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Сергей Пронин 
 «ТАРЕСС»  

Хороший руководитель – тот, кто 
умеет организовать работу так, 

чтобы все работало без него 
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декларируют полную автоматизацию 
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Пронин. Но насколько это возможно 

массово – еще тот вопрос… и  

вернется к нему 
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В рамках трудовой 
деятельности рано или 
поздно нужно обучаться 

или переходить на другую 
ступень развития…

И мидж этой компании был такой, 
что ни за какие деньги туда 
не хотели идти…

Сергей Пронин,
«ТАРЕСС»

Антон Мерцалов 

Валерия Дворцевая,
ВИЗАВИ КонСАлТ

В се серьёзные предприниматели 
оседлали какие-то «хлебные» 
направления, и у них в 

принципе тоже всё хорошо…
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“B rainteaser» — интервью, 
подразумевающее 
решение сложной 

логической задачи…

Р асслабленная поза, тело откинуто 
назад, лицо не выражает никаких 
эмоций – клиент, скорее всего, 

будет сложный, т.к. не проявляет 
никакого интереса…

З адача профессионального 
рекрутера «раскачивать» 
собеседника…
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Люди должны понимать, 
что жить по закону – 

выгодно
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Как сделать систему управления саморегулируемой и 
автоматической?

В технике это уже удалось местами сделать. 

А в компании? Пытаются 
многие, уезжая на год на 
Гоа, но пока мало это кому 
из основателей это удалось 
(если честно).

А в государстве? Это в 
миллиарды раз сложнее. 
Возможно потому что (как 
сказал когда-то    
В. Никонов): «Государство - 
это тоже бизнес, но в разы 
больше и сложнее». 

5-10 лет назад идеи по 
управлению Сергея Пронина 
казались непонятными, 
но сегодня многие из них 
уже звучат в сми и среди 
мыслящих людей.

Сергей Пронин    

«тареСС»
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  2019

этом думают. Конечно, думают, но 
явно не так активно, как нужно было 
бы. потому что и так всё хорошо.

если бы завтра у нас высохли все 
скважины с нефтью и газом, возмож-
но, люди стали бы думать активнее, 
потому что зима не за горами и в этой 
ситуации нужно как-то выживать. по-
этому я полагаю, леность и инерт-
ность мышления связаны с нашими 
замечательными запасами, из-за ко-
торых россия постоянно подвергает-
ся нападкам. иностранцам обидно, 
что у нас и территория составляет 1/6 
всей земли, и полезных ископаемых 
(по разным оценкам) ― около 40% 
от всего мирового запаса, а живут на 
ней какие-то 140-150 миллионов че-
ловек, которые всем этим богатством 
пользуются. несправедливо ― мно-
гие думают ― и почему бы всё это не 
отхомячить. вот эти замечательные 
запасы, с одной стороны, позволяют 
нам спокойно жить, с другой стороны 
― постоянно втягивают нас в войны, а 
с третьей стороны ― не дают нам не-
обходимого стимула, чтобы мы двига-
лись.

я всегда говорю, что хороший ру-
ководитель ― тот, кто умеет органи-
зовать работу так, чтобы все рабо-
тало без него. я сам себя не считаю 
настолько хорошим руководителем: я 
многое брал на себя. Когда я ушёл из 
московского управления в Федераль-
ную службу налоговой полиции, под-

 Что сегодня мешает  
развитию высокотехнологичного 
бизнеса в России? 

не работаю в высокотех-
нологичном бизнесе, так 
же как не работаю в пра-

вительстве и не служу в правоохра-
нительных органах. я просто потре-
битель, ну и ещё взрослый человек, 
измученный многими образования-
ми, который может уже поглубже по-
смотреть на эту ситуацию и способен 
её анализировать. я понимаю, что в 
первую очередь нам мешает лень, 
инерция мышления. естественный во-
прос: а зачем чиновнику вообще надо 
что-то развивать? у него и так всё хо-
рошо. Зачем развивать высокие тех-
нологии предпринимателю? все се-
рьёзные предприниматели оседлали 
какие-то «хлебные» направления, и у 
них в принципе тоже всё хорошо. по-
лучается, что думать об этом может 
только человек, ориентированный на 
экспорт. За рубежом предпринимате-
ли соревнуются, чтобы быть в тренде. 
у нас же всё это можно никуда и не 
двигать, при этом спокойно зараба-
тывая. поэтому, к сожалению, наши 
предприниматели не очень сильно об 

Я
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а зачем чиновнику вообще надо что-то 

развивать?

