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Павел Растопшин 
«Цифра»

Это твоя задача сделать так,
 чтобы твой сотрудник знал, 

     куда идет компания
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА

«HR вымрет как пласт» – говорит 
эксперт Павел Растопшин... ссылаясь 
на автоматизацию рутины..., но под 
моим напором о биохимии отступает... 
да, hr еще поживет... но главное ему не 
забывать, что отбирать людей он должен 
не под себя, а под лидера компании.
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Яна Табакова,
SEMruSh

Павел Растопшин,
«ЦифРа»

Юрий Петров,
TYCOON

С оздавайте внутри компании 
площадки, где каждый может 
рассказать о своих 

достижениях и получить 
одобрение коллег…

Э то бред, потому что ты можешь 
сойтись на химии со 
своим непосредственным 

руководителем…

Е сли сами сотрудники не 
заинтересованы послушать, что 
рассказывает первое 

лицо компании, о какой 
вовлеченности может  
идти речь?…
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Но если всем пришло время затянуть пояса, значит, 

всем придется затянуть пояса

Вовлеченность без 

честности не существует

Юрий Петров   

TYCOON

С экспертом Юрием Петровым (TYCOON) 

беседовал гл.редактор  а. Гончаров

 Юрий, расскажите о себе, 

о Вашей компании, о Вашем 

опыте для наших читателей.

 возглавляю девело-
перскую компанию 
TYCOON, которая нахо-

дится в Таллине, Эстония. раньше я 
работал в россии, работал в HR поряд-
ка 15 лет и как консультант, и как ди-
ректор по персоналу внутри компании, 
работал в ECOPSY CONSULTING, кото-
рая достаточно известна внедрением 
всевозможных HR практик. Сотрудни-
чал практически со всеми топ-50 рос-
сийских компаний, крупными промыш-
ленными компаниями, банками.

В последние 7 лет я занимаюсь 
управлением как генеральный дирек-
тор, но, безусловно, и курирую HR в 

Я
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материальных благ и стимулов, кото-
рые позволяют решить какие-то гиги-
енические вопросы (по двухфакторной 
теории Ф. Герцберга это те факторы, 
которые связаны с окружающей сре-
дой, в которой осуществляется работа) 
и мотивационные факторы, связанные 
с характером работы, которые побуж-
дают выполнять какие-то задачи. Вот 
это я понимаю под формированием 
лояльности. Причем лояльность бы-
вает вопреки. если человек работает 
на каком-то предприятии, где, может 
быть, не все совершенно, тем не ме-
нее, это уже как стокгольмский син-
дром, он не будет обижать своего ра-
ботодателя, просто потому, что питает 
к нему уважение, он с ним уже ужился. 
Это тоже форма лояльности. у нас сто-
ит задача обеспечить еще и вовлечен-
ность. и тут, я считаю, было бы очень 
разумно не рассматривать вовлечен-
ность отдельно как HR процедуру, а 
рассматривать ее в комплексе самого 
бренда компании и маркетинга.

Маркетологи пытаются вовлечь кли-
ентов компании, сделать их привер-
женцами. То есть, не просто лояль-
ными марки и бренду, а, в конечном 
итоге, получить людей, которые будут 
пропагандировать, которые будут уча-
ствовать в акциях, которые проводит 
компания, и пытаться привлечь все-
общее внимание и говорить о том, ка-
кая это компания классная. Возьмем 
компанию McKinsey, которая ежегод-
но проводит сборы своих бывших со-

других компаниях – моих старых клиен-
тов. они часто меня зовут проконсуль-
тировать их по каким-либо вопросам. 
Меня также пригласили экспертом в 
программу «Лидеры производитель-
ности». Это российский националь-
ный проект, где я принимаю защиты и 
предзащиты дипломников. Это группы 
специалистов, отправленные стажи-
роваться на российские предприятия, 
где они выносят на рассмотрение свои 
предложения по инновациям и управ-
лению персоналом. один из основных 
блоков, которым они должны уделять 
внимание – повышение производи-
тельности труда.

 Что же такое вовлеченность в 

глубинном смысле, чем она отличается 

от простейшей кампанейщины?

― В нашей переписке был вопрос 
– чем отличается вовлеченность от 
лояльности? Мне кажется, эти два по-
нятия важно развести. Потому что ло-
яльных людей много. Лояльные люди 
это те, кто хорошо относится к бренду, 
к HR бренду и общему бренду компа-
нии. например, альфа банк. Людям 
нравится и внутренний HR бренд, то 
есть, какие условия для них, как для 
работников, создают. им нравится 
банк сам по себе как организация, ко-
торая оказывает услуги населению, 
бизнесу и которой они, наверное, гор-
дятся. Это, собственно, лояльность. 
То, что человеку предложили достаточ-
ный пакет как материальных, так и не 
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трудников, и если в большинстве ком-
паний корпоративы только для тех, кто 
работает сейчас, то это, соответствен-
но, создает атмосферу поддержки для 
тех, кто работал когда-то. у McKinsey 
они вовлечены, они будут хорошо от-
зываться о бывшем работодателе, ре-
комендовать его, привлекать его к себе 
на проекты в те компании, где они ра-
ботают сейчас. Это один из примеров 
вовлеченности от лидера рынка. Со-
ответственно, если мы говорим боль-
ше о HR практике, то задача управ-
ления персоналом соответствующего 

департамента не просто заботиться о 
мотивации сотрудников, но и вовлечь 
работника в процессы бережливого 
производства, в процессы оптимиза-
ции производства, чтобы они задумы-
вались о том, как они могут изменить 
свою компанию, как повысить ее эф-
фективность, чтобы сделать ее лучше.

Вот это то, что я понимаю под вовле-
ченностью. и главное отличие от про-
сто лояльности, что человек не просто 
не будет воровать, обманывать, делать 
что-то плохое или говорить клиентам: 
«Подождите» и ставить их в режим 

ожидания, а человек будет предпри-
нимать активные действия, чтобы при-
нести компании еще большую пользу. 
При этом если мы хорошо работаем с 
этой вовлеченностью, он не будет ожи-
дать, что он будет тут же награжден 
рублем или вымпелом.

Мы, безусловно, должны придумать 
способы мотивации, например, какую-
нибудь систему баллов, которые будут 
не материальные, люди будут получать 
их условно, значки или уровни. напри-
мер, возьмем компанию Nike, которые 

выпускают спортивную одежду и так-
же GPS-трекеры для людей, которые 
занимаются бегом и, соответственно, 
у них существует аналогичное прило-
жение.

Все сейчас пользуются этим треке-
ром, и им не важно, что у других ком-
паний тоже есть такая программа. В 
iPhone, в Samsung есть приложение 
Steps. если вы прошли некое количе-
ство тысяч шагов, у вас появляется 
значок о том, что вы обошли какое-то 
озеро сегодня или прошли от Москвы 
до Санкт-Петербурга, к примеру, за 

было бы очень разумно не рассматривать 

вовлеченность отдельно как HR процедуру, а 

рассматривать ее в комплексе самого бренда 

компании и маркетинга



8

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 

14(570)/2020
Тр

и
бу

н
а

 д
и

ре
к

То
ра

  2020

прошедшие два месяца. Таким обра-
зом, у вас появляются какие-то сим-
волы успеха, которые вы можете выло-
жить в Фейсбук или другую социальную 
сеть и продемонстрировать своим дру-
зьям, что вы молодец. например, я 
знаю, что компания ABB, которая вы-
пускает энергетическое оборудование, 
имеет свою программу по вовлеченно-
сти, когда, например, лидеру коман-
ды нужно в течение какого-то периода 
обязательно собрать группу сотрудни-
ков для спортивных мероприятий. на-
пример, сегодня у них будет пробежка 
в парке, в пятницу они договорились 
пойти заняться в каком-то спортивном 
клубе академической греблей, как спо-
соб формирования командного духа 
и с целью привести себя в хорошую 
форму. Такие методы неформальны. 
Я сталкивался с тем, что, приходя в 
компанию что-то внедрять, сотрудники 
оказывают сопротивление и говорят: 

«ну, вот опять, лучше бы денег дали, 
не хотим корпоративы, не хотим ваши 
тренинги, мы хотим, чтобы нас остави-
ли в покое и не мешали нам работать 
и желательно, чтобы нам денег по-
больше платили». Поэтому компании, 
которые поступают умно, а не просто 
пытаются загнать людей на какие-то 
мероприятия, придумывают способы, 
например, создать эффект соревнова-
ния. но тут стоит учитывать специфику 
работы отдела, к примеру, создать эф-
фект соревнования среди бухгалтеров 
в финансовой службе сложно и даже 
где-то опасно, потому что если они 
погонятся за каким-то объемом вы-
полненных работ, то могут пропустить 
что-то важное или допустить ошибку.

а можно договориться, что они при-
мут участие в каком-то соревновании – 
например, кто больше шагов пройдет 
за день или проведут какие-то акции, 

ПоЛные ТекСТы МаТериаЛоВ журнаЛа

доСТуПны ТоЛько дЛЯ ПодПиСчикоВ

дЛЯ доСТуПа к ПоЛноЙ ВерСии  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PDF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  

(мы сотрудничаем с роспечатью 12 000 отделений 
почты и 870 частных подписных агентств):  

TP@TOP-PERSONAL.RU
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успехом можно обсуждать плохой ли 
был жуков полководец или был хоро-
ший стратег. Пойдите в те годы и поко-
мандуйте. наши «батальоны диванных 
генералов» всегда знают, как лучше 
было тут или тут поступить. как знае-
те, коневу памятник снесли. а прав он 
был или не прав он был? Понимаете, 
в чем вопрос. Вот здесь история, как 
было сказано в известном советском 
фильме, «не терпит сослагательного 
наклонения». В некоторых ситуациях, 
допустим, выживет только авторитар-
ная структура.

