотреть очень широко и не за-

цикливаться на том, что мы произво-

дим, что мы можем делать сами, нужно 

очень активно партнериться с самыми 

разными игроками на рынке. Это, на-

верное, в ближайшем будущем будет 

действительно приносить успех компа-

ниям. 
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Устройте тренинг  

по взаимодействию HR  

и руководителей отделов

HRD и другие: конфликт интересов

Николай Твардовский

«ПиЭлСи Технолоджи»

 Какие права должны иметь руково-
дители отделов (РО) как заказчики но-
вых сотрудников у HR-директора?

-Очень многие HR забывают о 

таком важном факторе, как 

клиентоориентированность 

внутри компании, каждый руководитель 

отдела является заказчиком, неважно, 

работает он с HR в in-house или ему пре-

доставляют услугу кадровые агентства. 

Соответственно, у заказчика должны 

быть все права при выборе сотрудников 

(выбор HR, с которым он хочет работать, 

как будет строиться взаимодействие, 

как будет происходить отбор, как будет 

приниматься решение). Как правило, 

HR-директор назначает ответственного 

специалиста за ведение проекта по под-

бору, и задача специалиста — полностью 

удовлетворить пожелания заказчика, но 

не забывать, что нужно не прогибаться 

под РО, а постараться стать в глазах РО 

экспертом, который знает свое дело.  



40 (404)/2016
H

R
D

 и
 д

ру
ги

е: к
о

н
ф

л
и

к
т и

н
терес

о
в

33

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 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2016�

 Кто должен контролировать корпо-
ративную культуру в плане дисциплины 
собеседований РО с кандидатами и об-
ратной связи для HR-директора? 

— Корпоративная культура формирует-

ся годами, это совокупность убеждений, 

взглядов, моделей поведения, правил, 

подходов к работе, способов общения, 

которые выстраиваются в компании. 

Что же касается дисциплины собеседо-

ваний, то тут ее выстраивает и контро-

лирует HR-директор, который задает 

основы поведения. Каждый сотрудник 

дирекции по персоналу принимает ее и 

меняет под себя, не нарушая основного 

принципа корпоративной культуры. HR-

менеджер, занимающийся проектами по 

подбору персонала, должен выстроить 

оптимальную схему взаимодействия с РО 

и предоставлением обратной связи для 

HR-директора, но не нужно забывать, что 

HR-директор должен вмешиваться толь-

ко тогда, когда возникает недопонимание 

или начинаются жалобы со стороны РО, 

либо когда HR находится в тупике. Необ-

ходимы еженедельные отчеты о проде-

ланной работе для понимания, что про-

исходит с подбором персонала. 

 Почему во многих компаниях суще-
ствуют претензии HR-директоров к РО и 
наоборот? Что не так прописано или де-
лается? Как избежать подобного?

— К  сожалению, этого не избежать. 

Можно сгладить острые углы, выстроив 

бизнес-процессы таким образом, чтобы 

перестали возникать камни преткнове-

ния между HR-директорами и РО. Нужно 

научиться слушать своего собеседника, 

пытаться выстроить диалог, понимать, 

от чего это происходит — от лени или РО 

действительно очень нагружен и каждая 

минута ему дорога, а значит решать эти 

вопросы по-другому, понять, что каждый 

конфликт между отделами идет бизнесу 

в минус. Лучше всего проводить корпо-

ративные тренинги по взаимодействию 

между РО и HR, где будут разбираться 

все основные моменты, где будут учить, 

как строить работу между отделами, за-

чем, почему и для чего нужны процессы 

и кто кому должен, как работать с HR и 

РО. Выстроить взаимопонимание. 

Основные претензии HR-директоров к 

РО — это неумение и нехотение работать 

с персоналом. Неумение правильно вы-

страивать управленческую работу, неже-

лание участвовать в подборе персонала, 

в заполнении заявок на подбор, в отбо-

ре кандидатов, в адаптации, в обратной 

связи по важным вопросам, касающимся 

HR-дирекции (таких, как: забыл про от-

пуск сотрудника, про больничный, забыл 

сказать, что сотрудник сегодня не взял 

выходной и т. д). 

Претензии со стороны РО достаточно 

простые: а зачем вы тут сидите, если я 

столько должен делать? Меня не долж-

ны касаться эти вопросы. Решайте их 

сами!

Несколько советов, как не доводить до 

конфликтов:
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•	 научитесь обходить конфликт, вы-

слушайте собеседника и поймите его мо-

тивацию, что его не устраивает, возьмите 

паузу и предоставьте решение, которое 

всех устроит, так как основная задача 

HR-директора — это выстраивание про-

цессов, связанных с персоналом;

•	 если не удается найти общих точек 

соприкосновения, то решайте вопрос че-

рез CEO, убедитесь, что ваши доводы не-

безосновательны, опишите их, нарисуйте 

графически, неважно, какие способы вы 

будете использовать, чтобы донести свои 

мысли, — важно добиться результата;  

проводите семинары по взаимодей-

ствию с HR для РО, приглашайте своих 

подчиненных на встречи с РО, если во-

просы не касаются верхнего уровня. 

  Кадровые агентства — еще один 
посредник. Ваши советы по улучшению 
взаимодействия с ними? Если не работа-
ете с кадровыми агентствами, почему?

— У меня всегда вызывало удивление, 

когда кадровые агентства пытаются на-

вязать свою услугу компаниям, в которых 

есть свой штат HR-менеджеров, и, полу-

чая отказ, задают вопрос: почему вы не 

хотите сотрудничать с нами? Ведь мы 

такие хорошие и замечательные, у нас 

есть база резюме, которую вы не най-

дете нигде, а наши менеджеры самые 

лучшие в мире, мы подберем вам любо-

го специалиста очень быстро, мы даже 

готовы с вами договориться и дать вам 

денежное вознаграждение за сотрудни-

чество с нами. Ответ очень простой: если 

мои HR-менеджеры не справляются с по-

ставленными задачами, такие менедже-

ры мне не нужны. Это жестко, но таковы 

правила в бизнесе, тем более в сложив-

шейся экономической ситуации, когда 

компании вынуждены экономить. Лучше 

дать бонус или поощрение своему HR, 

чем заплатить за ту же работу кадровому 

агентству в несколько раз больше. 

Если вы все же нацелились на работу 

с кадровыми агентствами, то вот самый 

минимум того, как взаимодействовать:

•	 Выстроить нормальные партнер-

ские отношения. Если вы обратились в 

кадровое агентство, значит в вашей ком-

пании действительно все грустно в плане 

найма персонала, а следовательно нуж-

но понять, что кадровое агентство — ваш 

партнер для улучшения найма новых со-

трудников.

•	 Провести встречу, где подробно 

рассказать о том, кто вам нужен. Жела-

тельно привлечь для этой встречи непо-

средственного заказчика, обсудить до-

сконально, кто нужен вашей компании, 

этапы взаимодействия, из каких источ-

ников хотите видеть кандидатов, готовы 

брать от конкурентов или нет и т. д.  