разделение, которое до моего ухода 
было лучшим в россии, через полгода 
ликвидировали как ненужное. многие 
считают, что незаменимых нет, но 
практика говорит об обратном.

проблема в том, что у нас работает 
не система, не механизм, а малень-
кая команда, узкий круг приближен-
ных и доверенных лиц. россией нель-
зя управлять вручную, она слишком 
большая, это не Сан-марино и даже 

не лихтенштейн. там князь на офи-
циальном приёме может практически 
с каждым подданным поздороваться, 
каждому руку пожать ― вот там воз-
можна ручная система управления. у 
нас это невозможно в принципе. у нас 
должна быть система, причём постро-
енная на законах ― хороших, дей-
ственных, эффективных, саморазви-
вающихся. Как пишутся законы у нас 
сейчас, известно всем: туда заклады-
ваются «подводные камни», благодаря 
которым закон можно и нарушать, и в 
то же время ловить тех, кто наруша-
ет. Законы пишутся не для того, что-
бы было лучше работать, а для того, 
чтобы снять психологическое напря-
жение в обществе, создать видимость 
того, что всё хорошо, чтобы тем, кто 

поверит, можно было уши надрать по-
том.

мешает отсутствие в нашей стра-
не системы эффективного функцио-
нирования. если бы такая система у 
нас была, она сама генерировала бы 
потребность в новых технологиях, в 
движении вперёд. Существующая си-
стема генерирует потребность в дру-
гом. мы делаем вид, что движемся 
вперёд. и относительно «топтания» 

так и есть, но относительно темпов 
мирового развития ― мы, конечно, 
не догоняем. если не брать те стра-
ны, где люди ещё с копьями бегают, 
со стрелами (да и с автоматами Ка-
лашникова тоже недалеко убежали), а 
брать только цивилизованные страны 
― с точки зрения прогресса, с точки 
зрения внедрения ― мы не догоняем. 
почему? прежде всего потому, что 
нам не интересно.

 Можете назвать 10 шагов в 
законодательстве, которые 
помогли бы развитию бизнеса? 

― первый вопрос, который должен 
стоять: есть ли у нас нормальная пра-
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все серьёзные предприниматели оседлали 

какие-то «хлебные» направления, и у них в 

принципе тоже всё хорошо

вовая база. К сожалению, она у нас 
слабая. притом, я считаю, что в нашей 
стране суд ― наиболее действенный 
инструмент поиска справедливости. 
вы можете писать в Генпрокуратуру, в 
Совет Федерации, в Думу ― результат 
будет нулевой. если пойдёте в суд, то 
у вас есть шансы получить решение и 
исполнить его. естественно, что де-
ятельность наших судов строится на 
базе законов. а законы у нас старые, 

неактуальные, слабые. например, 
Закон о защите прав потребителей 
1992 года. есть вещи, которые долж-
ны быть свежие, а их нет, потому что 
этим никто нормально не занимает-
ся. у нас есть целые департаменты, 
их сотрудники докладывают, отчи-
тываются, ходят по совещаниям, вы-
ступают. но лучше бы они никуда не 
ходили, лучше бы они дело делали. 
Заметьте, председатели судов никуда 
не ходят. Они больше сосредоточены 
на организации работы судов. а ходят 
в основном министры, и фактически 
это ничего не даёт.

у нас сейчас появляются не зако-
ны, а кодексы, которые внедряются 

в единую систему. и это хорошо, по-
тому что между законами существуют 
противоречия, и непонятно, какой из 
противоречащих друг другу законов 
нужно исполнять. К счастью, такие 
случаи сейчас постепенно уходят, как 
раз благодаря кодексам. по крайней 
мере, внутри одной сферы противо-
речий уже, как правило, нет. Хотя 
наша правовая система нуждается в 
кардинальных переменах, я бы её не 

ломал, не устраивал ей «гильотину», 
потому что она на сегодняшний день 
одно из самых более-менее светлых 
наших мест. перестраивать нужно, 
но аккуратно, и у нас сейчас есть на 
что опереться. но если мы хотим вы-
строить нормальное правовое госу-
дарство, нормальную систему отно-
шений, нужна серьёзная доработка 
правовой базы.

 Воровство топов внутри 
фирм – бич бизнеса. Ваши 
советы, как с ним бороться? 