Я, например, слышал про чичвар-
кина следующее. Мне как-то один из 
директоров, он возглавлял сеть в но-
восибирске, сказал следующую вещь, 
с гордостью и с уважением к чичвар-
кину, что приехал тот, зашел в какой-
то салон и увидел, что в салоне стоят 
3 консультанта, и течет со всех пот 
(было где-то +40). директор салона 
сидит в каком-то чуланчике, где ви-
сит кондиционер. и чичваркин гово-
рит: «Это что такое? Встали, переве-
сили кондиционер в зал торговый, где 
у вас люди работают». и это вызвало 
у сотрудников восхищение. а почему? 
Потому что надо заботиться о тех, кто 
тебе приносит хлеб с маслом и даль-
ше с икрой. а кто приносит? Тот, кто в 
зале стоит и продает клиентам. и кли-
енты приносят, поэтому им там тоже 
должно быть комфортно и хорошо. С 
этой точки зрения решение руководи-
теля справедливое. Ситуация другая. В 

кризис для первого лица очень важно 
сохранить лояльность людей в своей 
команде. 

он понимает, что потеряет часть за-
лов, он понимает, что позиция сети 
будет меньше после этого кризиса. но 
вот эти конкретные люди ему сейчас 
нужны. Поэтому он так и поступил.

*Юрий Петров,  
со-учредитель и управляющий  
партнёр TYCOON, Таллин, Эстония 

организация, сопровождение  

и согласование: а. Юрова 
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Приглашаю стать спикером , 
обратившись ко мне. Профессионально 

помогу выбрать тему, провести интервью, 
отредактировать и опубликовать в ,  
на сайте и в рассылках Ваш материал. 

Алёна Юрова  
почта: yurova.yp@yandex.ru  

8 (985) 441-53-81 (WhatsApp) 
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Успех сопутствует  
не тем, кто планирует 

свое будущее  
(им достается удача),  

а тем, кто готовит себя  
к грядущему

учший способ об-
учения – передача 

идей и мыслей «между строк». 
В любом случае, ситуация, с 
которой столкнется выпускник 
будет уникальной. а «между 
строк» рождается и сохраняет-
ся его собственная концепция 
и программа действий. интер-
вью Юрия Петрова – лучшее 
доказательство этой мысли. 
В актуальной ситуации я бы к 
этому добавил еще несколько 
моментов. 

Первое. Успех сопутствует 
не тем, кто планирует свое бу-
дущее (им достается удача), а 
тем, кто готовит себя к гряду-
щему. 

Второе. если ты не знаешь, 
чего хочешь от жизни, то и ей 

Л нечего тебе предложить. но 
надо иметь в виду, что этот сорт 
знания дается ценою свободы и 
субъектности. 

третье. Умей замедляться и 
использовать паузу. Быстрые 
решения не обязательно прини-
мать в состоянии тревоги (хотя 
хочется и поскольку вынужден).

 
*тахир Базаров, Доктор 
психологических наук, Профессор мГУ 
имени м. В. Ломоносова, научный 
руководитель московской школы 
практической психологии
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HR автоматизируется (или вымрет как пласт) по 
мнению эксперта. 

Но не  будем называть его провидцем. Он просто 
умный и наблюдательный управленец. Каждая его мысль 
о менеджменте дорого стоит... как и его консалтинг 

HR вымрет как пласт 

Павел Растопшин   

«Цифра»
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книжки, 1С поток синхронизируется с 
бухгалтерией, большая часть кадровых 
документов уйдет после того, как запу-
стят интернет-платформу по электрон-
ному документообороту. Все можно 
будет делать в электронном формате.  
не нужно будет бегать с бумажками, 
стоять у кабинетов кадровиков. Соот-
ветственно, все меньше будет требо-
ваться кадровых специалистов. Следу-
ющий этап — это обучение и развитие 
персонала. уже сейчас появляются 
консалтинговые компании, которые 
разрабатывают кадровые стратегии, 
прогнозируя какие именно специали-
сты и с какими навыками будут кон-
кретной компании и даже отрасли 
необходимы. Это уже идет на государ-
ственном уровне, поскольку разраба-
тываются профессиональные стандар-
ты, особенно для новых профессий, 
таких, как например, директор по циф-

ровой трансформации. Соответствен-
но, все, что связано с обучением нard 
skills тоже уйдет, поскольку будет по-
нятно, кого и чему учить. будут разра-
ботаны универсальные системы, при-
вязанные к конкретной должности или 
карты сотрудников, с помощью кото-
рых можно будет объективно оценить, 
что хватает, что не хватает человеку, 
чему его нужно учить.  но только за-

С экспертом Павлом растопшином («Цифра») 

беседовал гл.редактор  а. Гончаров

 У Вас большой опыт в разных 

компаниях. Опираясь на Ваш опыт 

работы с людьми и знания по работе 

с персоналом, первый вопрос задам 

шоковый. Как Вы думаете, почему 

господин Артем Агабеков, владелец 

компании Московские окна, давно 

работает без HR службы. Подбором 

персонала занимаются сами начальники 

отделов. Это случайность или тенденция?

считаю, что HR вымрет 
как пласт, и мы уже к 
этому идем. и поможет 

этому диджитализация. когда в соцсе-
тях спрашивают, где учат рекрутингу, 
я всегда выбирал теорию, и рекомен-
довал – учитесь маркетингу, потому 
что все инструменты те же. Только вы 

продаете не товар, а компанию. и как 
в маркетинге цифровизация посте-
пенно заменяет человека, так и в HR 
все больше инструментов автомати-
зируются. Чем сейчас занимается HR 
подразделение? кадровым делопро-
изводством, это самый примитивный 
уровень развития во всех службах, 
во всех организациях. Сейчас начал-
ся переход на электронные трудовые 

если ты суешь руку в огонь или прыгаешь в 

костёр – ты умираешь

Я
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ниматься этим будут не внутренние 
HR-подразделения, а внешние компа-
нии. даже самая сильная команда HR 
не будет владеть всей компетенцией, 
которая есть на рынке. Это будет авто-
матизировано, проверено на тысячах 
компаний, не нужно будет этим всем 
заниматься отдельному человеку. Та 
же самая оценка персонала, обучение, 
и все, что связано с коммуникациями, 
распределится на подразделения, ко-
торые занимаются внешними комму-
никациями, на службу маркетинга. и 
останется только лидерская позиция 
руководителя, которая будет необхо-
дима для эффективного управления 
людьми. То, чем сейчас занимается 
HR подразделение — это обеспечива-
ющие процессы управленческой функ-
ции.  Функция управления персоналом 

может выполняться тогда, когда про-
исходят какие-то действия. но с уче-
том того, что все действия в конечном 
итоге будут автоматизированы, то и 
надобность ее отпадает. 

рекрутинг при этом может уйти на 
другие платформы.  если синхрони-
зировать систему электронных тру-
довых книжек и профессиональных 
стандартов в единую систему оценки 
персонала, то в будущем все эти мас-

сивы данных можно будет качествен-
но анализировать и понимать о потен-
циальном сотруднике все, что нужно. 
осталось только на законодательном 
уровне решить вопрос персональных 
данных.

В, частности, у нас на более чем 
750 человек и 7 офисов в россии и за 
рубежом всего три HR-специалиста 
работает. наш корпоративный KPI на 
2020 по HR-направлению: нанимать не 
менее 80 % персонала по рекоменда-
ции сотрудников.  Пока эту тенденцию 
нельзя назвать трендом, текущая си-
туация ускорит процесс  цифровиза-
ции HR, и уже через пару лет отказ от 
большинства внутренних HR-функций 
станет повсеместным.

 Как Вы считаете, чем отличается 

HR служба сегодня западных 

компаний, в том числе в России, 

от наших российских компаний? В 

чем между ними разница? В каких 

направлениях российские компании 

могут быть лучше, поскольку они 

лучше знают местный рынок, людей. 

― основное отличие заключает-
ся в отношении к HR-процессам. HR-
подразделения российских компаний 

HR сегодня немного экономит ресурс 

руководителя
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похожи друг на друга. отличается мен-
талитет руководителей. В западных 
компаниях у руководителей фокус на 
эффективность, на развитие людей, 
и в принципе, к людям отношение со-
вершенно другое. они изначально на-
бирали себе штат людей с другими 
личными навыками и компетенция-
ми нежели бизнес с российской про-
пиской, растили здесь компанию с 
новыми ценностями, и растили соб-
ственных руководителей. и эти руко-
водители уже обернуты в эту западную 
веру, потому что на этой вере вырос-
ли. о том, что люди это, действитель-
но, капитал, в который нужно инве-
стировать, в россии этого не было. В 
россии иногда приходишь в компанию 
и начинаешь рассказывать: «давайте 
думать про людей, потому что бизнес 
делают люди». а для них это какое-то 
открытие, они так не думают.

есть шутка. Встречаются западный 
и отечественный руководители. один 
другому жалуется.

- Слушай, у меня обучение сейчас 
зашкаливает.

- а я своих не учу. у меня затрат на 
обучение нет.

- а почему?

- Страшно, ты их обучить, а они уй-
дут.

- а тебе не страшно с тупыми рабо-
тать?

 Как Вы думаете, вы нарисовали 

слишком красивую картину будущего, 

что все уйдет в ИТ. Но в беседах с 

директорами кадровых агентств говорят 

о том, что они в это не верят. Они 

Полные ТекСТы маТериалоВ журнала

доСТуПны Только для ПодПиСЧикоВ

для доСТуПа к ПолноЙ ВерСии  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PDF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  

(мы сотрудничаем с роспечатью 12 000 отделений 
почты и 870 частных подписных агентств):  

TP@TOP-PERSONAL.RU
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 Некоторые хозяева 

компаний, исполняя роль и СЕО, 

прячутся буквально от персонала, 

управляя через топов. Что думаете? 

― у меня, честно говоря, нет двух 
мнений по этому вопросу. если ты ак-

ционер и хочешь прятаться, наймите 
менеджера, который будет вести лю-
дей. 

людям нужно, чтобы их вели. лю-
бому бизнесу нужен публичный и от-
крытый лидер. если ты хочешь управ-
лять, если ты акционер и совмещаешь 
в своей роли и СEO, то пожалуйста, 
занимайся менеджментом, занимай-
ся людьми и занимайся стратегией и 
переводом ее в тактику.