•	 Не игнорировать сотрудников ка-

дровых агентств, когда те пытаются орга-

низовать встречу с кандидатом, и лучше 

все такие встречи проводить с непо-
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средственным исполнителем кадрового 

агентства.

•	 Не тянуть с принятием решения по 

кандидату, так как в противном случае 

кадровое агентство, поняв, что данный 

сотрудник вам интересен, но по каким-то 

причинам вы не можете дать ответ и не 

знаете, когда дадите, может попробовать 

его продать в другую фирму или начать 

торговаться с вами по его выходу, накру-

чивая заработную плату потенциального 

кандидата. 

Работа с кадровым агентством — это 

тот же самый пиар компании, и не нужно 

про него забывать. Чем лучше пройдет 

взаимодействие, тем лучше будут о вас 

отзывы, ведь никогда не знаешь, откуда 

можешь получить отзыв о своей работе и 

о работе самой компании. 

 Адаптация нового сотрудника — за-
дача HR или руководителя отдела?

—  Адаптация персонала — самый 

сложный процесс в компании, выстроить 

его легко, но поддерживать трудно. Мно-

гие HR рассказывают, что выстраивают 

хорошую схему адаптации новых сотруд-

ников, как они их мотивируют на работу, 

как с ними работают, а на деле — пару 

раз спросил, как дела, пару раз уточнил 

у РО, как его подчиненный поживает, и 

есть ли к нему нарекания. Быстро про-

вел по офису, показал, что где и как, и 

на этом адаптация закончилась. Вот так, 

к сожалению, и проходит процесс адап-

тации в большинстве компании. Если в 

компании нет отдельного менеджера, 

который занимается адаптацией, то все 

это ложится на плечи HR, который зани-

мается всем, а значит ему некогда глу-

боко погружаться в процесс адаптации, 

так как он считается не самым важным 

из всех бизнес-процессов в HR. Ведь, как 

правило, HR не получает за это бонус, 

как от закрытия вакансии. 

Идеальная схема адаптации — это 

сплоченная работа между РО, HR и но-

вым сотрудником. Да-да, сотрудник 

тоже принимает в этом участие, порой 

про это забывают и делают упор на РО, 

чтобы удовлетворить заказчика. Но про-

цесс адаптации сотрудника имеет такое 

же значение, как и его поиск и найм на 

работу, ведь, выйдя на работу, сотрудник 

только на 4-6-м месяце работы, в зави-

симости от должности, начинает окупать 

затраты на его поиск, вывод на работу и 

3 месяца его адаптации, все остальное 

время — это затраты компании, которые 

никто не учитывает в большинстве слу-

чаев. 

Основные моменты, которые помогут 

в адаптации новых сотрудников:

•	 создание положения о порядке ис-

пытательного срока и адаптации персо-

нала (где будут прописаны и шаблонизи-

рованы все основные этапы);

•	 разъяснения по формированию 

адаптационного плана;
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•	 план работы на испытательный 

срок нового сотрудника — на первый, 

второй и третий месяцы. Руководитель 

подразделения прописывает задачи, 

цели, сроки выполнения, как будет про-

ходить отчетность о выполнении, в этом 

плане должен расписаться как РО, так и 

новый сотрудник, что он согласен с вы-

полнением поставленных перед ним за-

дач. Каждый месяц сверяться с планом 

и, если нужно, корректировать его. По 

этому плану и будет приниматься реше-

ние о прохождении испытательного срока 

новым сотрудником, либо его увольне-

нии; 

•	 создание книги новичка — она по-

может новым сотрудникам понять, как 

устроен бизнес, как работает компания, 

к кому можно обращаться за помощью, 

что есть в компании и т.д.; 

поставить себе план об обратной свя-

зи с РО, новым сотрудником и коллекти-

вом, куда он вышел. Желательно на пер-

вом месяце работы получать обратную 

связь 2 раза в неделю.

 Увольнение — самая неприятная 
процедура. Кто должен этим заниматься 
— HR или руководитель отдела? Часто 
ли РО пытаются поручить эту задачу HR-
департаменту?

— Если рассуждать правильно, то этим 

вопросом должны заниматься директор 

по персоналу и руководитель отдела. Они 

должны подойти к этому вопросу коррек-

тно, объяснить, по каким причинам это 

происходит, что он делал не так, дать со-

вет на будущее и постараться провести 

этот процесс как можно менее болез-

ненно для сотрудника, ведь увольнение 

— это всегда неприятный и болезненный 

процесс не только для сотрудника, но и 

для отдела, где он работал. Но практи-

ка, к сожалению, показывает, что РО не 

очень любят это делать и по возможно-

сти спихивают этот вопрос на HR-службу. 

Поэтому нужно проводить работу с РО и 

объяснять, почему это неправильно, по-

чему нужно проводить данную процедуру 

вместе. Если РО не имеет такого опыта, 

научить его этому. Ведь увольняющийся 

сотрудник может затаить обиду и наде-

лать пакостей, уже уйдя из компании. Не 

важно, как он работал, не важно, сколь-

ко приносил пользы, в первую очередь 

он человек, а значит с ним нужно расста-

ваться хорошо. 

Основные моменты при увольнении:

•	 понять причины увольнения;

•	 выявить, какое предстоит увольне-

ние — конфликтное или нет; 

•	 выработать общую стратегию с РО 

— как действовать, что говорить, как бу-

дем расставаться с сотрудником, сроки 

увольнения, обговорить выплаты;

•	 подключить информационно-тех-

нический отдел и службу безопасности к 

процедуре увольнения; 
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•	 разговор вести в дружелюбной ма-

нере, немного надавливая, не давая со-

труднику обдумывать варианты ответов; 

•	 выполнить все, о чем договори-

лись;

не затягивать с увольнением сотруд-

ника, лучше всю процедуру провести од-

ним днем. 

 Должны ли HR знать не только осо-
бенности профессий, но и предпочтения 
РО по кандидатам?

— О бязательно, и не только это. Если 

компания небольшая, то каждый HR зна-

ет, что творится в каждом подразделе-

нии, как оно живет, чем дышит. Если же 

компания большая, то, как правило, за 

определенными отделами закрепляют 

одного из HR-специалистов, который так 

же погружается во все вопросы подраз-

делений. Найти сотрудника не проблема, 

проблема понять, что данный специалист 

подойдет не только по профессиональ-

ным качествам, но и сработается как с 

РО, так и с коллегами. 

  Кто отвечает за неправильный 
подбор? Как понять, на каком этапе 
был сбой? Как оценить эффективность 
найма? 

— О твечает всегда HR. Так уж сло-

жилось в нашей стране, что HR во всем 

всегда виноват. Компании только начали 

понимать, что HR-менеджер не просто 

исполнитель, который ищет персонал, 

ведет КДП и устраивает корпоративы, а 

полноценный специалист, который по-

могает решать очень много вопросов с 

персоналом. Что же касается подбора 

персонала, то тут ответственность ле-

жит только на HR, так как это один из 

его функционалов —  выстраивать про-

цесс подбора персонала. И как он его 

выстроит, так процесс и будет работать. 