― Ответ один ― закон. руки отру-
бать, наверное, и не стоит, но закон 
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у нас работает не система, не механизм, 

а маленькая команда, которое ещё и 

постановщиком шоу является

должен жёстко карать. Ценность зако-
на ― в неумолимости. Чтобы человек 
понимал, что закон ― это дамоклов 
меч. если вор понимает, что ловят 
хотя бы даже только 10%, он хоро-
шенько подумает, стоит ли идти на 
преступление, не будучи уверенным 
― войдёт он в эти 10% или нет. Сей-
час же люди думают так: даже если я 
попаду в эти 10%, ничего страшного, 
если я достаточно наворовал, хватит 
денег на хороших адвокатов и на воз-

можность получить условный срок. 
если вы украдёте 100 тыс. рублей, 
вас посадят в тюрьму, а если милли-
ард долларов ― будете олигархом, 
уважаемым человеком, будете обни-
маться с властью, не вылезая из те-
левизора. 

парадокс ситуации в том, что чем 
больше воруют, тем меньше у них 
шансов от этого пострадать. поэтому 
топы на это и идут. Желающих воро-
вать по мелочам практически не оста-
лось. ну, если только по глупости. 
Будет закон, будет жёсткое его ис-
полнение ― не будет таких ситуаций. 
также я считаю, что судьи не долж-
ны иметь столь широкого выбора при 

принятии решений ― вот этому даю 
10 лет, а вот этому 10 лет… условно. 

 Предатели внутри компании 
– как их туда не впускать, 
выявлять и как наказывать? 

― Что такое предатель? Бывают 
разные ситуации. если говорить о то-
пах, то тут только проверять «на вхо-
де». Сейчас век современных техно-

логий, и человека можно проверить, 
не выходя из кабинета.

 Социальные лифты в 
стране слабоваты. Что 
здесь можно изменить? 

― Социальные лифты поднимаются 
мимо обычных людей. Они находятся 
в домах особого назначения. вот при-
мер: есть у нас недалеко от москвы 
губернатор, у которого вырос бестол-
ковый сын. но неожиданно сын стано-
вится замом председателя совета ди-
ректоров крупной компании. Значит, с 
лифтом у него всё нормально. Затем 
он станет министром или еще кем-
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то и т. д. у них лифты работают, а у 
остальных их в принципе нет. так было 
и раньше, но сейчас всё это стало бо-
лее открыто и цинично: если раньше 
скрывалось, то сейчас выдаётся за 
особый талант. я часто говорю, что, 
например, председателем правитель-
ства должен быть человек, который по-
работал в регионе и в министерстве, 
который всё знает, которому «лапши 
на уши» не навешаешь. Он должен 
иметь экономическое и, желательно 
какое-то специальное, например, тех-
ническое, образование и серьезный 
опыт. Дмитрий анатольевич медве-
дев, наверное, сделал бы неплохую 

карьеру в области права. Он хорошо 
подготовлен юридически, работал со-
ветником Собчака по правовым вопро-
сам. но с юридическим образованием 
без опыта на предприятиях, отраслях 
и в регионах ― очень тяжело, а глав-
ное ‒ неэффективно управлять наци-
ональной экономикой такой огромной 
страны, как россия, да ещё в сложный 
кризисный период. и это касается всех 
руководителей, всех регионов: от ми-
нистров и губернаторов до директоров  
предприятий и начальников учрежде-
ний. 

плохо, когда глава государства в курсе всех 

этих дел. это не его тема

 Петров из «Рольфа» строит догадки 
о причинах претензий к его фирме, 
Путин вообще не в курсе... Что 
уж тогда говорить о среднем и 
малом бизнесе. Ваше мнение о 
том, как надо проверять бизнес, 
чтобы и «овцы были целы»? 

― плохо, когда глава государства в 
курсе всех этих дел. Это не его тема. 
Он должен руководить государством. 
у нас есть закон, есть правоохрани-
тельные органы, есть, наконец, суд. 
при нормальной системе у путина не 
было бы необходимости разбираться 
в этих делах. 