Это твоя задача сделать так, чтобы 
твой сотрудник знал, куда идет компа-
ния, какая у нее стратегия на сегодня 
и три-пять лет вперед. если ты не мо-
жешь и не хочешь, если нет  столько 
времени, а работа  CEO – это большая 
и тяжелая работа, то найми человека, 
который это будет делать.  можешь 
оставить себе кабинет, найди себе 
хобби, благотворительность и зани-
майся ими. а CEO пусть занимается 

твоим бизнесом. мне кажется, здесь 
вообще нет двух мнений. информа-
ционная пустота, как правило, запол-
няется ложью и слухами. если ты не 
говоришь людям, что происходит, то 
они сами додумывают, и это тебе не 
понравится точно. Поэтому варианта 

прятаться точно нет. и это не вопрос: 
прятаться или не прятаться, а вопрос: 
есть ли ты в операционном управле-
нии своей компании или нет. Это каж-
дый для себя решает сам.

*Павел растопшин,  
управляющий директор «Цифра»

организация, сопровождение  

и согласование: а. Юрова 

 

Эксклюзивно для 

им кажется, что есть какие-то злые люди, 

которые пытаются их меньше кормить и 

больше доить

Приглашаю стать спикером , 
обратившись ко мне. Профессионально 

помогу выбрать тему, провести интервью, 
отредактировать и опубликовать в ,  
на сайте и в рассылках Ваш материал. 

Алёна Юрова  
почта: yurova.yp@yandex.ru  

8 (985) 441-53-81 (WhatsApp) 
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Важно быть заметными, 
выделяться с помощью 

ценностей компании, 
выстроенных процессов  
и уникальных проектов 

Яна Табакова   

SEMrush



14(570)/2020
H

r
 b

r
a

n
d

 

30

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 
 

  2020

сотрудников, а также с высокой конку-
ренцией на рынке труда. IT-компании 
борются за опытных IT-специалистов. 
Именно поэтому не представляется 
возможным только лишь нанять рекру-
теров, Hr и просто обзванивать канди-
датов. 

Нужно быть заметными, выделять-
ся с помощью ценностей компании, 
выстроенных процессов и уникальных 
проектов. Нужно сделать так, чтобы 
потенциальные кандидаты узнали о 
вас и захотели у вас работать еще до 
того, как им позвонит специалист по 
подбору персонала. В таких вопросах 
как раз помогает сильный и развитый 
Hr brand компании. 

 Что Вы думаете о 

премии HH.ru HR бренд? 

― Это известная премия, однако, 
мне сложно ее прокомментировать, 
потому что мы ни разу не принимали 
в ней участие. Такова позиция нашей 
компании: тратить время на подготов-
ку к конкурсу – интересно, но мы луч-
ше потратим его на дополнительные 
проекты, которые помогут нам в раз-
витии бизнеса. 

Я не исключаю, что когда-то мы 
все же поучаствуем в этом ме-
роприятии, но пока не видим в 
этом большой ценности для себя.  

С экспертом Яной Табаковой (SEMrush) 

беседовал гл.редактор  А. Гончаров

 Представьтесь, пожалуйста, 

нашим читателям. Расскажите о 

себе, о компании, о Вашем опыте.

еня зовут Табакова 
Яна, я работаю в про-
дуктовой IT-компании 

SEMrush. Мы разрабатываем свою 
собственную платформу для интер-
нет маркетологов. Сервис содержит в 
себе более 35 инструментов, начиная 
от SMM-планера, заканчивая инстру-
ментами для оптимизации рекламных 
кампаний в Интернете. Компания су-
ществует на рынке почти 12 лет. Офи-
сы базируются в четырех странах мира 
(Россия, Кипр, Чехия и США).

В компании я занимаю должность 
Hr brand специалиста. В основном ра-
ботаю на российский рынок, но также 
имею отношение к развитию Hr brand 
SEMrush во всем мире. 

 Почему HR-бренду компания 

уделяет много сил и, соответственно, 

денег, тогда как во многих 

российских компаниях об этом в 

лучшем случае отдаленно слышали? 

― Активное развитие Hr brand свя-
зано, в первую очередь, с нашими 
большими планами по найму новых 

М
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 Говорят, что программисты 

и IT-люди очень сложные наемные 

сотрудники, если не сказать какое-

нибудь крепкое слово. Жизнь их 

похожа на жизнь насекомых, как мне 

рассказывали директоры кадровых 

агентств. Сегодня специалист по Ja-

vaScript столько-то получает, а завтра 

в 5 раз меньше, или наоборот. Чем 

отличается в вашем понимании HR-

бренд для IT-специалистов, как 

его надо строить, чтобы он был 

привлекательным, и HR-бренд, 

скажем, логистической компании?

― Сравнение про жизнь насекомых 
мне не понятно. Комментировать его 

не стану. А вот что касается вопроса 
про построение Hr brand – с удоволь-
ствием отвечу. 

Прежде чем строить любой Hr-
бренд для любой компании, изучите 
вашу целевую аудиторию. Специали-
стов каких профессий вы нанимаете? 
Какие у этих специалистов задачи? 
Определите их потребности, желания, 
страхи и приоритеты в профессио-
нальной деятельности. Далее выстра-
ивайте свою стратегию исходя из име-

ющихся данных. Если ваши рекламные 
кампании несут в себе идеи, удовлет-
воряющие потребности вашей целевой 
аудитории – можно считать, что ваш 
Hr brand уже привлекателен. 

Далее дело за выбором каналов 
коммуникации. Нужно определить 
площадки, где ваша целевая аудито-
рия вас увидит, заметит и будет иметь 
возможность задать вам вопрос. Вот 
здесь уже появляются отличия между 
IT-компанией и компанией логистиче-
ской (если она не нанимает разработ-
чиков, конечно). Каналы будут разные, 
как и контент, который компании раз-
мещают.

 Что привлекает айтишника 

в работодателе, а что сотрудников 

логистической компании? 

― Честно говоря, мне сложно ска-
зать, что привлекает потенциального 
сотрудника логистической компании. 
Я не работала в сфере логистики и не 
изучала эту целевую аудиторию. 

А что касается IT-специалистов: их 
привлекают интересные задачи и воз-
можность получения признания внутри 

их привлекают интересные задачи и 

возможность получения признания внутри 

компании
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компании (так называемое нематери-
альное поощрение). Я так уверенно об 
этом говорю, потому что совсем не-
давно мы в SEMrush провели ряд ис-
следований на эту тему. 

 Можно поймать вас на слове?

― Да.

 Иногда поощрение сотрудника, 

грубо говоря, размещение его на доске 

почета, дает обратный эффект. У нас 

был случай, когда сотрудника чересчур 

продвигали, он требовал к себе больше 

внимания, просил больше свободы. И 

унижал других сотрудников, которые 

были на другой стороне пирамиды в  

плане поощрений. Как Вы думаете, где 

здесь мерило, это же не математика?

― Чтобы не перегнуть палку, нужно 
грамотно подойти к вопросу о призна-

нии и поощрении. 

Во-первых, все рабочие процессы 
по возможности должны быть “про-
зрачными”. Все коллеги в компании 
должны понимать, кто чем занимается 
и каких результатов достигает. Тогда 
и вопросов из серии “Почему хвалят 
именно его/ее?” будет меньше. 

Например, в SEMrush мы исполь-
зуем agile-методологию. Большин-
ство команд работают по фреймворку 
scrum. У нас есть еженедельные встре-
чи, где команда планирует задачи на 
ближайший спринт, есть встречи, где 
команда отчитывается по результатам 
работы. Такие мероприятия со стро-
гой периодичностью проводятся как на 
уровне команды, так и на уровне всей 
компании. 

ПОлНыЕ ТЕКСТы МАТЕРИАлОВ жУРНАлА

ДОСТУПНы ТОльКО ДлЯ ПОДПИСЧИКОВ

ДлЯ ДОСТУПА К ПОлНОЙ ВЕРСИИ  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PdF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  

(мы сотрудничаем с Роспечатью 12 000 отделений 
почты и 870 частных подписных агентств):  

TP@TOP-PErSOnaL.rU
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знакомится с командой, у нас есть 
техническое интервью с внутренними 
экспертами. На финальном этапе мы 
часто организовываем Culture Fit ин-
тервью. Это беседа, которая позволяет 
финально проверить, насколько канди-
дат соответствует ценностям компа-
нии, а также насколько мы сможем 
стать для кандидата комфортным ме-
стом пребывания. При таком процессе 
подбора практически невозможно оши-
биться и нанять неадекватного челове-
ка. Если мы понимаем, что по личным 
качествам специалист не вписывается 
в команду, нам придется отказать, ка-
ким бы талантливым в профессиональ-
ной деятельности он не был. 

 Как Вы думаете, в будущем 

в какую сторону будет двигаться 

тема HR-бренд? Какими себя будут 

представлять компании на рынке? 

― Если говорить об Hr brand как на-
правлении в России, не думаю, что в 
ближайшее время что-то изменится. 
Большинство работодателей и раньше 
не думали о развитии своего бренда, 
а в связи с грядущим экономическим 
кризисом данный вопрос и вовсе мо-
жет не приниматься во внимание. 

В компаниях, которые уже активно 
занимаются развитием Hr brand, на-
деюсь, появится тренд на полное соот-
ветствие созданного образа компании 
во вне с тем, что есть у этой компании 
внутри. Если образ выстроенного Hr 

brand совпадает с действительностью, 
он помогает бизнесу получать реаль-
ную пользу: приводит кандидатов, 
которых можно быстро привлекать и 
адаптировать.

*Яна Табакова, Hr brand 
Specialist IT-компании SEMrush

Организация, сопровождение  

и согласование: А. Юрова 
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Приглашаю стать спикером , 
обратившись ко мне. Профессионально 

помогу выбрать тему, провести интервью, 
отредактировать и опубликовать в ,  
на сайте и в рассылках Ваш материал. 