Чтобы работа HR была эффективной при 

найме сотрудника, нужно понять вакан-

сию — не просто принять описание, а 

сесть и разобраться в ней, понять, для 

каких целей берут сотрудника, какие 

задачи и цели будут решены с наймом, 

какими профессиональными навыками 

должен обладать кандидат, какой функ-

ционал будет выполнять, какими лич-

ностными данными должен обладать и 

т.д. Нужно понять, какими ресурсами 

пользоваться для поиска, где попро-

сить рекомендации на специалистов, 

выстроить работу с РО по подбору пер-

соналу, тогда можно избежать большин-

ства сбоев в работе. 

Эффективность — это продуктивность 

использования ресурсов в достижении 

какой-либо цели, в нашем варианте это 

выход сотрудника на работу, выполнение 

его функциональных обязанностей для 

получения компанией прибыли. Только 

спустя 4 месяца мы по факту сможем по-

нять эффективность найма сотрудника на 

работу и как сработал HR.



40 (404)/2016
H

R
D

 и
 д

ру
ги

е:
 к

о
н

ф
л

и
к

т 
и

н
те

ре
с

о
в

38

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 
 

	  2016

 Какие обычно бывают разногла-
сия/недоразумения при описании под-
разделением профиля специалиста при 
оформлении заявки в HR на нового со-
трудника?

— О чень интересный вопрос. Разно-

гласия\недоразумения возникают толь-

ко в том случае, если РО отказывается 

оформлять нормально заявку, не хочет 

или ему просто лень тратить на это вре-

мя, либо он сам не понимает, кто ему ну-

жен — а такое бывает достаточно часто. 

Не заполнив нормально заявку на под-

бор, РО оставляет за собой право гово-

рить, как же ему тяжело приходится без 

людей, как его отдел не успевает вовре-

мя решать поставленные задачи, каких 

ему некачественных показывают соис-

кателей, что он тратит много времени на 

таких кандидатов вместо того, чтобы ра-

ботать… И будет прав. Ведь HR не просто 

должен заполнить совместно с РО заяв-

ку, а понять, в первую очередь для себя, 

кто нужен компании в данный момент, 

понять причину возникновения данной 

вакансии и сделать одну главную вещь 

— это чтобы РО понял, что чем лучше он 

заполнит заявку, тем качественнее будет 

ее решение, тем быстрее будет найден 

квалифицированный специалист. Нужно 

обучать РО правильно объяснять профиль 

специалиста, не бояться задавать вопро-

сы, если что-то не понятно, выстраивать 

диалог с заказчиком, и тогда не будет 

проблем с заполнением качественной 

заявки. 
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Количество персонала  

в компании должно быть 

настолько минимальным, 

насколько это возможно

Стремительный взлет компании 

спикера (производство 

световозвращающей пленки 

для дорожных знаков), пройдя 

сложный путь, привел ее 

основателя к управленческому 

консалтингу. Его клиенты 

— собственники бизнеса. 

90% компаний в России — 

неэффективны, считает эксперт. 

Об этом мы с ним и поговорили.

Зона перемен

Артём Регарт
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 Много ли на наших предприятиях 
«лишних» людей?

-Мы считаем, что сотрудников 

должно быть минимальное 

количество. Как в анекдоте 

про японский завод.

Встречаются директора заводов — 

русский и японец.

Японец говорит:

 — Мы станки производим.

Русский:

— И мы тоже.

— У меня 10 цехов.

 — И у меня 10.

— У меня занято 3000 рабочих.

— И у меня тоже 3000.

Японец говорит:

 — У меня 6 инженеров работает.

(Русский думает: «Если я скажу, что у 

нас 200 инженеров в заводоуправлении 

сидят, конфуз выйдет, лучше совру.)

 — А у нас 7 инженеров.

На следующий день встречаются они 

снова, а у японца глаза красные-красные.

 — Всю ночь не спал, — жалуется япо-

нец. — Все думал, чем у вас седьмой ин-

женер занимается?

Вот у нас примерно по такому принци-

пу построен бизнес.

Количество людей в компании должно 

быть настолько минимальным, насколь-

ко это возможно. Но при этом их нужно 

загружать на 200% и давать соответству-

ющую зарплату. Вся производственная 

часть нуждается в атоматизации. Чем 

меньшую роль играет человеческий фак-

тор, тем компания надежнее, устойчивее, 

и внешние факторы влияют на нее мини-

мально.

 С какими проблемами вы столкну-
лись в ходе развития компании?

— Столкнулись с той же самой кадро-

вой проблемой. Ее понимание пришло 

позже, с опытом. Реально на рынке спе-

циалистов мало или совсем нет. Многие 

соискатели пытаются выдавать себя за 

специалистов, но на деле ими не явля-

ются. Постоянная ротация кадров у нас 

привела к тому, что все было автома-

тизировано, насколько это возможно. У 

нас, как у японцев, — 10 человек и всё. 

Они тоже меняются — кто-то приходит, 

кто-то уходит, но эта ротация мини-

мальна.

К этому же выводу мы приводим сво-

их клиентов. Работа по управленческому 

консалтингу начинается с полной диа-
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гностики бизнеса. Первое, что делаем по 

вопросам персонала, — пересматриваем 

организацию всего рабочего процесса. 

Зачастую выводы неутешительные — от-

делы между собой работают несогласо-

ванно, сотрудники неэффективны (нет 

системы KPI и отчетности), руководство 

не доносит до рядовых служащих планы 

и цели компании.

Затем начинается сложный процесс 

изменений, в результате которого часть 

сотрудников отсеивается (те, кто не готов 

меняться вместе с компанией), частично 

набирается новый персонал. Все обязан-

ности пересматриваются и распределя-

ются между отделами, в новой системе 

эффективность каждого сотрудника уве-

личивается до 100%. Это реально.

 Это реально, но люди-то с этим со-
гласны?

—  В основном, не согласны, человек 

по природе своей избегает любых изме-

нений и воспринимает их негативно. Но 

в новой экономической ситуации неэф-

фективные предприятия уходят с рынка. 

Поэтому дальновидные руководители по-

нимают, что нужно быть гибкими и идти 

в ногу со временем. Я взаимодействую 

исключительно с собственниками, ино-

гда они пытаются переложить работу со 

мной на коммерческого или управляю-

щего директора. В таких случаях я чест-

но предупреждаю о последствиях: мы 

его научим, дадим систему, которая бу-

дет работать, а он уйдет и станет вашим 

конкурентом либо как рядовой сотрудник 

будет сопротивляться изменениям — его 

они коснуться в первую очередь. Это не 

означает, что собственник все должен 

делать сам, для внедрения изменений 

создается рабочая группа, состоящая из 

руководителей отделов. Главная задача 

собственника — определить цель и на-

правление развития компании. 

  Были ли у вас стратегические 
ошибки, которых можно было избежать?

— М не позавчерашнему очень не хва-

тало меня сегодняшнего. Если бы такой 

человек, как я сейчас, встретился мне 10-

12 лет назад, было бы значительно легче. 

