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Признавая свои ошибки,  
ты должен побеждать
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Ошибки – из более 1 000 интервью 
что лично провел с руководителями 
компаний, очень немногие называют 
свои ошибки. Герой номера не только 
их озвучил, но и считает их драйвом 
развития (кочками на болоте, по которым 
и можно идти). Впервые столкнулся с 
таким интересным подходом. А Вы?

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Виталий Листраткин,
«Интерра»

Б ессмысленно выкидывать за борт 
людей, которые с тобой бок о бок 
создавали этот бизнес…

К огда же человек начинает «плясать 
на граблях», в том числе и я, нужно 
встать перед зеркалом и начать 

внутренне разбираться, что же не так…

Э кспансия плюс наращивание 
компетенций…

В ертикальные связи всегда 
работают медленнее, чем 
горизонтальные…

П лан очень простой – 
выжить…
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Юлия Калмыкова

Татьяна Павлова

Р уководитель мог взять на себя 
ответственность о приеме 
кандидата с отрицательным 

заключением…

С ложилась катастрофическая 
ситуация, выяснилось, что 
отказывались от прохождения 

полиграфа сильные кандидаты 
с хорошим опытом, в 
которых Компания была 
заинтересована…

Н е стоит путать с программами 
лояльности, которые 
используются для покупателей  

с низкой ценностью…

К лючевые аспекты такой стратегии 
— полная идентификация и 
персонализация клиентов…
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Ошибок я нагородил...  
и еще нагорожу

Виталий 
Листраткин 

«Интерра»

С экспертом беседовала А. Бочкарева

 Не пугает ли Вас монополизация, 

происходящая в ряде отраслей?

ет, абсолютно не пугает, 
потому что наше конку-

рентное преимущество не в размерах 
компании, а в том, насколько быстро 
она умеет реагировать на вызовы су-
ровой действительности. Кто-то из 
видных предпринимателей, описывая 
свой бизнес и бизнес в России во-
обще, как-то сказал: «Сейчас время 
абсолютно другое ― пираньи обгла-
дывают больших и толстых акул». На-
пример, у «акул» телекоммуникаци-
онного бизнеса на то, чтобы просто 
придумать, принять и запустить та-

Н



38(594)/2020
л

и
д

ер
с

тв
о

6

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

	  2020

  Где Вы находите таких 

сотрудников и чем мотивируете?

― Мотивируем зарплатами, 
какими-то социальными гарантиями. 
Но главное, мы всеми силами созда-
ем у человека ощущение, что компа-
ния ― это не просто место, куда при-
ходят за зарплатой и чтобы посидеть 
за столом, это некое плечо, на кото-
рое в трудные моменты можно опе-
реться. 

С человеком или его семьей может 
случиться все что угодно, и сотруд-
ник должен понимать, что может рас-
считывать на свою компанию, что там 
ему помогут. Любой из почти 300 на-
ших работников может в любое время 
обратиться ко мне с просьбами, поже-
ланиями, предложениями, поскольку 
все знают мои электронные адреса.

 Совершали ли Вы ошибки, пока 

росли? О каких ошибках сожалеете? 

― Я не жалею вообще ни о чем. Что 
было, то было. Это первое. Второе ― 
ошибок я нагородил невероятное ко-
личество, и еще больше их нагорожу. 
И это нормально. Я обычный человек, 
а людям свойственно ошибаться. 
Не ошибается, говорят, только папа 
римский. И на ошибках учатся, так и 
должно быть. Если человек в процес-
се своего роста не «наломал дров», 
значит, он просто ничего не делал. 
Единственный способ избежать этого 

риф, уходит 3-4 месяца, пока пройдут 
все совещания, будут собраны визы 
тарифного комитета… У нас подоб-
ные решения принимаются за 15 ми-
нут: быстро выработали коллективное 
мнение ― и вперед.

 У Вас настолько 

компетентные сотрудники или 

Вы им так сильно доверяете?

― Во-первых, сотрудники, конечно 
же, компетентны, потому что кадры 
― это наше все, особенно в телеком-
муникационном бизнесе. Те люди, 
которые с нами сейчас работают, ра-
ботали и 5, и 10, и 15 лет назад. Сей-
час очень трудно найти высококвали-
фицированного специалиста. Я бы не 
рискнул отпустить сотрудника такого 
в свободное плавание, поэтому я го-
тов создать все необходимые условия 
― «с медом, маслицем и всеми вкус-
няшечками», лишь бы ему было хоро-
шо, комфортно, тепло и уютно. 