Алёна Юрова  
почта: yurova.yp@yandex.ru  

8 (985) 441-53-81 (WhatsApp) 
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Мысли великих бизнесМенов

снова любой компании – это 
ее сотрудники, нацеленные 
на успех и развитие. в «Ал-

кон» мы уделяем большое внимание 
теме вовлеченности: мы убеждены, 
что сотрудников мотивирует, в первую 
очередь, осознание их личного вклада 
в развитие компании. При реализации 
новых проектов мы стремимся включать 
в работу сотрудников из разных отде-
лов и находящихся на разных ступенях 
карьеры. и по итогу получается, что в 
процессе такой кооперации команды 
становятся более результативными, их 
инициативы успешно продвигаются и 
воплощаются в жизнь.

вовлеченные и мотивированные со-
трудники дольше работают в компании, 
успешно продвигаются по карьерной 
лестнице и привносят всё больше эф-
фективных идей. Разумеется, «Алкон» 
прислушивается к желаниям и потреб-
ностям сотрудников. к примеру, в про-
шлом, 2019 году, мы приняли решение 
на уровне руководства «Алкон» в России: 
предложили всем сотрудникам допла-

О ту до оклада отпусков, оформленных в 
традиционно праздничные месяцы – ян-
варь и май. как итог, мы получили пози-
тивную обратную связь от сотрудников и 
поддержали их вовлеченность в работу.

но как бы сильно ни был вовлечен и 
мотивирован человек, никто не застра-
хован от выгорания. крайне важно во-
время предупредить этот процесс, по-
этому мы регулярно проводим тренинги 
для коллег по диагностике и профилак-
тике эмоционального выгорания.

 

*ирина скитяева, директор 
по персоналу «Алкон» в России, 
руководитель направления 
многообразия и вовлеченности региона 
европа 

                Эксклюзивно для 

"Каждый вечер 95 процентов всех активов 
моей компании разъезжаются на машинах 
по домам. Моя задача — создать такие 

условия труда, чтобы на следующее утро у 
всех этих людей возникло желание вернуться 

обратно. Креативность, которую они приносят в 
компанию, создает конкурентное преимущество"

Джеймс Гуднайт



Даниэль Браун,  
Итске Крамер  
"Как управлять 

корпоративным племенем"
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ре больше, чем все количественные 
данные, вместе взятые. и этим искус-
ством «видеть паттерны» лучше всех 
в мире владеют именно культурные 
антропологи, уже двести лет изучаю-
щие жизнь племен на всей планете. их 
современное продолжение — антро-
пологи корпоративные, привносящие 
эти компетенции в жизнь организаций 
(в американских источниках можно 
встретить вариант «бизнес-антропо-
логия», включающий методы работы с 
субкультурами как сотрудников, так и 
потребителей)».

Организация: главное, это 
общность во всем

Во введении к повествованию авто-
ры книги дают свое толкование поня-
тия «организация», которое, конечно, 
значительно шире и глубже общепри-
нятого на сегодня, конечно же, их по-
нятие с ощутимым привкусом культу-
рологии: «Организации — это больше, 
чем совокупность организационных 
структур, бюджетов и ключевых по-
казателей эффективность. Это живые 
общины, члены которых руководству-
ются многовековой племенной логи-
кой. невзирая на компьютеризацию, 
планы проектов и поставленные за-
дачи, мы испытываем свойственные 
человечеству с самых древних вре-
мен потребности в безопасности, до-
верии, построении взаимосвязей, 
власти, лояльности, сотрудничестве и 
лидерстве. Любой, кто понимает ан-

 сегодняшнем обзо-
ре знакомим под-
писчиков с Даниэль 

Браун и Итске Крамер - 
корпоративными антропо-
логами. Они авторы книги 
«Как управлять корпора-
тивным племенем», удо-
стоенной в 2016 году  
Нидерландской премии 
«Книга года о менеджмен-
те». Обе занимаются 
культурологическими ис-
следованиями, делятся сво-
ими знаниями в лекциях и 
мастер-классах по теме 
организаций, сотрудниче-
ства и лидерства. Их об-
щая цель: сделать мир 
хоть немного лучше.

Вводим в курс. Чуть интриги

Мы посчитали, что лучшим введе-
нием в наш разговор будет цитата из 
книги Д. браун и и. крамер:

«Одна деталь, например, жестко за-
тянутый узел галстука у первого лица 
и всех сотрудников мужского пола в 
компании, может сказать о ее культу-

В
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Далее свою положительную роль 
сыграло развитие языка, когда чело-
век получил возможность обменивать-
ся с другими информацией не только о 
всяческих опасностях, но и о том, кто 
кого не любит в племени, у кого с кем 
отношения, кто честен, а кого следу-
ет опасаться: «когнитивная революция 
дала человеку в руки тайное оружие — 
эффективные сплетни. Возможность 
тайком говорить о других и заключать 
союзы стала революционным шагом в 
формировании племен. Эмоциональ-
ный банковский счет был открыт», – 
заключают авторы книги.

интересен вывод Д. браун и и. кра-
мер о том, какое число людей мак-
симально может участвовать в так 
называемых когнитивных сплетнях. 
Существенную роль в этом процес-
се сыграл обмен информацией о том, 
кому доверять можно, а кому нельзя. 
Максимальный «естественный» раз-
мер группы, объединенной сплетня-
ми, примерно 150 человек. Это верно 
и для современных организаций: мы 
в большинстве своем не знаем лично 
больше этого числа людей, а потому 
не можем эффективно о них сплетни-
чать и запоминать касающуюся их ин-
формацию.

В рамках общности из 150 человек 
можно сохранять порядок без фор-
мальных законов и иерархии: все друг 
друга знают, а личные связи создают 
коллективную память. Племена об-

тропологические законы, диктующие 
способы совместной работы и сосуще-
ствования людей, способен построить 
сильное племя. Таким образом, и по-
являются организации, которым свой-
ственны энергия, жизнестойкость и 
способность гибко управлять неудача-
ми и изменениями».

Согласно авторам, необходимо по-
пробовать взглянуть на организацию 
как на племя: «Организация — это жи-
вое целое, в ней есть центральные 
площади и ратуши (конференц-залы и 
переговорные), переулки и бары, где и 
ведутся настоящие разговоры (курил-
ки и кофе-машины), вожди (лидеры), 
старейшины (старожилы организации 
и авторитетные эксперты), охотники 
(продавцы и маркетологи), шаманы 
(иТ, отдел кадров, менеджеры по ин-
новациям, консультанты) и собиратели 
(штатные сотрудники, которые реша-
ют основные задачи организации)».

Авторы считают, что значение пле-
мени следует понимать не как сумму 
индивидуумов, «а как совокупность 
отношений, хороших или не очень». 
Создатели книги называют культу-
рой способы договоренности о том, 
как воспринимать друг друга, время, 
пространство и собственных богов. 
С этой точки зрения нам предложено 
смотреть на организацию как на живой 
организм, внутри которого действуют 
и взаимодействуют люди.
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разуются во взаимоотношениях. за 
пределами границы в 150 человек 
нам, по-видимому, не хватает общей 
памяти для сплетен. В более крупных 
группах нужны правила, формальные 
договоренности, процессы и процеду-
ры. По мере разрастания группы воз-
никает система.

Племена сегодня

У современных племен другие осо-
бенности, нежели у традиционных. 
Они более разнообразны, их можно 
найти в разных местах, они существу-
ют онлайн и офлайн.

Всё не так просто

Современные племена как откры-
тые системы плюралистичны, раз-
нообразны и стремятся к равенству 
и минимальной иерархичности. У них 
проницаемые и гибкие групповые и 
организационные границы, часто они 
состоят из нескольких партнерств и 
взаимодействующих с ними и внеш-
ним миром клиентов. благодаря опе-
ративно изменяющимся и гибким ор-
ганизационным формам современные 
племена могут успешно решать слож-
ные вопросы — гораздо лучше, чем 
централизованно управляемые тради-
ционные. Современные племена на-
строены на сотрудничество, сотвор-
чество. Они возвращаются к гибким 
формам взаимного доверия и сетям 
отношений и ищут способы иначе ис-

пользовать необходимый мир систе-
мы.

Авторы книги в своих исследованиях 
сталкивались с тем, что большинство 
людей хотели бы работать в открытой 
инклюзивной рабочей культуре, где 
любого оценивают по достоинству, 
востребованы таланты, бесконечные 
собрания заменены реальными об-
суждениями, а решения принимают те, 
кому предстоит их реализовать. Сход-
ные пожелания и идеалы авторы на-
ходили в бесчисленных статьях и об-
зорах: «Вся литература, посвященная 
менеджменту и современной органи-
зации, описывает или пропагандиру-
ет открытые системы с рациональным 
принятием решений, отходом от ми-
литаристских вертикальных структур 
и закрытых систем, где знание — это 
сила».

на деле же всё происходит совсем 
не так, как того хотелось бы: «итак, 
если все хотят одного и того же и име-
ются необходимые технологии, почему 
же мы зачастую сталкиваемся совсем 
с другим — местничеством, навеши-
ванием ярлыков, злоупотреблениями, 
сложными системами подчинения, из-
беганием актуальных вопросов, взаим-
ной «ловлей блох», двойственностью 
политики и сплетнями в коридоре? Вот 
наш ответ на этот вопрос: наша пле-
менная кровь просачивается даже там, 
где течи быть не должно».
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Племенные прегрешения

Со времен самых древних людей 
мы хотим лидера. как отмечают ав-
торы книги, нам подавай не просто-
го вожака, а харизматичного лидера, 
«который покажет дорогу, когда мы ее 
не знаем, утешит, когда у нас горе, и 
возьмет на себя трудные решения, на 
которые мы сами не способны. за это 
мы готовы ему больше платить и от-
давать самых красивых женщин или 
мужчин. Только пусть лидер хорошо о 
нас заботится и активно защищает в 
случае опасности».