У меня уже было желание найти специ-

алиста по развитию бизнеса, попытки не 

увенчались успехом. У меня был в штате 

маркетолог, и я привлекал внешнего кон-

сультанта. В обоих случаях результат не 

был достигнут, хотя деньги ушли незна-

чительные, было потрачено время.

 Кто у вас занимается бухгалтерией, 
финансовой отчетностью?

—  Бухгалтерия у нас на аутсорсинге. 

В компании никогда не было своего бух-

галтера — это принципиальное реше-

ние. Любая непрофильная для компании 

деятельность должна осуществляться 

сторонними исполнителями, часто это 

бывает экономически выгодно. Аутсор-

синговые компании мы меняем, когда 

они перестают тянуть наш объем, на на-

шей практике это случалось 3 раза.
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Единственное, что я веду лично и ни-

кому не доверяю, — это вся финансовая 

часть группы компаний «РЕГАРТ».

 Много у вас завершенных проектов 
по управленческому консалтингу?

—  Из крупных ― три, из средних ― 

даже не сосчитаю. Мелкие компании не 

берем в принципе, потому что в них все 

замкнуто на одном единственном чело-

веке — владельце.

Мы берем те компании, которые пони-

мают, что доросли до того уровня, когда, 

обратившись к нам, сделают резкий ска-

чок, причем зачастую не только финан-

совый. Также среди клиентов есть ком-

пании, которым финансово расти больше 

некуда. Они занимают такую долю рынка, 

увеличить которую просто невозможно. 

Остается только налаживать бизнес-про-

цессы внутри компании, оптимизировать 

работу сотрудников. Если ввести систему 

умной экономии, то тот резерв, который 

высвобождается, ― это чистая прибыль 

компании. Можно не изменять ничего 

снаружи, а увеличить прибыль, что-то 

переработав внутри.

 Чем занимаются те три компании, о 
которых вы говорили?

—  Это юридическая компания, компа-

ния, занимающаяся деревообработкой, и 

компания из сферы искусства.

 Возьму на себя смелость предполо-
жить, что самой отсталой в бизнес-про-
цессах являлась компания, занимающа-
яся деревообработкой…

—  Да, с одной стороны, это «дере-

вянный» рынок, но с другой, перспек-

тивы роста невероятно большие — все, 

что не внедришь — будешь первым. Все 

процессы протекают в подобных компа-

ниях очень долго, и приходится тратить 

огромное количество усилий для внесе-

ния хоть каких-то изменений.

 Какие главные ошибки были у дан-
ной компании?

— В компании не были настроены биз-

нес-процессы в принципе — каждый со-

трудник делал что-то свое, никто ни за 

что не отвечал. Руководство в работу 

персонала не вмешивалось, их деятель-

ность не координировалась и не кон-

тролировалась. Это привело к тому, что 

компания существовала за счет немно-

гочисленных постоянных клиентов, и ее 

прибыль постоянно снижалась.

Из-за отсутствия четкой маркетинго-

вой стратегии страдали продажи. Ме-

неджеры продавали товар (кстати, очень 

высокого качества) ценой, давая оптовые 

скидки даже розничным покупателям. 

Незнание преимуществ товара приводи-

ло к конкуренции с низкокачественными 

китайскими аналогами. Таким образом 

прибыль сводилась к 0, а иногда прода-

жи шли в убыток.
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Обычно в компаниях мы проводим ре-

инжиниринг бизнес-процессов — созда-

ем новую, более эффективную систему 

параллельно с существующей. После ее 

запуска старая система подтверждает 

свою неэффективность и отмирает. В 

данном случае приходилось просто вы-

страивать систему заново — подбирать 

и обучать персонал, определять целе-

вые аудитории, прописывать преиму-

щества товара, создавать дилерские 

сети, внедрять двухшаговые продажи, 

настраивать работу с корпоративными 

клиентами.

 В компании был жесткий менед-
жмент или просто хаос?

— О рганизация работы и координация 

деятельности компании осуществлялась 

не систематически, как это и должно 

быть, а локально, решения принимались 

спонтанно. Эта проблема ярко выраже-

на во многих российских предприятиях, 

к сожалению. Она во многом связана, 

на мой взгляд, с отсутствием в широком 

доступе курсов и образования в области 

менеджмента. Людей, у которых есть 

собственный успешный опыт, в сфере 

управления ничтожно мало, чтобы удов-

летворить спрос компаний на таких спе-

циалистов.

Но есть и другие, более сложные 

примеры ошибок в управлении. Напри-

мер, в работе с юридической компани-

ей я столкнулся с таким феноменом, 

как «ложная уверенность» в безопасно-

сти. Управленцы считали, что вся систе-

ма четко налажена и контролируется, и, 

действительно, были введены элементы 

безопасности — установлены камеры, 

введена CRM-система. Когда мы это про-

верили, выяснилось, что есть серьезные 

погрешности — например, программой 

CRM пользовались не все сотрудники. 

В теории выглядело все прекрасно, а 

на деле менеджеры до сих пор пользо-

вались таблицей excel для ведения кли-

ентов. Руководство было удовлетворено 

самой идеей появления новой програм-

мы, напрочь позабыв о контроле, кото-

рый нужно осуществлять ежедневно. За-

кончилось печально: один из ключевых 

менеджеров ушел и увел часть клиент-

ской базы, устроив много неприятностей.

Такие ситуации в стратегическом пла-

не создают огромные риски для успе-

ха любого предприятия. Поэтому в этой 

компании мы пересмотрели все уровни 

организационной структуры, начиная от 

рядовых менеджеров до топ-персонала и 

владельцев компании.

 Вам удалось что-то изменить в де-
ревообрабатывающем предприятии?

— М ы достигли всех результатов, ко-

торые были запланированы изначально. 

Результаты работы есть в количествен-

ных показателях (увеличение прибыли, 

например) и в качественных (налаженные 

бизнес-процессы). Если говорить цифра-

ми, то за 6 месяцев прибыль увеличилась 

на 25%, с учетом кризиса это очень хоро-
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ший показатель. Достигнут он был благо-

даря увеличению цены, отказа от скидок, 

изменения работы с дилерскими сетями, 

увеличения доли крупных клиентов.

Кроме того, существовала реальная 

проблема с поиском менеджеров по про-

дажам, так как товар специфический, на 

обучение менеджера для выхода его на 

самоокупаемость требовалось более 6 

месяцев. Была создана система обуче-

ния, благодаря которой этот срок сокра-

тился до 2 месяцев.

Что касаемо дилерской системы, то 

для повышения эффективности взаимо-

действия был создан дилерский пакет, в 

который входило теперь не только само 

оборудование, но и обучение по преиму-

ществам товара и сертификация диле-

ров. Это существенно сократило цикл 

сделки от первого контакта до оплаты. 

По моим личным ощущениям, на этом 

рынке еще работать и работать. Процесс 

по изменению запущен, самая главная 

задача сейчас — усиливать результат и 

не откатиться назад.

 А какие цели были поставлены?