Во-вторых, у нас приветствуются 
горизонтальные связи. Если брать 
«больших братьев», то там структура 
управления преимущественно верти-
кальная: на низах что-то придумали, 
но это нужно долго проталкивать на-
верх, чтобы там дали свое согласие 
на какую-то экономическую или та-
рифную революцию. Вертикальные 
связи всегда работают медленнее, 
чем горизонтальные.
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― это лечь на диван и не вставать с 
него. В нормальной живой предприни-
мательской жизни обязательно что-то 
будет идти не так, как задумано, но, 
признавая свои ошибки, ты обяза-
тельно должен побеждать. Это жизнь. 

 А как Вы относитесь к ошибкам, 

которые совершают Ваши сотрудники?

― Точно так же. Ну, ошибся чело-
век. Что тут такого? Другое дело, что 
из каждой ошибки нужно делать выво-
ды. Допустить ошибку один раз ― это 
нормально, сделать ту же ошибку вто-
рой раз ― ну ладно. 

Когда же человек начинает «пля-
сать на граблях», в том числе и я, 
нужно встать перед зеркалом и начать 
внутренне разбираться, что же не так 
и почему я все время наступаю на те 
же грабли. Может быть, есть серьез-
ный повод пересмотреть собственные 
позиции либо поискать другую ком-
панию, где к этому будут относиться 
нормально. Такое отношение к со-
трудникам не только у меня, но и у ру-
ководителей тех компаний, в которых 
я являюсь учредителем.

 Какая культура 

сложилась в Ваших компаниях: 

«бирюзовая» или патриархальная?

― Мне кажется, что все «бирюзо-
вые» вещи возможны только тогда, 
когда есть материальная основа, ког-
да имеется достаточно большое ко-
личество денег. Google или «Яндекс» 

― богатые компании, соответствен-
но, имеют право и возможности ор-
ганизовывать за счет фирмы кормеж-
ки, поездки и все прочее. Малый и 
средний бизнес менее склонен к по-
добным эскападам, потому что он, 
по определению, поднялся только на 
первые этажи пирамиды Маслоу. А 
все «бирюзовые» моменты ― из верх-
него ее отсека.

Культура компании ― это культура 
ее руководителя. Когда руководитель 
малого бизнеса свивает себе «золо-
той кокон», начинает ездить, напри-
мер, с личным водителем, а в при-
емной у него сидят два секретаря, я 
на таком руководителе ставлю боль-
шой и жирный крест. Человек вооб-
ще не осознает, чем он занимается 

Бессмысленно выкидывать за борт людей, 

которые с тобой бок о бок создавали этот 

бизнес
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и в какой стране он живет. Я в общей 
сложности имею отношение к 10 или 
11 компаниям. При этом я не отношу 
себя к олигархам, это компании мало-
го и среднего бизнеса. 

Знаете, чем отличается средний и 
малый бизнес от крупного? Если к ка-

кому-нибудь владельцу крупного биз-
неса, «олигарху средней руки», прихо-
дит «товарищ майор», тот сам с ним 
не беседует. С ним беседует тоже 
«товарищ майор», но из собственной 
службы безопасности компании. 

Олигархи могут себе это позволить. 
Я себе позволить таких вольностей не 
могу. Если мне приходится по какому-
то поводу общаться с условным «то-
варищем майором», то иду на на-
значенную встречу и начинаю искать 
какие-то точки соприкосновения.

 Если Вы решите резко 

масштабировать бизнес, Вы 

смените команду или научите ее 

работать «на океанском лайнере»?

― Естественно, научу. Бессмыс-
ленно выкидывать за борт людей, 
которые с тобой бок о бок создавали 

этот бизнес. Это лучший способ по-
хоронить компанию в принципе. Если 
у вас человек работает нормально и 
масштабно, полностью реализуя свой 
функционал, то принимать решение о 
своей дальнейшей работе должен, на-
верное, он сам. Если ему по каким-то 
причинам становится дискомфортно, 

он прекращает работать. Моя задача 
сделать так, чтобы ему было комфор-
тно работать и он остался.