Далее мы требуем постоянной под-
питки для эго: «Собственно говоря, 
мы хотим, чтобы нас видели и при-
знавали. за то, кто мы есть, и то, что 
мы делаем. Желательно каждый день. 
Мы ждем комплиментов за работу, 
признания наших достижений, вели-
колепных идей и красивых глаз. и ни-
какого «Моя идея — это наша идея». 
или «Я есть, потому что мы есть». или 
поиска альтернатив вместо собствен-
ной правоты. но побольше «Вау, как 
ты это здорово сделал!», «Ты велико-
лепен как никто», «конечно, ты полу-
чишь за это дополнительный бонус!». 
Похлопывания по плечу, бесконечные 
похвалы и бурные овации. Потому что 
мы особенные, мы хотим чувствовать 
себя особенными».

как установили культурологи Д. 
браун и и. крамер, мы обожаем нера-

венство: «Собственно говоря, мы во-
все не хотим быть равными другим в 
команде или организации. Ведь есть 
хорошие люди и люди получше. не все 
одинаково умны, красивы и сексуаль-
ны. никакого «У всех одинаковые пра-
ва». или «Давайте сделаем так, чтобы 
голос каждого был услышан». Лучше 
доиграть игру «у кого член длиннее» 
до последнего. А еще — двойные стан-
дарты, обидные шутки и шушуканье в 
коридорах. немного не(полит)коррект-
ности. Стремление к личным привиле-
гиям и, главное, нежелание ни с кем 
их делить».

Авторы книги считают, что из глу-
бокой древности происходит наше 
стремление принадлежать  к группе: 
«Собственно говоря, мы очень хотим 
ощущать принадлежность к группе. 
Желательно, чтобы нас пригласили, 
чтобы не нужно было куда-то самому 
нестись, добиваться допуска, места в 
группе и удобного стола в офисе. Мы 
хотим быть безусловными членами 
группы, не боясь исключения. Хотим 
чувства защищенности, однозначных 
символов, футболок, логотипов, бо-
евых песен и ритуалов. и никакого 
поиска собственной идентичности — 
пусть ее просто выдадут».

Д. браун и и. крамер отмечают в 
книге, что нам сегодняшним важно 
знать, что делать. Продолжать то, что 
уже есть: «иметь ясные договорен-
ности, постоянные роли, директивы, 
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должностные обязанности и ритуалы. 
Делать то, что раньше делали. рутина 
и постоянство. и никаких изменений 
во имя роста. Только не надо непред-
сказуемости и постоянного поиска 
новых идей и возможностей! Просто 
дайте нам четкие границы, задания 
и нормативные акты, как все должно 
быть».

из древности же, отмечают авторы 
книги, наше желание суеты, сплетен 
и беспорядков: «Собственно говоря, 
мы страшно скучаем, когда все идет 
слишком мирно, гармонично, раци-
онально и гладко. Тогда мы начина-
ем искать сплетни, недовольство и 
прочую суету. Слишком мирно — это 
скучно. Мы хотим брожения, воз-
бужденности, энергии противостоя-
ния и беспорядков. нам это нравит-
ся, это придает нам сил. Если нет  
конфликтов, мы всегда знаем, как их 
создать».

Человечество хочет власти, де-
нег и уважения и совсем не помыш-
ляет делиться и думать о других: 
«Мы хотим сами получить весь бо-
нус. заботиться о своем собственном 
благополучии. наслаждаться апло-
дисментами и уважением. не испы-
тывать чувства вины, не делясь ни с 
кем. и никаких «Мы вместе разделим 
все» или силы слова «мы». Просто я, 
я, я, а остальные могут сдохнуть». 

Создание племени

От истории создания древнейших 
племен авторы книги перекидывают 
мостик к созданию сегодняшних кор-
поративных сообществ. Пошагово это 
очень близко друг от друга отстоит. 
«культурные решения, которые мы 
находим в рамках ежедневного взаи-
модействия, проходят обкатку внутри 
племени. Если они выживают, появ-
ляется новая культура. Все кажется 
простым, но это лишь видимость. 
В ежедневном взаимодействии мы 
сталкиваемся с двумя характерными 
процессами: во-первых, мы с удо-
вольствием придерживаемся того, что 
считаем нормой, а во-вторых, культу-
ра склонна кристаллизоваться. имен-
но поэтому нам не нравятся измене-
ния. Создание племен, их постоянное 
изменение — это так хлопотно».

Организация сегодня – тоже 
племя

Согласно Д. браун и и. крамер, пле-
мя-организация это то же самое, что 
племя — народ или общество, но всё 
же и несколько иное: «Племена функ-
циональны, а племена-организации 
функциональны вдвойне. Организация 
создается и формируется для мак-
симально эффективного достижения 
определенной цели и результата, она 
— осознанное порождение мечтаний и 
интересов общества или акционеров. 
Организация должна постоянно дока-
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зывать и подтверждать свое право на 
существование. Организации, которые 
не откликаются на внешние изменения 
(тенденции рынка, новые технологии и 
политика правительства) и не извлека-
ют из них для себя пользу, разруша-
ются и прекращают существование».

как же происходит образование 
племен сегодня? Вот ответ авторов 
книги: «Племена образуются во вза-
имодействии, дискуссиях, диалоге и 
принятии решений. Эти способы вза-
имодействия и решения отражаются в 
историях, которые мы рассказываем 
друг другу и в которые начинаем ве-
рить. Они дают объяснение и описа-
ние того, что уже произошло и должно 
произойти. Они образуют нашу (куль-
турную) истину. кроме того, глядя на 
поведение других людей и копируя 
его, мы учимся себя вести».

Лидер племени, какой он

Авторы считают, что во все време-
на основные задачи лидера – ограни-
чивать и принимать решения. А еще 
«создавать безопасность, самостоя-
тельно принимать решения или обе-
спечивать их принятие — это важные и 
основные качества лидера. Это тяже-
лые задачи. Ограничение означает вы-
бор метода работы, организационной 
структуры, миссии и правильную рас-
становку приоритетов в деятельности 
и проектах. но как только вы создали 
для группы безопасность, единство и 

вовлеченность, самопроизвольно воз-
никают и границы этой группы, что 
может затруднять сотрудничество с 
другими отделами, командами и пар-
тнерами компании. Принимать реше-
ния также означает не делать кое-чего 
и взвешивать все интересы, взгляды и 
идеи, так чтобы можно было восполь-
зоваться коллективной мудростью и 
каждый в рамках границ ощущал, что 
имеет возможность предлагать соб-
ственные инициативы и решения, ко-
торые вписываются в историю племе-
ни в целом».

Племенные роли

«Архетипические племенные силы, 
которые в различных обличьях встре-
чаются в племенах всего мира, — это 
вождь, локальные лидеры, охотники, 
собиратели, шаманы и старейшины», – 
вслед за авторами посмотрим на при-
мере вождя племени или лидера, что 
характерно для сегодняшних племен 
– корпоративных сообществ.

Вожди (лидеры)

Лидеры принимают решения и уста-
навливают рамки, понимают механизм 
построения иерархии и то, что они яв-
ляются лицом организации. благода-
ря определенности своего положения 
на «обезьяньей скале» они привносят 
в племя спокойствие и стабильность. 
руководить можно только тогда, когда 
твое племя несет тебя на руках. Чтобы 
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позиция вождя могла существовать, 
члены племени жертвуют частью сво-
ей автономии. При этом хорошо, если 
лидер харизматичен и не злоупотре-
бляет своим высоким статусом. и всё 
же неизбежно возникают трения. С од-
ной стороны, часть племени гордится 
вождем и ощущает благодарность, но 
с другой — некоторые члены племе-
ни испытывают зависть или ощущают 
нехватку личной свободы. Это может 
привести к саботажу, сплетням или 
обструкции. или на вождя навешива-
ются такие ярлыки, как нарциссиче-
ский, коммерчески ориентированный, 
высокомерный.

Архетипическую силу вождя часто 
можно увидеть у генерального дирек-
тора (он всем руководит, принимает 
решения) и руководителей проектов 
(вождей отдельно взятых проектов).

В чём сила, вождь?

Силу вождя можно увидеть, когда он 
сидит «на троне». конечно, прекрасно, 
когда руководителя часто наблюдают  
«в поле»: он желает видеть и слышать, 
что происходит на местах. Важное 
качество вождя — властное лидер-
ство. Умение хорошо говорить и вы-
ступать — это тоже важное качество. 
когда вождь говорит, он обращается 
к общей истории племени, так что его 
члены ощущают единство. Вождь спу-
скается с трона, когда отправляется 
с визитом или сам принимает других 

вождей. Вождь  — это номинальный и 
фактический лидер племени.

закрывая книгу

Авторы рассказали о корпоративной 
антропологии – суперподходе в рабо-
те с корпоративной культурой, научи-
ли нас, как изменить культуру компа-
нии. Уважаемым подписчикам только 
остается взять в руки книгу Д. браун и  
и. крамер и погрузиться в увлекатель-
ное чтение.

 
*Владимир Шумков

 

 

Эксклюзивно для  



Ричард Шелл 
"Большая книга 
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ния, хотя мы и не всегда отдаем себе 
отчет в том, что принимаем в них уча-
стие», − с такого вступления р. Шелл 
начинает через свою книгу общаться с 
читателем. Сразу же возникает вопрос: 
когда общение – переговоры? р. Шелл 
отвечает так: «Понять, когда имеют ме-
сто переговоры, нам может помочь про-
стое определение: переговоры — это 
процесс взаимного общения, который 
может происходить, когда вы хотите 
получить что-то от кого-либо или кто-то 
хочет получить что-либо от вас».

р. Шелл не сторонник популистско-
го толкования сути и назначения пере-
говорного процесса: «некоторые попу-
лярные книги о ведении переговоров 
доказывают, что вести переговоры не-
обходимо по любому поводу. Однако 
навязчивое желание торговаться из-за 
всякой ерунды редко способствует под-
держанию хороших отношений между 
людьми. Есть ли что-нибудь более раз-
дражающее, чем ситуация, когда ваш 
коллега использует любую обращенную 
к нему просьбу как повод потребовать 
что-нибудь в ответ? более того, разно-
гласия относительно фактов и убежде-
ний не является переговорами. Вы не 
разрешите горячий спор с лучшим дру-
гом о вреде курения, если немножко 
поторгуетесь с ним, а затем сойдетесь 
в цене вопроса. Вы должны привести 
самые веские доводы и доказатель-
ства, чтобы помочь ему изменить свое 
мнение».