в дело «рольфа» путин, наверное, 
всё-таки вмешается, и, может, с пе-
тровым всё будет нормально. но будь 
на его месте другой человек ― могут 
посадить и, может быть, даже ни за 
что. Задача президента ― организо-
вать работу государственной систе-
мы, а не заниматься лично каждым. 
Кто-то может «добежать до высочай-
ших ушей», а кто-то нет. Думаю, что 
на предприятиях такого уровня всег-
да есть нарушения. тем более, что 
«рольф» занимается внешнеэкономи-
ческой деятельностью. Соблазны что-
то вывести есть всегда. масштабы 
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при нормальной системе у путина не было бы 

необходимости разбираться в этих делах

оборотов одного из крупнейших диле-
ров в стране достигают огромных раз-
меров и могут быть, в определённой 
степени, угрозой для экономической 
безопасности страны. «рольф» суще-
ствует 27 лет, и крупным он стал не 
вчера. по большому счёту, здесь и 
нужен рискоориентированный под-
ход. торговля за наличные деньги, 
поставки из-за рубежа, огромные 
масштабы... почему вырастают такие 
большие суммы претензий ― они не 
вдруг появляются. естественно, туда 

и должны прежде всего приходить 
проверяющие. если бы в таких орга-
низациях проверки проходили хотя бы 
раз в два года, такого масштаба нару-
шений не было бы. если бы контроли-
рующие органы показывали, что они 
профессиональные и принципиальные 
и что, даже если владелец «рольфа» 
добежит до путина, это его не спа-
сёт, тогда желающих стащить было 
бы в разы меньше. Закон есть закон. 
Система должна работать. а она у 
нас не работает. все понимают: если 
что ― они добегут, не до путина, так 
до медведева, не до медведева, так 
до ФСБ и т. д. и к сожалению, в этом 
смысле часто бывают правы.

 Как трансформировались 
Ваши взгляды на управление 
людьми за последние 30 лет? 

― мои взгляды сформировались, 
когда я служил в армии. армейский 
язык достаточно жёсткий, бывает 
грубым и циничным, но он лаконич-
ный, точный. Было такое выражение: 
лучше иметь два железных сейфа, 
чем одного «железного» отличника. 
Самые «железные» отличники, кото-
рых мы чуть ли не на руках носили, 

всё равно попадались с пьянками, с 
самоволками и т. д. С сейфами всё 
было нормально. К сожалению, чело-
век — это существо, в подавляющем 
большинстве, слабое, ленивое, эго-
истичное. людей, которые готовы на 
первое место ставить общественное, 
а потом уже своё ― мало, а скоро 
практически не останется. я думаю, 
они большей частью были результа-
том идеологического воспитания. С 
солдатами всё проще из-за жёстких 
условий. Два года мы их «держали», 
не давали заниматься ерундой: они то 
учились, то выполняли служебные за-
дания, то играли в футбол, смотрели 
кино и т. д. ― словом, постоянно были 
чем-то заняты. но после того как они 
увольнялись, нередко через полгода-
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год прилетало: «напишите характери-
стику, совершил преступление». Как 
только они оказывались предостав-
ленными самим себе, в полной мере 
проявлялись их какие-то негативные 
личностные качества ― и как резуль-
тат воровство, грабежи, мордобой. 
пока мы держали их под контролем, 
ничего подобного не было. люди 
должны понимать, что жить по закону 
― выгодно. а незаконно жить ― себе 
вредить. но для того, чтобы они это 
поняли, нужно потратить немало вре-
мени и сил.

 Что стоит сегодня донести 
до владельцев бизнеса в 
стиле 10 заповедей “НЕ”? 

― единственное, что хочу сказать 
― не надо нарушать закон. потому 
что сейчас многие живут представле-
нием, что проверок долгое время нет 
и бояться нечего. но времена меняют-
ся: скоро не успеем мы с вами о чём-
то подумать, как соответствующие 
органы будут об этом знать. Спрятать-
ся не удастся. всё будет прозрачно. 
Человек должен быть прав хотя бы 
формально ― правильно оформить 
документы, вовремя заплатить и т. 
д. время самодеятельности и бес-
контрольности закончилось. Каждым 

делом должны заниматься професси-
оналы. например, у вас заболел зуб 
― вы же пойдёте к доктору, верно? 
и, скорее всего, к стоматологу. а у 
нас люди почему-то считают, что мо-
гут пойти в суд и защищать себя, не 
имея образования и опыта. Это не-
правильно. Очень многие не имеют 
консультантов по налогам. а налоги 
тоже сложны. я служил в налоговой 
полиции и налоговую систему знаю 
и понимаю. Однако и у меня есть на-
логовый аудитор, потому что я физи-
чески не могу уследить за всеми из-
менениями в законодательстве. есть 