— Увеличение прибыли ― это раз. Уве-

личение доли рынка: у них был крупный 

конкурент, они хотели его подвинуть ― и 

подвинули. Были личные амбиции руко-

водства в плане управления ― и это тоже 

сделали. Так как мы занимаемся непо-

средственно внедрением тех рекомен-

даций, которые даем, мы доводим их до 

реального результата. Нам нужна гаран-

тия, что это возможно, поэтому управле-

ние ― это пункт номер один.

 Новый директор компании Apple ни-
кого не принимает по личным вопросам, 
не отвечает на письма, общается только 
с топ-менеджментом. Что это ему дает?

—  Так и должно быть. То, что он дела-

ет, абсолютно правильно. Есть три си-

стемы управления: вертикальная, гори-

зонтальная и процессная. Процессная 

считается идеальной, но мы берем не 

американский рынок, а нашу российскую 

действительность. В ней классическое 

процессное управление невозможно, 

потому что в его основе лежит само-

контроль. Поэтому мы придумали некий 

симбиоз ― мы внедряем вертикально-

процессное управление. Здесь должен 

быть четкий стержень вертикальной 

власти, но управление при этом ― про-

цессное. Делегирование осуществляется 

только на уровень ниже, а скачки через 

уровень невозможны, в этом смысле Тим 

Кук абсолютно прав.

Одна из самых распространенных 

ошибок руководителей, которые я ча-

сто встречаю, — желание сделать все 

самому. Это сильно тормозит развитие 

компании, потому что ресурс одного че-

ловека ограничен. У каждого есть свои 

обязанности, в том числе и у руководи-

теля, он должен заниматься стратегией 

развития компании и контролем. Если вы 

собственник и узнаете в этом себя, по-
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считайте стоимость своего рабочего часа 

и рабочего часа сотрудника. Теперь вы 

точно знаете, сколько денег вы теряете, 

выполняя за него даже незначительную 

работу. 

 Какими должны быть заместите-
ли генерального директора: иметь свое 
мнение или им достаточно быть хороши-
ми исполнителями?

— О ни должны быть хорошими испол-

нителями и при этом иметь собственное 

мнение, не противоречащее руководству. 

В противном случае будет конфронтация, 

которая может негативно повлиять на 

компанию. Все идут к намеченной общей 

цели, ее ставит генеральный директор, 

она должна быть четкой и понятной. Что 

касается способов достижения, то они 

могут существенно отличаться в разных 

отделах.

Отсутствие у владельцев организаций 

четкого понимания, что конкретно они 

хотят получить в результате деятельно-

сти компании, приводит к демотивации 

сотрудников и невозможности осущест-

вления контроля. Изначально закладыва-

ются цели и пути их реализации, здесь 

есть четкие требования — цели должны 

быть достижимыми и иметь жесткие вре-

менные рамки. Только после такого пла-

нирования можно говорить о мотивации 

персонала и контроле над выполнением 

работ. 

 Как строится реклама в деревоо-
брабатывающем бизнесе? Что там дела-
лось неправильно?

— Р еклама ― это все, что привлекает 

клиента, и она невозможна без марке-

тинга, цели ее сводятся к привлечению 

нового клиента и возврату ушедшего. 

Немаловажную часть в рекламе для B2B-

сегмента занимает телемаркетинг, как 

раз этим методом компания не пользо-

валась вовсе. Руководство даже не рас-

сматривало холодные звонки как способ 

привлечения клиентов, заранее считая их 

неэффективными. Здесь, действительно, 

есть свои тонкости: телемаркетинг может 

дать мгновенный результат, но для это-

го необходима длительная и серьезная 

подготовка. К слову сказать, после про-

ведения всех работ — написания сцена-

рия разговоров, установки IP-телефонии, 

отработки все возможных возражений —  

компания активно пользуется этим ви-

дом рекламы и привлекает все больше 

организаций к сотрудничеству.

Рынок деревообработки ― рынок за-

крытый, клиентами компании являют-

ся крупные мебельные фабрики, новых 

практически не появляется. Поэтому 

внешний прирост происходит только за 

счет перераспределения доли рынка. Со-

ответственно, если донести до клиента 

маркетинговыми методами, почему по-

купать нужно именно этот продукт, в чем 

его преимущества, клиент переходит из 

одной компании в другую.
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 В компании Google, где для персо-
нала созданы все условия, текучесть ка-
дров такая же, как в среднем по Кали-
форнии. Как вы думаете, почему?

— Мне кажется, что все-таки большин-

ство проблем компаний одни и те же. Ка-

дровый вопрос касается всех абсолютно, 

и каждый предлагает свое решение. Вну-

три нашей организации мы пробовали 

создавать различные условия труда, ме-

няли мотивацию, создали собственную 

библиотеку и до сих пор придумываем 

новые решения — все это не избавляет 

нас от текучки кадров. Идея, предло-

женная компанией Google, заключается в 

том, что в свободных условиях на работе 

люди лучше раскрывают свой потенциал. 

Теперь давайте сопоставим с россий-

ским менталитетом: если пустить персо-

нал в свободное плавание, то что-то мне 

подсказывает, что работа будет откла-

дываться на последний момент, а потом 

будет выполнена в авральном режиме. 

Все бы ничего, но пострадает качество 

работы, мне в этом смысле импонируют 

практичные немцы, которые, напротив, 

работаю очень четко и без сбоев.

Если говорить о приеме на работу, то 

раньше в компании испытательный срок 

был два месяца, потом месяц, а сейчас 

― три дня. Новый сотрудник попадает в 

совершенно стандартные условия рабо-

ты: сначала он проходит обучение, вы-

полняет тестовые задания, затем при-

ступает к решению задач. На всех этапах 

его сопровождает наставник, который 

отвечает на вопросы и дает обратную 

связь руководству. За три дня сотруд-

ник либо раскрывает себя на 100%, либо 

уходит.

  Технологии бережливого производ-
ства ложатся в русло того, чем вы за-
нимаетесь?

—  Да, конечно. В само производство 

мы стараемся не вмешиваться, но по 

опыту своей производственной компа-

нии, где все настроено, могу сказать: 

оптимизация всех процессов приводит к 

тому, что они становятся прозрачными, 

легко управляемыми, что тут же отража-

ется на финансовой составляющей.

 Какую компанию, какой профиль, 
какую отрасль и какой уровень вам 
было бы интересно получить в качестве 
клиента для консалтинга?

— По степени отсталости можно брать 

любую, они все примерно одинаковы. 

Чем больше «совка» в предприятии, тем 

больше предстоит работы, тем ощути-

мее будет результат, с одной стороны. Но 

важно, чтобы клиент понимал необходи-

мость этих изменений, иначе мы не смо-

жем преодолеть сопротивление переме-

нам, а оно непременно возникнет.

Также я не устану повторять, что каче-

ственного сервиса в российских органи-

зациях ничтожно мало, а будущее имен-

но за теми компаниями, которые «думают 

вперед» за своего покупателя. Мне все-

таки хочется верить, что таким образом я 
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помогаю своей стране быть немого луч-

ше и прогрессивнее.