а обстоятельном 
разговоре о ма-

стерстве ведения перего-
воров строится массивное 
творение Ричарда Шелла − 
«Большая книга перегово-
ров». Р. Шелл − профессор 
права, бизнес-этики, менед-
жмента в Уортонской шко-
лы бизнеса, Там же мистер 
Шелл главенствует в Ма-
стерской переговоров.

Уметь распознать в пере-
говорном процессе скрытые 
психологические стратегии, 
находить мудрое решение 
даже в самой безнадежной 
ситуации, быть уверен-
ным в себе – всё это и еще 
очень многое обещает вам 
Р. Шелл и его книга.

разговор по душам – это еще не 
переговоры

Согласно р. Шеллу, путь переговоров 
проходит 4 стадии: подготовку, обмен 
сведениями, четко обозначенный торг и 
заявления о готовности принять обяза-
тельства на себя.

«Переговоры — основополагающая 
особенная форма человеческого обще-

Н



14(570)/2020
О

бзО
р к

н
и

ги

47
 2020 

вы есть, и научитесь ладить с собой», 
– успокаивает р. Шелл умирающих от 
скромности. конечно, по р. Шеллу, в 
идеале просматривается совсем иной 
герой переговорного процесса – не еже-
минутно краснеющий от застенчивости: 
«В общем и целом ваша способность 
влиять определяется тем, как люди 
воспринимают четыре вещи: ваш авто-
ритет; ваши познания; вашу компетент-
ность, проистекающую из практическо-
го опыта; вашу добросовестность. когда 
люди видят в вас все эти четыре каче-
ства, они слушают внимательно. когда 
же они воспринимают вас по-иному, 
особенно если не доверяют вам, то в от-
ношениях с вами они осторожны…».

итак, собираясь на переговоры впер-
вые, вы хотели бы соответствовать 
идеальному переговорщику. р. Шелл 
советует не спешить, а прежде как бы 
всмотреться и вслушаться в себя: «Осо-
бенности вашей личности — первое 
основание достижения успеха в пере-
говорном процессе, поскольку именно 
они влияют на каждую сторону вашей 
деятельности как переговорщика. ка-
кие шаги для вас наиболее естествен-
ны? как вы можете использовать свои 
склонности, чтобы выстроить ряд ре-
зультативных стратегий, ведущих к до-
стижению ваших целей? В максимально 
возможной степени вы раскроете свой 
потенциал переговорщика, когда выяви-
те, а затем и усилите свои прирожден-
ные преимущества».

когда победа обеспечена

Согласно р. Шеллу, перед вами пере-
чень 6 условий для проведения успеш-
ных переговоров.

необходимо ставить перед собой кон-
кретные цели и повышать уровень своих 
ожиданий.

Правила и обязательные требования 
задают границы пространства торга.

Отношения сторон — важнейший фак-
тор переговоров.

Понимание интересов другой стороны 
открывает возможности продвинуться к 
цели.

рычаги воздействия и их использова-
ние.

Личность – залог успех. или 
провала

Автор «большой книги переговоров» 
придает немалое значение личности 
переговорщика, считая, что обязательно 
его особенности, так или иначе, проявят 
себя. зная противоположную сторону, 
вы можете использовать стратегии, по-
зволяющие работать с учетом ограни-
чений, накладываемых особенностями 
вашего визави. «зная себя как чрезвы-
чайно застенчивого человека, ненави-
дящего переговоры, вы отлично спра-
витесь, если примете себя таким, какой 
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В переговорах р. Шелл выявляет 5 
стратегий и множество переговорных 
стилей, настаивает на проведении так 
называемых «мысленных эксперимен-
тов». Об этом подробнее в книге р. Шел-
ла «большая книга переговоров».

Если визави – дама

Если вам предстоит вести перего-
воры, где противоположная сторона 
– женщина, что тогда? Есть ли какие-
то особенности в ходе таких перегово-
ров? Ответ ищем и находим у р. Шел-
ла. например, автор книги рекомендует 
сторонам вести себя так, словно они 
отстаивают интересы других: «Вот уди-
вительный итог одного исследования 
особенностей ведения переговоров: 
оба пола показывают одинаково хоро-
шие результаты в экспериментах, когда 
их участники получают указание вести 
переговоры в качестве представителей 
других лиц — клиентов, членов семей, 
фирм, а не от своего собственного име-
ни. Женщины могут испытывать страх 
по поводу неодобрительной реакции, 
когда ведут переговоры о своих окла-
дах. но, если они отстаивают интересы 
других людей, у них, похоже, не возни-
кает никаких затруднений. Такая пере-
мена в отношении к делу порождает 
профессиональную ментальную уста-
новку, снижающую уровень обеспоко-
енности и повышающую уровень уве-
ренности. Мой совет таков: задавайте 
себе эту установку каждый раз, когда 
ведете переговоры. При обсуждении по-

вышения собственного оклада, думайте 
о себе как о представителе своей семьи 
или как о защитнике себя же самого в 
будущем, когда выйдете на пенсию, то 
есть думайте обо всех тех, кто нуждает-
ся в финансовой стабильности».

Вот отличный совет от р. Шелла, 
укладывающийся в известную поговор-
ку «не спорь с женщиной, проиграешь»: 
«когда вы считаете, что ваш визави 
имеет гендерные предубеждения, оста-
новитесь, прежде чем действовать. не 
спешите с выводами о возможной не-
объективности других. Легко неправиль-
но истолковать их мотивы и установки». 
и чтобы не произошло проигрыша, р. 
Шелл рекомендует играть на опереже-
ние, давать понять, что у вас есть инте-
ресы или занятия, не укладывающиеся 
в стереотипы о женщинах, чаще всего 
раздражающие слабый пол: «Ваша ра-
бота как переговорщика заключается в 
том, чтобы сделки совершались, а не в 
том, чтобы ваш партнер изменился».

Если в переговорах участвуют пред-
ставители разных культур, как лучше 
организовать и провести встречу? Чита-
ем об этом у р. Шелла в «большой книге 
переговоров»!

на переговоры с чистой совестью

«за стол переговоров люди привно-
сят с собой множество личностных ха-
рактеристик, но первостепенная цель 
остается прежней: заключение добро-
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совестной сделки», – резюмирует автор 
«большой книги переговоров. Вот уж во-
истину, что ни слово, то золото!

Переговорщик, а вот следующая ци-
тата р. Шелла хорошо бы смотрелась у 
вас ну если не на стене в рамке, то уж 
точно в записной книжке в очень доро-
гом кожаном переплете:

«какими бы ни были у лучших пере-
говорщиков стиль, пол, культура, эти 
мастера всегда показывали, что следо-
вание четырем привычкам неизменно 
приносит результат. Эти привычки та-
ковы:

• Желание готовиться к переговорам.

• Наличие высоких ожиданий.

• Терпеливое выслушивание собе-
седника.

• Решимость оставаться честным.

Далее р. Шелл разъясняет каждый 
пункт из перечисленных.

«исследования навыков ведения пе-
реговоров неизменно подтверждают 
важность подготовки.

исследования выявили поразитель-
ный факт: люди, ожидающие от пере-
говоров большего, обычно и получают в 
итоге больше.

Сложно переоценить важность умения 
слушать на переговорах. информация 
— это власть, а внимательное слушание 
позволяет вам получить больше инфор-
мации.

Хорошие переговорщики заслужи-
вают доверия. Они выполняют свои 
обещания, избегают лжи и не вселяют 
надежд, которых не собираются оправ-
дывать».

Другая сторона и ее интересы

р. Шелл продолжает разговор о ва-
шем визави на переговорах.

«изучению потребностей другой сто-
роны умелые переговорщики уделя-
ют значительное время. и делают они 
это как загодя, так и в ходе процесса. 
Один опытный специалист по заключе-
нию сделок с Уолл-стрит как-то сказал 
у меня на занятиях: «Проводя любую 
сделку, я стараюсь ответить на ключе-
вой вопрос: почему человек, сидящий 
напротив меня, находится здесь? Ответ 
на этот вопрос найти не так легко, как 
может показаться на первый взгляд». 
Тем не менее, без ответа автор нас не 
оставляет.

итак, что же может помешать вам, 
увидеть, что за цели у вашего визави? 
р. Шелл знает, что, и делится с нами:

«Предвзятость подтверждения. Вы 
видите то, что ожидаете увидеть, и 



50

14(570)/2020
О

бз
О

р 
к

н
и

ги

  2020

вследствие этого делаете слишком по-
спешные выводы об истинности своих 
представлений о других людях, заго-
раживая себе путь к пониманию их на-
стоящих мотивов. как только вы начали 
подозревать, что ваш партнер по пере-
говорам лжет, все, что он скажет и сде-
лает, будет вами исследовано под ми-
кроскопом. и вот вы уже придираетесь к 
заминкам и запинкам в его речи…».

«гипотеза ограниченного ресурса. 
Во-вторых, при обсуждении сделки и в 
спорах люди склонны представлять себе 
переговоры как соперничество».

«Чрезмерное старание угодить. Даже 
те, кого связывают крепкие добрые от-
ношения и кто пытается сделать все, 
чтобы угодить друг другу, могут не за-
метить общих целей. не исключено, что 
в своем энергичном стремлении под-
строиться, вы не станете задавать наво-
дящие вопросы, столь необходимые для 
понимания запрятанных вглубь души 
предпочтений».