В телекоммуникациях сама профес-
сия подразумевает, что ты постоянно 
должен обновлять свои знания и ав-
томатически сам себе «подкачивать» 
компетенции. Если кто-то периоди-
чески говорит: «Вот нашли такой-то 
семинар, давайте туда сходим», мы, 
конечно, даем такую возможность. 
Оплата участия в семинаре, есте-
ственно, за счет компании, это нор-
мально, так и должно быть. Можно 
даже ко мне не приходить, достаточно 
написать, и все об этом знают. Без-
условно, при этом я смотрю, чему там 
обучают. Если это счет на «фестиваль 
бизнес-молодости» или еще каких-то 
«инфоцыган», то, конечно, я его раз-
верну со всей уверенностью.

Вертикальные связи всегда работают 

медленнее, чем горизонтальные
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 Были ли у Вас такие моменты, 

что Вы вкладываетесь в человека, 

обучаете его, а он решил уйти? Были 

ли сотрудники, которые Вас предавали? 

― Я к своим 49 годам стал очень 
аккуратно относиться к словам «пре-
давали», «не предавали» и вообще ко 
всем категорическим утверждениям 
подобного рода. Если ты в человека 
вкладывался, тратил деньги на его 
обучение и т. д., а он решил уволить-
ся ― это жизнь. Человеку свойствен-
но стремиться туда, где теплее. Для 
меня, как руководителя, печально, 
конечно, что не успел использовать 
компетенции своего сотрудника. В 
моем опыте один такой случай имел 
место. Однако не могу сказать, что 
это такая фатальная проблема, и ру-
ководителю стоит рвать на себе воло-
сы или кататься по полу от гнева.

 Как долго Вы терпите 

у себя токсичных сотрудников? 

― Я не понимаю, зачем вообще 
терпеть у себя токсичных работни-
ков. Если ты не можешь работать с 
человеком, избавься от него и все. 

Бывают люди со сложным характе-
ром ― это другая история. На моей 
радиостанции работал один диджей, 
который выкинул один фортель, за-
тем второй... Сначала я списывал все 
на издержки творческого роста, но 
потом, когда он достал меня своей 
очередной выходкой, я сказал: «Все, 
свободен». После этого он еще три 
месяца мотал мне нервы своими об-
ращениями в трудовую инспекцию и 
т. д., даже умудрился выйти на рабо-
ту на двое суток. Но в тех условиях, 
которые я ему создал, работать уже 
не смог, и в итоге сам ушел. Моя так-
тика такая: если человек не сложный, 
а токсичный, с ним нужно расставать-
ся мгновенно.

Здесь важно уметь увидеть грань 
между сложным и токсичным челове-
ком. Это приходит с возрастом и опы-
том. Это нужно в себе наработать, и 
тогда все будет достаточно просто. 
Сложный сотрудник не заводится по 
пустякам. Если же человек начинает 
из-за погоды возмущаться, это сиг-
нал, что потом он будет искать не-
достатки в коллегах. От таких надо 
избавляться. Я руководитель в двух 
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Чтобы не отставать  
надо быстро  

быстро бежать

Татьяна 
Селиверстова 

Demis Group

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 В чем секрет вашей 

компании, которая стала лидером 

на таком конкурентном рынке?

ы попали в зону очень 
бурного роста, ког-

да был высокий спрос на эти услуги. 
Люди уходили от привычных каналов 
продвижения, от дорогостоящего те-
левизора, от наружной рекламы в ин-
тернет. По сути, мы оказались в нуж-
ное время в нужном месте и с нужной 
командой. Это было очень важно, по-
скольку мы собрали команду в экс-
тренных темпах, я сама в компанию 
попала в 2009 году, и на тот момент 
численность у нас была человек 50-70. 
Уже такое солидное количество лю-
дей, но из этих 50-70 мы за несколько 
лет выросли до 700. Для агентского 
бизнеса это достаточно большое ко-
личество, мы по-прежнему являемся 
крупнейшей компанией на рынке ин-
тернет-маркетинга. На тот момент, 

М
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По материалам конференции 
"Профориентация 2.0. 
Вызовы и решения" 

Часть 1

роме этого существует фе-
деральный проект «Молодые 

профессионалы», нацеленный на под-
готовку кадров. Но в рамках него Ми-
нистерство организует чемпионатное 
движение, это чемпионат World skills 
и чемпионат Абилимпикс. Абилимпикс 
– чемпионат для людей с инвалидно-
стью и лиц с ограниченными возмож-
ностями. Есть возможность у школь-
ников принять участие как в одном 
направлении, так и в другом. Регионы 
активно принимают участие в таких 
чемпионатах, и количество школьни-
ков, выходящих в финал, постоянно 
растет.