 Когда вы приходите в компанию, 
вы ввергаете ее в зону перемен, а это 
дискомфорт…

—  Да, дискомфорт испытывает в пер-

вую очередь персонал. Для высшего ру-

ководства это большой плюс, иначе бы 

они к нам не обращались. Когда вся ана-

литика выполнена, посчитаны реальные 

перспективы роста на ближайшие 6 ме-

сяцев, желание в изменениях у руковод-

ства усиливается многократно. 

Я разделяю любую организацию на 3 

основных составляющих:

верхний — это уровень собственника;

средний — уровень менеджмента;

нижний — уровень рядового персона-

ла.

Перед всеми тремя уровнями ставят-

ся принципиально разные цели и задачи, 

изменения их касаются в разной степени.

Основная задача руководителей до-

вести миссию и цели до среднего уровня 

(менеджмента), который в свою очередь 

должен организовать максимально эф-

фективный рабочий процесс для нижне-

го уровня — персонала. Таким образом, 

топ-менеджеры являются своеобразным 

буфером между двумя уровнями.

Чем последовательнее и систематич-

нее будут действия, тем проще проходят 

все изменения. Поэтому очень важно не 

остановиться на полпути, довести все 

бизнес-процессы до результата.
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«Интерфакс» о секретах 

своего бизнеса

Лидеры рынка

Владимир Герасимов

Интерфакс

 В «Интерфаксе» работает почти 
1500 человек. На сайте агентства, как 
я заметил, размещены 8 IT-вакансий и 
одна вакансия, связанная с традицион-
ной журналисткой работой. Действитель-
но столь резко изменились потребности 
в персонале?

-Да, в «Интерфаксе» сегодня 

работает больше специ-

алистов, связанных с IT, 

нежели журналистов. Если говорить о 

структуре нашего бизнеса, то сегод-

ня уже процентов на 75-80 он связан 

с информационными технологиями, 

информационными системами, а не с 

традиционной текстовой информаци-

ей. Например, система СКАН дает воз-

можность бизнесу мониторить СМИ и 

социальные медиа, СПАРК — оцени-

вать риски работы с контрагентами, 

Медиаиндустрия переживает глубокую трансформацию, которая, 

помимо всего прочего, меняет требования к профессионалам, 

которые работают в отрасли. О масштабных вызовах, с которыми 

сталкиваются медиа в эпоху Интернета и соцсетей, мы беседуем 

с исполнительным директором группы «Интерфакс» Владимиром 

Герасимовым.



40 (404)/2016
Л

и
д

еры
 ры

н
к

а

51

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 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2016�

Сервис не купят, если кроме лучших на 

рынке новостей мы не предоставим так-

же — в одном пакете — биржевые дан-

ные, справочную информацию, анали-

тику. Отсюда возникла система ЭФИР, в 

которой были объединены все эти ком-

поненты. В 2000-ых «Интерфакс» начал 

создавать специализированные онлай-

новые платформы и для других сегмен-

тов рынка.

В результате за последние 10-12 лет 

мы изменили структуру нашего бизнеса 

процентов на 80, во многом создали его 

заново, став фактически IT-компанией. 

Но при этом новые проекты вполне ло-

гично шаг за шагом «вырастали» из тех 

вещей, которые мы всегда считали ис-

конно своими. 

Наше преимущество как профессио-

налов в области информации мы видим 

в том, что хорошо знаем источники, то, 

как с ними работать, как извлекать из 

них максимальную добавленную стои-

мость. 

Мы понимаем потребности клиентов, 

это тоже наше преимущество. 

Наконец, мы успешно освоили совре-

менные IT-технологии и привлекли в ор-

ганизацию новое поколение специали-

стов.

Все это вместе и дает нам возмож-

ность постоянно расти.

X-Compliance — выполнять требования 

антиотмывочного законодательства. 

  Глядя со стороны, все эти специ-
альные системы не очень сочетаются с 
тем, что мы привыкли считать СМИ.

— И нформационное агентство — это 

не совсем СМИ. Наша специфика — это 

акцент на профессиональной, качествен-

ной, не всегда массовой информации. 

Агентства и России, и за рубежом тра-

диционно прежде всего работают для 

других СМИ, для госорганов, компаний, 

давая им нужную для их работы инфор-

мацию. 

Так что «Интерфакс» как информаци-

онное агентство всегда стремился по-

нимать, как с помощью наших сервисов 

клиенты могут решать свои очень кон-

кретные проблемы. 

Наши финансовые новости с 90-х го-

дов трейдеры стали использовать для 

принятия решений на финансовом рын-

ке: покупать или продавать акции. Мы 

первыми запустили специализирован-

ные онлайновые информационные про-

дукты для сырьевых рынков: нефтяного, 

газового, рынка металлов. Так мы от-

крыли только зарождавшийся тогда в 

России рынок оперативной бизнес-ин-

формации.

И довольно скоро стало ясно, что для 

бизнес-аудитории одних новостей мало. 
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 На первый взгляд между такими 
системами, как СПАРК, например, в ко-
тором собрана информация о компани-
ях, и СКАН, с помощью которого можно 
вести анализ и мониторинг СМИ, мало 
общего. Значит ли это, что вы готовы 
сегодня создавать любые информацион-
ные системы?

— Н аши системы, во-первых, объеди-

няет то, что они охватывают основные 

информационные потребности компаний, 

банков в информации. 

Например, PR-департамент купит 

нашу систему СКАН для мониторинга 

своей медиа-активности и активности 

конкурентов, департамент экономиче-

ской безопасности — СПАРК для провер-

ки компаний-контрагентов, IR-служба 

— воспользуется нашим сервисом для 

раскрытия информации для участников 

финансового рынка… 

Во-вторых, все наши системы логи-

чески связаны между собой. Например, 

сегодня центральной для бизнеса стала 

тема управления рисками. И тут у «Ин-

терфакса» наиболее широкая линейка 

продуктов. В СПАРКе мы собираем ин-

формацию обо всех компаниях, в том 

числе зарубежных, анализируя их риски. 

Система X-Compliance мониторит спец-

ифические риски компаний, связанные 

с отмыванием денег. СПАРК-Маркетинг 

покажет риски, связанные с нарушением 

законодательства о закупках, а СКАН — 

репутационные риски бизнесов. Наконец, 

мы акционер Объединенного кредитного 

бюро, которое знает о кредитоспособ-

ности граждан и компаний. Так что мы 

перекрываем нашими продуктами макси-

мально широкий спектр бизнес-рисков. 

В-третьих, все наши самые успешные 

системы — это сплав лучшего и макси-

мально широкого контента, с одной сто-

роны, и современной IT-платформы с 

другой. 

Из десятка частных агентств, с кото-

рыми мы конкурировали в 90-ых годах, 

практически никто не смог сохранить 

свой независимый статус или не уйти с 

информационного рынка. Так что наша 

стратегия агрессивного выхода на новые 

для нас — хотя и смежные — рынки, как 

мы считаем, себя оправдала.

  Кого вы считаете своими конкурен-
тами?