рычаг воздействия

«Вас уже не надо убеждать, как пра-
вильно вести переговоры. Вы преиспол-
нены познаний о личных стилях ведения 
переговоров, целях, правилах и обяза-
тельных требованиях, отношениях и ин-
тересах. и здесь раздается предупреж-
дение от р. Шелла: «но когда ставки в 
торге высоки, самым важным фактором 
становятся рычаги воздействия – ваши 

возможности не только заключать со-
глашение, но и заключать его на ваших 
условиях».

несмотря на всю важность рычагов 
воздействия, многие люди недопони-
мают, чем именно является этот инстру-
мент. р. Шелл дает тому простое опре-
деление: «Сторона, полагающая, что 
потеряет от отсутствия сделки больше, 
имеет слабый рычаг воздействия; сто-
рона, считающая, что потеряет меньше, 
имеет сильный рычаг воздействия».

Угроза, шантаж – об этих видах ры-
чагов воздействия очень интересно пи-
шет р. Шелл: «Угрозы, порой отчетливо 
выраженные, но зачастую лишь подраз-
умеваемые, — важный фактор во многих 
переговорах.

Второй момент, касающийся угроз, 
состоит в том, что они эффективны 
только тогда, когда правдоподобны».

итак, по р. Шеллу, рычаги воздей-
ствия — важнейший фактор перегово-
ров. Сторона, которая потеряет меньше 
другой в случае провала сделки, имеет 
более мощный рычаг. «Даже не очень 
сильные люди могут иметь серьезные 
рычаги в той или иной ситуации. и этот 
инструмент всегда чувствителен ко вре-
мени, он подвижен, изменяется. Он за-
висит от нашего восприятия, а не от 
фактов. и вы можете обрести власть, 
показав, что охвачены воодушевлени-
ем, а не пребываете в холодном без-
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различии. Это характерно для ситуаций, 
когда переговоры ведутся внутри орга-
низаций. При совершении же рыночных 
сделок рычаги воздействия, как прави-
ло, работают противоположным обра-
зом».

готовим свою стратегию

До начала переговоров р. Шелл ре-
комендует начать провести стратегиче-
ский анализ ваших будущих перегово-
ров. р. Шелл называет 4 различных типа 
ситуаций переговоров, «определяемых 
тем, насколько серьезно стороны за-
интересованы в сохранении и развитии 
длительных отношений, и степенью за-
интересованности сторон в предполага-
емых результатах переговоров. каждый 
процесс ведения торга — не важно, дру-
жественный или с выраженной враждеб-
ностью сторон, — сочетает в себе оба 
этих фактора в той или иной мере».

Далее р. Шелл рекомендует найти 
правильное сочетание переговорной 
ситуации, стратегии и стиля. здесь р. 
Шелл делает акцент на компромисс: 
«как правило, люди, подстраивающи-
еся под других, хорошо подготовлены 
к ситуациям совместного сотрудниче-
ства. Те, кто предпочитает уклоняться 
от споров, идеально ориентируются в 
ситуациях молчаливого взаимодей-
ствия. А люди, склонные к соперниче-
ству, хороши при заключении сделок с 
противоположными интересами. Ситу-
ации двоякого интереса требуют высо-

кой слаженности действий обеих сторон 
— комбинации стилей сотрудничества и 
соперничества, закваской для которых 
служит дар воображения».

Автор книги советует не полениться и 
разузнать, какова точка зрения другой 
стороны. и это положительная особен-
ность хорошей подготовки — попытка 
встать на точку зрения другого человека: 
«Основываясь на предположениях о том, 
что думает другая сторона, составьте 
перечень вопросов, которые вы сможете 
задать ей во время обмена сведениями. 
и обратите внимание: по мере того как 
возрастает число участников перегово-
ров, вам становится все сложнее при-
нимать в расчет чужие точки зрения. к 
примеру, подготовка к переговорам о 
торговых соглашениях между странами 
занимает много месяцев. их участники 
знают, что они собираются начать дол-
гую партию в трехмерные шахматы».

итак, мы проанализировали ту ситуа-
цию в переговорах, что учитывает точку 
зрения другой стороны. Однако р. Шелл 
зовет нас дальше, напоминая, что «хоро-
шая подготовка включает в себя приня-
тие решения о том, какой тип общения 
с оппонентами лучше всего подходит 
в данных обстоятельствах». например, 
«если вы собираетесь вести переговоры 
самостоятельно, то как лучше общаться 
— в ходе встреч, по телефону или через 
электронную почту?» более подробно 
узнать об этапах подготовки переговор-
ной стратегии вы можете из полного 
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текста книги р. Шелла «большая книга 
переговоров».

Тупик. как быть?

Что предпринять, если переговоры 
срываются? «Если вы предложите ком-
промисс, то, вероятно, будете выгля-
деть слабым. Если вы будете упорно 
стоять на своем, то, скорее всего, упу-
стите хорошую возможность», – пред-
упреждает вас р. Шелл.

Для выхода из патовой ситуации ав-
тор «большой книги переговоров» сове-
тует запустить проверенную временем 
процедуру:

• Прекратите говорить о вопросах, 
составляющих суть дела.

• Начните говорить о самом процессе 
переговоров.

• Спросите другую сторону, есть ли у 
нее предложения относительно того, как 
выйти из тупика.

и вот очередное золотое правило от 
р. Шелла:

«Опытные переговорщики стараются 
предотвратить подобное развитие со-
бытий, для чего следуют простому пси-
хологически грамотному правилу: поль-
зуйтесь своими эмоциями, а не идите у 
них на поводу».

закрывая книгу

изложив в своей книге очень много 
полезного о стратегической основе пе-
реговоров, р. Шелл ведет заинтересо-
ванного читателя к единственной цели: 
чтобы участник будущих переговоров 
стал успешным переговорщиком. «боль-
шинство из нас при слове «переговоры» 
думают о церемониальных и даже теа-
тральных представлениях, на которых 
присутствуют генеральные директора, 
мастера по сделкам с Уолл-стрит или 
юристы. Такие переговоры — вершина 
Эвереста, которая покоряется квалифи-
цированным и опытным профессиона-
лам. Столь высокого уровня состязания 
за столом переговоров случаются, од-
нако, относительно редко даже у высо-
коклассных специалистов», – чуть оста-
навливает нас в наших порывах автор 
«большой книги переговоров».

Тогда где же золотая середина?

Читаем книгу р. Шелла и находим от-
веты не только на этот вопрос, но и на 
многие другие! 

 
*Владимир Шумков

 

Эксклюзивно для  



А стоит ли оно того?..
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Владимир Шумков

 е поспоришь: в 
идеале всякий биз-

нес должен нести макси-
мальную денежную отдачу 
его владельцу. Приличеству-
ющему доходу, с одной сто-
роны, способствует хорошо 
отлаженная, добросовестная 
работа, живущая в ладах с 
законностью. Но у медали 
есть и другая сторона – 
оборотная, когда налицо вся-
ческие ухищрения владельцев 
бизнеса, нацеленные на те-
невую минимизацию налого-
обложения.

Предлагаем подписчикам 
познакомиться с анонсом 
статьи юриста Натальи 
Тихоновой - «Споры с ФНС 
по оптимизации с перево-
дом топов на статус ИП». 
Итак, из заголовка работы 
уже очевидно, что оптими-
зация доходов в бизнесе впол-
не возможна, если решать 
вопрос возьмется изощрен-
ный ум. А вот чем мо-

Н
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вых вычетов уплаченного НДС, а также 
доначислением НДФЛ. 

Чем еще не угодили налоговикам эти 
бизнесмены? Владельцы ООО повели 
дело так, что в признанных судом спор-
ными договорах не были предусмотре-
ны следующие обязательные элементы 
трудового договора:

- отсутствовали условия, обязываю-
щие исполнителей соблюдать опреде-
ленный режим работы и отдыха и вы-
полнять распоряжения общества;

- не было предусмотрено подчинение 
исполнителей внутреннему трудовому 
распорядку;

- отсутствовало положение о дисци-
плинарной ответственности;

гут завершиться дискуссии 
бизнеса с налоговиками по 
тому же вопросу, узнаем из 
содержания материала.

КВ сравнении с рядовыми сотруд-
никами у руководителей организаций 
со статусом юридического лица, есте-
ственно, большая заработная плата. Та-
ким образом, перевод руководителей 
организаций на статус индивидуальных 
предпринимателей выгоден для того 
или иного предприятия.

В статье Н. Тихоновой рассматрива-
ется судебный прецедент, когда некие 
предприниматели пытались оспорить 
решение суда по иску к ним местного 
Управления ФНС. бизнесмены остались 
недовольны рядом претензий к ним со 
стороны налогового органа: переквали-
фикацией договоров – из срочных в тру-
довые, исключением из состава налого-

ПОЛНые ТеКСТы маТериаЛОВ жУрНаЛа

ДОСТУПНы ТОЛьКО ДЛя ПОДПиСЧиКОВ

ДЛя ДОСТУПа К ПОЛНОЙ ВерСии  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PDF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  

(мы сотрудничаем с роспечатью 12 000 отделений 
почты и 870 частных подписных агентств):  

TP@TOP-PERSONAL.RU
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выручку между участниками «раздро-
бленного» бизнеса с целью получения 
или сохранения каких-либо налоговых 
преимуществ. Так, предприниматель N 
вместе с неким ООО в своей деятельно-
сти использовал схемы ухода от нало-
гообложения, применяя искусственное 
«дробление» бизнеса. его цель была 
очевидна: применить более выгодный 
режим налогообложения. Но суд уста-
новил, что и N, и ООО функционировали 
в едином производственном процессе, 
совместно осуществляя розничную тор-
говлю в торговом комплексе.

«Ответственность, к которой могут 
быть привлечены юридические лица за 
оформление руководителей индивиду-
альными предпринимателями, не стоит 
того, чтобы рисковать ради снижения 
уплачиваемых налогов, поскольку даже 
однократное привлечение к налоговой 
ответственности может достаточно не-
гативно отразиться на финансах обще-
ства. Кроме того, хоть и существуют 
схемы по «дроблению» бизнеса, когда 
учредитель может являться одновре-
менно индивидуальным предпринима-
телем, но при налоговых проверках не-
обходимо будет доказать независимое 
осуществление деятельности юридиче-
ского лица и индивидуального предпри-
нимателя», − таково резюме Н. Тихоно-
вой. Стоит прислушаться к совету.