Мы уже поговорили, как можно ори-
ентировать ребят в существующих 

К профессиях, как помогать им пробо-
вать себя в тех направлениях, которые 
существуют на рынке труда. Но мы 
прекрасно понимаем, что мир стре-
мительно меняется, одни профессии 
уходят, другие просто врываются в 
нашу жизнь. Насколько на уровне госу-
дарственном и в целом решен вопрос 
о том, как ориентировать ребят в тех 
профессиях, которые сегодня, может 
быть, еще не существуют или только 
начинают существовать. Что для это-
го делается или должно делаться в са-
мое ближайшее время? Потому что мы 
понимаем, что рынок труда будет со-
всем другой в тот момент, когда наши 
школьники выйдут из университетов.
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Коучинг как инструмент 
повышения устойчивости  
в критических ситуациях

Мария Яровая 

«В критических ситуаци-
ях люди нуждаются в люб-

ви и ни в чем другом» 

Айрис Мердак

«Решение имеет смысл, 
если оно исполняется. 

Мышление что-то значит, 
если превращается в дей-

ствие»

Джон Бреддок

 психологии критическая си-
туация — это ситуация не-
возможности, когда субъект 

сталкивается с невозможностью реали-
зации своих потребностей. Критическая 
ситуация — это вид социальной ситу-
ации; она складывается в результате 
одномоментного сильного или слабого, 
но длительного психологического трав-

В
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*Мария Яровая, управляющий 
партнер BeLiveOrganicТМ и AlgotecТМ

Эксклюзивно для В  одном из интервью Тахира 
Юсуповича Базарова есть 

замечательная фраза: «Мне кажется, 
что эпоха неопределенности, которая 
началась с Великих географических 
открытий, на глазах у нашего поколе-
ния завершилась. Началась эпоха не-
известности. Мы движемся по мест-
ности, не имея никакой карты, — мы 
просто движемся по местности».

В наши дни данная статья на эту 
тему актуальна как никогда! Автор 
показывает нам, как работа с коучем 
даст целостную картину выхода из 
сложной жизненной ситуации.

Вместе с коучингом мы получаем 
ориентир, маяк, ту самую карту, свой 
собственный маршрутный лист, и мо-
жем восстановить или трансформиро-
вать внутренние ресурсы для перехода 
на новый уровень жизни.

Кризис – это толчок вперед, и нам 
важно выйти из него достойно, чтобы 
он стал для нас своеобразным трам-

Гули Базарова 

Справка о компании: 	
	 Московская школа практической психологии при Московском институте психоанализа открывает рубрику 
«Практическая психология», которая предназначена для специалистов в области управления персоналом: 
HR директоров, топ-менеджеров, лидеров команд, сотрудников кадровых служб, которые  ориентированы на 
формирование и развитие новых компетенций своих сотрудников, а также для всех, кто  желает увеличить свой 
арсенал методов и инструментов для эффективной и успешной работы с персоналом.	
	 Научный руководитель МШПП Базаров Тахир Юсупович.	
	 Статьи носят исключительно прикладной характер и способствуют обогащению новыми  знаниями и  
ценным практическим опытом, актуальным в настоящее время.

плином для достижения новых вер-
шин. 

*Гули Базарова, директор 
Московской школы практической 
психологии, кандидат псих. наук 

Эксклюзивно для 



Питер Фейдер, Сара Томс  
"Клиентоцентричность отношения с 
потребителями в цифровую эпоху"
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го клиента свои уникальные особенно-
сти, и без их учета даже самая клиен-
тоориентированная компания не может 
использовать свои ресурсы на сто про-
центов эффективно.

Профессор маркетинга Питер Фей-
дер убежден, что компаниям для до-
стижения лидирующих позиций в своих 
отраслях необходимо взять на воору-
жение стратегию клиентоцентричности.