—  Практически в каждом сегменте, 

где мы работаем, свои конкуренты, и их 

много. Наше преимущество — масштаб 

нашей продуктовой линейки, синергия 

между проектами.

Если отвечать шире, то у инфор-

мационного рынка почти не осталось 

внутренних и внешних границ. Практи-

чески нет разделения между информа-

ционными агентствами и другими СМИ 

— и те и другие сегодня транслируют 

материалы в онлайне. Более того, в 

этот же сегмент вторгаются и социаль-

ные СМИ. Что касается сегмента B2B, 
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в котором мы в основном работаем, 

то тут все больше исчезают различия 

между разработчиками IT-решений и 

поставщиками контента. Все меньше 

географических границ.

Так что круг наших конкурентов, и без 

того очень широкий, будет расширяться 

и дальше. Чтобы сохранять лидерство, 

нам нужно постоянно двигаться (а лучше 

бежать) вперед.

 Удается ли вам выходить с вашими 
продуктами на мировой рынок?

—  Мы с начала 90-ых годов активно 

работаем на зарубежном рынке, создали 

сеть международных представительств, 

чтобы напрямую работать с крупнейшими 

зарубежными клиентами. В Лондоне ра-

ботает глобальное энергетическое агент-

ство «Интерфакса», которое выпускает 

информацию на английском языке. 

Чтобы заимствовать лучший мировой 

опыт, использовать самые современные 

наработки, мы создали в начале 2000-

ых уникальную систему партнерств. 

Сначала это было рейтинговое агент-

ство с Moody's, затем кредитное бюро, 

где нашим партнером стал ведущий ми-

ровой игрок в этом сегменте — Experian, 

8 лет назад было создано СП с компа-

нией Dun & Bradstreet, которое дало 

нам доступ к крупнейшей мировой базе 

по юридическим лицам. Зарубежная 

компания, запрашивая информацию о 

потенциальном российском контраген-

те в глобальной сети Dun & Bradstreet, 

на самом деле получает информацию от 

«Интерфакса».

«Интерфакс» хорошо знают в мире, не-

даром мы — с большим отрывом — самое 

цитируемое в зарубежных СМИ агентство 

бывшего СССР. Про нас в Великобрита-

нии даже вышла книга. Ее автор — про-

фессор Оливер Бойд-Баррет рассматри-

вает «Интерфакс» как показательный, по 

его мнению, пример успешного развития 

традиционного СМИ в новых рыночных 

условиях. 
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Новости РБК: С 2013 года, 
когда Дмитрий Страшнов 

стал гендиректором «Почты 
России», он заработал 

113,5 млн руб.1

В пресс-релизе «Почты России», поступившем в РБК, говорится, что 

в 2013 году оклад гендиректора «Почты России» составил  

230 тыс. руб. в месяц, в 2014-м, 2015-м, с начала 2016 года до 

настоящего времени зарплата гендиректора предприятия составляла 

307 тыс. руб. в месяц без учета надбавок.

Зарплата

1   http://www.vedomosti.ru/politics/articles/2016/11/18/666105-zarplatu-pochti-rossii 

В пресс-релизе «Почты России», по-

ступившем в РБК, говорится, что в 2013 

году оклад гендиректора «Почты России» 

составил 230 тыс. руб. в месяц, в 2014-

м, 2015-м, с начала 2016 года до насто-

ящего времени зарплата гендиректора 

предприятия составляла 307 тыс. руб. в 

месяц без учета надбавок.

Если придерживаться изначаль-

ного прогноза, то из приказа мини-

стра связи Николая Никифорова (от 

31 октября 2016 г.) об установлении  

предельного уровня соотношения за-

работной платы руководителя «Почты 

России», его заместителей, главного 

бухгалтера и средней зарплаты работ-

ников списочного состава «Почты Рос-

сии» следует, что зарплата Страшнова 

может составить 10 млн руб. в месяц, 

или 120 млн руб. в год, подсчитало из-

дание.
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янно проверяет деятельность Минкомс-

вязи и выпускает «страшные» заключе-

ния, но, «как правило, после разъяснений 

со стороны министерства большинство 

претензий снимается».

Комментарий Н.В. Пластининой

Очень непростая ситуация в вопро-

се соотношения зарплаты руководителя 

ФГУП (а «Почта России» является именно 

федеральным государственным унитар-

ным предприятием) и простых работни-

ков того же предприятия складывается 

на фоне изменений в ТК РФ, введенных 

Федеральным законом от 03.07.2016 

N 347-ФЗ и начинающих действовать с 

01.01.2017 года.

В редакции нормы ст. 145 ТК РФ, дей-

ствующей до 31.12.2016 г., условия опла-

ты труда руководителей ГУПов определя-

лись трудовыми договорами в порядке, 

установленном федеральными законами 

Ранее в пятницу издание CNews со-

общило о претензиях Генпрокуратуры к 

Минкомсвязи в связи с зарплатой руко-

водителя «Почты России». В распоряже-

нии издания оказался отчет надзорного 

ведомства, в котором высказаны заме-

чания, что в контракте, заключенном со 

Страшновым, не указана величина нор-

матива его вознаграждения. В частности, 

Генпрокуратура выяснила, что фактиче-

ский размер вознаграждения Страшнова 

за 2014 год составил 95,4 млн руб. В то 

же время его официальная зарплата в 

2013 и 2014 годах составляла 230 тыс. 

и 310 тыс. руб. соответственно, пишет 

CNews. Другое замечание Генпрокурату-

ры связано с тем, что контракт со Страш-

новым не согласован с правительством.

Официальный представитель Генпроку-

ратуры Александр Куренной подтвердил 

РБК факт проверки Минкомсвязи в связи 

с зарплатой главы «Почты России». «Един-

ственное, что я могу прокомментировать, 

— могу сказать, что такая проверка дей-

ствительно велась», — сказал Куренной.

Представитель «Почты России» отка-

зался от комментариев. Так же поступил 

и представитель Минкомсвязи. Источник 

РБК, близкий к министерству, подтвер-

дил, что оно выпустило приказ о пре-

дельном уровне соотношения заработной 

платы топ-менеджеров «Почты России». 

Но, по его словам, это «ведомственный 

документ, его не нужно было согласовы-

вать в правительстве». При этом источник 

РБК отметил, что Генпрокуратура посто-

Наталия 
Пластинина
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и иными нормативными правовыми акта-

ми РФ, законами и иными нормативными 

правовыми актами субъектов РФ, нор-

мативными правовыми актами органов 

местного самоуправления, учредитель-

ными документами юридического лица 

(организации).

Теперь же (с 01.01.2017 г.), согласно 

новой части 2 ст. 145 ТК РФ, появилось 

понятие предельного уровня соотноше-

ния зарплаты руководителя и простого 

работника ГУПа. Так, согласно ч. 2 ст. 145 

ТК РФ предельный уровень соотноше-

ния среднемесячной заработной платы 

руководителей <…> государственных и 

муниципальных унитарных предприятий, 

формируемой за счет всех источников 

финансового обеспечения и рассчиты-

ваемой за календарный год, и средне-

месячной заработной платы работников 

таких <…> предприятий (без учета зара-

ботной платы соответствующего руково-

дителя <…>) определяется государствен-

ным органом, <…> осуществляющим 

функции и полномочия учредителя соот-

ветствующих <…> предприятий в разме-

ре, не превышающем размера, который 

установлен: для руководителей <…> фе-

деральных государственных унитарных 

предприятий — нормативными правовы-

ми актами Правительства РФ.