*Владимир Шумков 
                   Эксклюзивно для  

ли длящийся, системный характер, для 
общества был важен и имел экономи-
ческое значение сам непрерывный про-
цесс труда, имеющий признаки опре-
деленной трудовой функции в данной 
организации (профессии, специально-
сти);

- физические лица были включены 
непосредственно и тем самым обеспе-
чивали непрерывную производственную 
деятельность организации;

- их деятельность регулировалась и 
контролировалась со стороны заказчи-
ка, что свидетельствует о фактическом 
наличии между сторонами договоров 
трудовых отношений.

В этом же материале Н. Тихонова 
знакомит читателей с судебным случа-
ем, который можно подвести под отече-
ственную поговорку: «бывает и на стару-
ху проруха». Не во всем правыми были 
налоговики, предъявившие иск бизнесу, 
когда генеральный директор и учреди-
тель в статусе юрлиц − индивидуальные 
предприниматели. Не раскрываем ин-
тригу до конца, приглашаем к знаком-
ству с материалом Н. Тихоновой. 

известное с «нулевых» искусствен-
ное «дробление» бизнеса, о нем тоже 
в работе юриста Н. Тихоновой. Вкрат-
це: «дробление» − ведение от имени 
нескольких формально независимых 
субъектов единой деятельности. Это 
позволяет искусственно распределять 
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Мысли великих бизнесМенов

то работает, только если у 
тебя хорошо развито управ-

ленческое мышление, чтобы поставить 
верную цель и эффективно наметить 
задачи на пути к ее достижению, а так-
же аффективное мышление — чтобы 
услышать, что собака предупреждает, 
что ты идешь прямиком в Ад.

*Михаил Молоканов,  
коуч глав компаний, международный 
эксперт по работе команд  
топ-менеджеров, создатель методики 
стратегического диагностического 
согласования STRADIS, лауреат 
премии «капитаны Российского 
бизнеса» 

             Эксклюзивно для 

Э

"Если ты направился к 
цели и станешь дорогою 
останавливаться, чтобы 

швырять камни во всякую 
лающую на тебя собаку, 

то никогда не дойдешь до 
цели."

Фёдор Достоевский

Михаил Молоканов    

коуч глав компаний 
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«Пишите простейшие 
инструкции, как для 
трёхлетних детей»

Алан Лафли

амое сложное в препо-
давательской деятельно-
сти – дать инструкцию к 

упражнению или заданию так, чтобы 
избежать вопросов и уточнений от 
слушателей, сформулировать свою 
мысль таким образом, чтобы она была 
понятна для любого в аудитории. во 
все времена для хорошего препода-
вателя это было стимулом постоянно 
развивать свой навык коммуникации 
сути.

времена меняются, и навык фор-
мулировать собственные мысли ста-
новится приоритетным не только у 

С
Анастасия 
Цымбал    

бизнес-школа АМи
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отечественной коммуникации – мо-
нологичности. Мы говорим, а сами 
с замиранием сердца наслаждаемся 
звуком собственного голоса. любовь 
к сложным языковым конструкциям – 
хорошо, но не приемлемо в коммуни-
кации XXI века.

в эпоху информационных техно-
логий мы утрачиваем способность 
формулировать собственные мысли. 
в настоящий период времени, в пе-
риод изоляции, работы на удалёнке, 
в сложной ситуации эмоционального 
напряжения, основная задача любого 
руководителя – выстроить коммуни-
кацию с командой так, чтобы сохра-
нить её дееспособность и ресурсное 
состояние. и первое, на что придётся 
обратить своё внимание – как убрать 
всё лишнее из коммуникации, оставив 
только самое важное – её суть?

преподавателя (тренера, оратора и 
т.д.), но и у многих руководителей. 
всё больше очевидно, что мало про-
сто генерировать хорошие идеи – их 
надо уметь быстро донести до ко-
манды, решить, как реализовывать, и 
замотивировать на исполнение заду-
манного – придать смысл.

в нашем воспитании заложена лю-
бовь к произведениям великих писа-
телей. бо́льшая часть сегодняшних 
руководителей в школе писали тетра-
ди сочинений, развивая свои языко-
вые навыки и способность витиевато 
и интригующе излагать мысли, под-
ражая классикам отечественного и 
зарубежного происхождения. кроме 
этого, развитая способность к крити-
ческому мышлению – верная подруга 
высокого интеллекта – тоже способ-
ствует излюбленному режиму нашей 

Полные ТексТы МАТериАлов журнАлА

досТуПны Только для ПодПисчиков

для досТуПА к ПолноЙ версии  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PDF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  

(мы сотрудничаем с роспечатью 12 000 отделений 
почты и 870 частных подписных агентств):  
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предложении лучше использовать 5-7 
слов. следует избегать сложнопод-
чинённых и сложносочинённых пред-
ложений. одно сообщение – одна 
мысль! Это важно.

Пятое: рекомендуется использовать 
максимум три перечисления (раз, 
два, три). больше человек всё равно 
не запомнит, это станет лишним шу-
мом, из-за которого может быть упу-
щена суть.

в обычных условиях общаясь тет-
а-тет, то, что мы не можем выразить 
языком, мы дополняем сигналами 
ещё через два канала – невербаль-
ный и паравербальный. в условиях 
онлайн-коммуникации эти каналы не 

работают, поэтому основная смысло-
вая нагрузка ложится на вербальный 
канал, т.е. требуется умение говорить 
– точно, чётко и по делу.

чем легче будет речь руководите-
ля, тем эффективнее станет работа 
его команды.

Анастасия Цымбал, директор 
по развитию бизнес-школы АМи

Эксклюзивно для 

 приглашает HR-практиков, у кого есть  
интересный опыт и знания поделиться мыслями о 
секретах и технологиях бизнеса по теме журнала.
Пишите нам – tp@top-personal.ru 



Павел Шинкаренко    

Solar Staff
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"Идеи – самый дешевый 
товар… Но количество людей, 
умеющих реализовывать идеи 

и делать из них деньги,  
очень ограничено."

Брюс Бартон

Михаил Епихин    

Dialog
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вы должны помнить, что одним из 
решающих факторов для принятия 
решения об инвестициях является ко-
манда проекта, её опыт не только по-
бед, но и неудач, умение действовать 
в сжатые сроки, непрерывно искать 
точки роста. Даже на основе простой 
идеи можно создать уникальный про-
дукт/проект, который привлечет мил-
лионы, и, наоборот, перспективную 
идею можно провалить посредствен-
ной командой.

Михаил епихин, директор 
департамента маркетинга и PR 
корпоративного мессенджера Dialog

Эксклюзивно для 

условиях жесткой конку-
ренции многие начина-

ющие предприниматели опасаются, 
что их идеи могут украсть перед тем, 
как они будут монетизированы. Такой 
подход чаще всего обречен на про-
вал. Почему?

во-первых, стартапер может пере-
гореть, потерять интерес, так и не 
реализовав планы. во-вторых, су-
ществует высокая вероятность пере-
оценить задуманное. Чтобы с вами 
не произошли подобные ситуации, я 
рекомендую делиться своими идея-
ми с окружающими. Чем больше лю-
дей узнают о вашей идее (среди них 
могут быть ваши друзья, коллеги, по-
тенциальные инвесторы, эксперты от-
расли), тем больше шансов получить 
ценную обратную связь, которую вы 
сможете использовать для превраще-
ния идеи в востребованный продукт/
проект.

Справка о компании: 	
	 	Компания	«Диалог»	разрабатывает	корпоративный	мессенджер	Dialog	для	эффективной	совместной	
работы	и	безопасной	коммуникации	в	бизнесе	и	государственных	организациях.	«Диалог»	входит	в	Группу	компаний	
Сбербанка,	на	коммуникационной	платформе	компании	работает	более	250	000	пользователей.

В
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"Если вы до сих пор не 
можете справиться с какой-

то задачей, значит у вас 
просто нет связей, которые 

могут в этом помочь."
Алексей Бабушкин

Юрий Кондратьев    

Lightman Solutions
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бабушкин известен 
своей книгой про не-

творкинг, поэтому неудивительно, что 
он использует такое ультимативное вы-
сказывание. Подобные цитаты всегда 
пронизаны категоричностью. Абсолют-
но сходу можно придумать множество 
бизнес-ситуаций, когда связи, даже 
самого высокого уровня, не помогут. Я 
абсолютно согласен с автором в мысли, 
что наличие связей заметно упрощает 
большую часть сторон жизни, и тем бо-
лее работу в бизнесе. но я не сторон-
ник уповать только на них, и тем более 
не считаю, что наличие связей является 
первостепенной и ключевой составляю-
щей успеха. более того, умение выстра-
ивать связи и заниматься нетворкингом 
определяется не только навыками, в том 
числе о которых говорит автор, но и вну-
тренним предрасположением человека к 
этому процессу. за нетворкинг отвечает 
большое число психологических особен-

ностей людей. Перефразирую: нетвор-
кинг дастся далеко не всем. кстати, 
пока писал данный комментарий, роди-
лись множество аналогичных формули-
ровок:

«если вы до сих пор не можете спра-
виться с какой-то задачей, то возможно, 
эту задачу вообще не стоит решать»

«если вы до сих пор не можете спра-
виться с какой-то задачей, значит у 
вас не хватает навыков и знаний в этой 
предметной области»

«если вы до сих пор не можете спра-
виться с какой-то задачей, рассмотрите 
вариант, что её невозможно решить»

все эти выводы не менее верны, что 
мысли автора.

*Юрий кондратьев,  
генеральный директор кадрового агент-
ства Lightman Solutions

Эксклюзивно для 

Г-н

 приглашает HR-практиков, у кого есть  
интересный опыт и знания поделиться мыслями о 
секретах и технологиях бизнеса по теме журнала.
Пишите нам – tp@top-personal.ru 
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