Ключевые аспекты такой стратегии 
— полная идентификация и персонали-
зация клиентов, прогнозирование по-
веденческих особенностей конкретных 
людей и использование аджайл-под-
хода к управлению клиентским порт-
фелем. Клиентоцентричный подход 
поможет выявить текущие и будущие 
потребности лучших клиентов для того, 
чтобы максимизировать их долгосроч-
ную финансовую ценность для компа-
нии.

Для начало неплохо было бы понять, 
что имеется в виду под словом «кли-
ентоцентричногсть». В первой главе 
своей книге Питер определил клиенто-
центричность как «стратегию, которая 

первые на русском языке 
представлена уникальная 

книга, в которой всесторонне анали-
зируются все элементы клиентоцен-
тричности. Ее авторы Питер Фейдер и 
Сара Томс объясняют, как правильно 
оперировать показателем пожизненной 
ценности клиента (CLV) и связать его с 
рыночной оценкой компании, как раз-
умно инвестировать в отделы продаж и 
маркетинг с учетом этого показателя. 
Вы убедитесь, что клиентоцентричные 
компании получают долгосрочную вы-
году в виде лояльности самых ценных 
клиентов, которые приобретают дей-
ствительно нужные им товары или ус-
луги.

Клиентоориентированные компании 
уделяют внимание качеству обслужи-
вания, его скорости, оперативно ре-
шают проблемы и отвечают на вопросы 
клиентов, предлагают гибкую систему 
скидок и лояльности. Однако, у каждо-

В
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Полиграф не может полностью обезопасить и 
предсказать дальнейшее поведение сотрудника в компании, 
его реакцию на различного рода соблазны, полиграф можно 
обмануть

Скажите полиграфу – НЕТ 
(и через 2 года сравните 

статистику)

Юлия Калмыкова

олиграф или детектор лжи, 
обоснованность и легитим-

ность его применения при устройстве 
на работу в Компанию, «за» и «против». 
Давайте разбираться.

Все чаще слышу от коллег о практи-
ке использования полиграфа в компа-
ниях, чаще речь идет о государственных 
компаниях. Последнее время полиграф 
появился там где его раньше не было. 
Мнения коллег о целесообразности при-
менения разнятся.

Хочу рассказать вам о своем личном 
опыте , когда полиграф проходила сама 
при трудоустройстве в компанию и его 
использовании при отборе персонала в 
компаниях, где трудилась. Но обсудить 
хочу использование полиграфа именно 
на этапе отбора персонала в частные 
компании.

Так сложилось в моей жизни, что в 
трех из пяти Компаний в которых я рабо-

П
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пании в которых я работала – компания 
– А, компания – В и компания С. Так бу-
дет проще в дальнейшем разговоре.

Итак, Компания А. Управляющая Ком-
пания, под управлением которой были 
разноотраслевые Активы – девелоп-
мент, судостроение, добыча угля, бан-
ки. Для Акционера была крайне важна 
репутация каждого сотрудника, устра-
ивающегося на работу в Компанию. HR 
готовил подробное представление на 

каждого сотрудника, включая не только 
опыт работы, навыки и достижения, ре-
зультаты тестов на определение уровня 
IQ, рекомендации бывших работодате-
лей, но и интерпретацию результатов 
полиграфа. Хочу отметить, что поли-
граф проходили все соискатели, вне 
зависимости от уровня должности и на-
правления деятельности. По статистике, 

тала активно использовался полиграф. 
Две компании – многопрофильные хол-
динги, с численностью персонала от 10 
тыс. сотрудников и крупный универсаль-
ный банк ( топ 10) с численностью более 
13 тыс сотрудников. Во всех случаях за-
казчиком проведения проверки на поли-
графе являлись собственники бизнеса, 
считавшие полиграф панацеей от найма 
в компанию мошенников и неблагонад-
ежных сотрудников. Все три компании 
это пример крупного частного бизнеса. 

В моем опыте полиграф использовал-
ся в обязательном порядке на входе 
сотрудника в компанию, как один из 
этапов трудоустройства, а в банке еще 
проходило ежегодное тестирование на 
полиграфе для отдельных должностей. 
Во всех случаях полиграфологи это про-
фессиональные психологи, сотрудники 
службы безопасности. Обозначим ком-

Было не мало случаев в практике, когда 

полиграф был пройден, однако, в дальнейшем 

сотрудник не мог устоять перед соблазном и 

совершал мошеннические действия
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