Постановлением Правительства РФ 

от 02.01.2015 N 2 «Об условиях оплаты 

труда руководителей федеральных госу-

дарственных унитарных предприятий» ут-

верждено «Положение об условиях опла-

ты труда руководителей федеральных 

государственных унитарных предпри-

ятий», согласно пункту 6 которого пре-

дельный уровень соотношения средней 

заработной платы руководителя ФГУП и 

средней заработной платы работников 

списочного состава (без учета руково-

дителя, заместителей руководителя и 

главного бухгалтера) предприятий уста-

навливается учредителем в кратности 

от 1 до 8. Однако тут же есть оговорка, 

что в отношении предприятий, вклю-

ченных в перечень, утверждаемый Пра-

вительством РФ, предельный уровень 

соотношения, устанавливаемый в соот-

ветствии с настоящим пунктом, может 

быть увеличен по решению учредителя. 

Перечень данных предприятий был ут-

вержден Распоряжением Правительства 

РФ от 12.12.2015 N 2555-р, и в указанный 

перечень вошел и ФГУП «Почта России».



Целью правления Трампа 
является сам Трамп

Чиновники госаппарата Трампа и сами знают, что кроме как на 

работу в нем они мало на что способны. 
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Евгений Пепеляев

ООО «РТ-Инвест 
транспортные системы»

 Каким будет его управленческий 
стиль?

-Он не станет размениваться по 

мелочам. Поэтому он будет 

непреклонен в достижении 

своих стратегических задач, а остальное 

будет «жертвовать» своим противникам. 

Он не станет никого припирать к стенке — 

это вызывает непредсказуемую реакцию, 

а Трампу этого хочется меньше всего.

 По каким принципам он соберет ко-
манду?

—  Близкий круг, в котором будет вы-

рабатываться стратегия администрации, 

составят люди, которым он полностью 

доверяет. Но ему необходимо учитывать 

мнение всех сторон, поэтому ряд ключе-

вых постов вполне могут отойти тем, кто 

сейчас выглядит скорее его противни-

ком. Это, с одной стороны, утешит само-

любие недовольных Трампом, а с другой 

стороны, даст ему шанс в определенный 
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момент найти удобного «козла отпуще-

ния» в случае провала или ошибки.

 Будут ли в его практике резкие дви-
жения?

—  Думаю, это не характерно для его 

стиля. Да, могут быть резкие высказы-

вания, но не движения.

  Цель его правления (долг США — 
мощь США — блага бизнесу или сниже-
ние бедности и так далее)?

—  Целью правления Трампа является 

сам Трамп. Он будет делать все, чтобы на 

второй срок его принесли на руках сами 

избиратели. У него есть три года, чтобы 

накачать мускулы американской эконо-

мике, а на четвертый год провести ко-

Он не станет никого припирать к стенке —  
это вызывает непредсказуемую реакцию,  

а Трампу этого хочется меньше всего
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роткую победоносную войну где-нибудь 

в мире против «плохих парней».

 Какие его компетенции ему помо-
гут, а в каких он слаб? 

— То, что делает его сильным, это же и 

ослабляет его. Он уверен в правоте своих 

решений. Возможно, что именно отсут-

ствие внимания к деталям или мелким, 

по его мнению, вопросам и даст почву 

его противникам обвинять его в неспо-

собности управлять страной. 



 

Дафна Коллер и Эндрю Нг — 

основатели бесплатной образовательной 

онлайн-площадки Coursera, запущенной 

в конце 2011 года. Согласно условиям 

этого проекта, все желающие получили  

бесплатный доступ к трем курсам Стэн-

форда по computer science (науке о ме-

тодах и процессах сбора, хранения, об-

работки, анализа и оценки информации 

с применением компьютерных техноло-

гий). На образовательной онлайн-пло-

щадке Coursera имеется достаточный 

набор дисциплин: здесь есть курсы по 

медицине, компьютерным технологиям, 

фотографии, биологии, астрономии, со-

циологии, литературе и другие програм-

мы. Изначально доступом воспользова-

лись 400 студентов, но после того, как 

эксперимент был анонсирован, количе-

ство желающих составило почти 100 ты-

сяч человек. Чтобы обучить такое коли-

чество людей в формате обычных лекций 

в университете потребовалось бы около 

250 лет. В проекте Coursera участвуют 

представители из 33 ведущих универси-

тетов, в их число входят: Калифорний-

ский технологический институт, Стэн-

фордский, Принстонский, Мичиганский, 

Колумбийский, Пенсильванский и во-

семь университетов за пределами США, 

а именно — швейцарские, британские, 

азиатские. Заметим, что диплом бака-

лавра имеют более 42%, диплом маги-

стра — 36% и степень доктора — 35% . В 

данном проекте принимает участие 196 

стран — практически студенты со всего 

мира, общее количество которых состав-

ляет более 2 миллионов человек. 
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Краткая биография: Дафна Коллер — 

израильско-американский профессор 

факультета информатики Стэнфордско-

го университета, стипендиат фонда Мак-

Артура, сооснователь образовательной 

площадки Coursera, родилась 27 августа 

1968 года в семье, где мать — профессор 

английского языка, а отец -ботаник. Она 

начала программировать на компьютере 

в возрасте 12 лет, когда вместе с отцом 

весь 1981 год находилась в Станфорде. 

Возвратившись в Израиль, Дафна ста-

ла изучать информатику и математику в 

Еврейском университете в Иерусалиме, 

в 17 лет получила степень бакалавра и 

в том же университете стала препода-

вать курс по базам данных. Спустя год 

она получила степень магистра, затем 

отслужила в израильской армии. В 1993 

году Коллер закончила докторскую дис-

сертацию в Стэнфордском университете, 

и свои исследования в течение 2 лет, на-

чиная с 1993 года, продолжала в Беркли, 

а с 1995 года — в Стэндфордском уни-

верситете. Коллер в 2004 году получи-

ла стипендию Мак-Артура и в тот же год 

была отмечена в журнале MIT Technology 

Review в статье «10 новейших техноло-

гий, которые изменят ваш мир», а через 

три года — в 2007 году — Коллер получи-

ла первую премию ACM-Infosys, размер 

которой составлял в $150 000.  С 2011 

года она является членом Национальной 

академии инженерии США, а с 2014 года 

— членом Американской академии ис-

кусств и наук.  По версии американского 

журнала Time, Дафна Коллер и Эндрю Нг 

внесены в ежегодный список 100 самых 

влиятельных людей мира в категорию 

«Первооткрыватели».

 
Модератор рубрики Абол Римма 

Журнал  ,  

2016 г.