человек, который этим занимается, 
у неё 10 компаний, она всегда в кур-
се, всегда мне всё подскажет. ещё, 
если у меня убытки, я никогда их не 
показываю. не от того, что я так лю-
блю государство, а потому что мне 
это выгодно. если я сейчас покажу 
убыток, ко мне сразу прибегут прове-
рять, откуда он у меня образовался. 
мне проще показать, что у меня есть 
прибыль, заплатить «лишние» налоги, 
но не привлекать к себе внимания ни-
каких проверяющих. я знаю, что при-
быль рассчитывается по итогам года 
и что, например, в первом квартале я 
всегда в минусе, а хорошие показате-
ли в моей фирме бывают в четвёртом. 
поэтому делаю соответствующее пе-
рераспределение. всё по закону, но 

налоги придётся платить всем
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партнёрство – вещь, ограниченная временем и 

ситуацией

проблемы таким образом предвос-
хищаю. Дело копеечное, а экономит 
много времени, позволяет избежать 
потрясений в коллективе и т. д.

налоги придётся платить всем. и 
вопрос не в том, как уходить от нало-
гов, а в том, как правильно работать. 
в конце концов, ты должен понимать, 
что если ты обманул государство, то 
ты обманул себя. потому что завтра 
тебе понадобится, чтобы полицейский 

разобрался с каким-то твоим делом, 
а он ответит, что за такую зарплату 
готов только взятки брать. или армия 
у нас будут дырявая, или медици-
на плохая. у нас почему-то считают, 
что обмануть государство ― чуть ли 
не подвиг, но не думают, о том, что 
если вашей маме в больнице дадут 
не то лекарство, потому что медсе-
стра рвется на пяти работах и уже не 
понимает, что делает, то мама может 
умереть. вот об этих вещах нужно ду-
мать.

 Дружба в бизнесе – Ваши 
принципы и советы коллегам? 

― в чём смысл бизнеса? в прибы-
ли. и когда возникает ситуация, что 

дружба мешает прибыли, главное 
все-таки доход. Как говорится, толь-
ко бизнес и ничего личного. в друж-
бу в бизнесе я не верю. люди бывают 
партнёрами ― это хорошо, когда они 
друг другу нужны. но партнёрам луч-
ше никогда вместе не отдыхать и не 
собираться семьями, так как обычно 
это плохо заканчивается. Они допол-
няют друг друга: один в одном спе-
циалист, другой в другом. у партнё-
ров должны быть общие взгляды на 

какие-то вещи, по-хорошему сходное 
воспитание. 

партнёрство ― вещь, ограниченная 
временем и ситуацией. а дружба со-
вершенно не монетизированное поня-
тие, она как любовь ― либо есть, либо 
нет.

 Ваша семья – Ваш тыл в 
период юбилея? В чем плюсы 
бизнесменов с крепкими семьями? 

― всё очень просто. Заниматься 
бизнесом с плохой семьёй ― как во-
евать на два фронта. Когда у тебя за 
спиной надёжный тыл, он не только 
не создаёт проблем, но и помогает. 
я большинство вопросов обсуждаю с 
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заниматься бизнесом с плохой семьёй – как 

воевать на два фронта

супругой, хотя она некоторых вещей и 
не понимает. у неё более практичный, 
более рациональный женский ум ― и я 
к ней прислушиваюсь. мы с ней вме-
сте почти 40 лет. я привык, что супру-
га, может быть, не умеет так красиво 
говорить, как я, но многие вещи видит 
лучше меня. а если семья понимает 
и поддерживает, тебе приятно для 
неё и деньги зарабатывать, это хоро-
ший стимул для бизнеса. и наоборот, 
если вместо того, чтобы делать дела, 

человек будет постоянно думать, где 
его жена, почему она между салоном 
красоты и парикмахерской где-то по-
терялась, зачем нужны такие вариан-
ты? Должна быть команда. плохая се-
мья ― это плохо. а совсем без семьи 
― совсем плохо. так и смысл всего 
бизнеса может потеряться.

 Как правильно растить 
детей, чтобы они легко 
вписались во взрослую жизнь? 

― Здесь я не очень хороший со-
ветчик, потому что мало занимался 
своим ребёнком, поскольку был по-
стоянно на службе. Он вырос хоро-
шим человеком, но я не знаю, легко 
он вписался в жизнь или нет. надо по-

могать, но и вовремя остановиться на 
определённом этапе. Для себя я ре-
шил, что таким этапом будет свадьба 
сына ― после этого всё сам. послед-
ний мой вклад ― свадебное путеше-
ствие. нет, конечно, советы, реко-
мендации ― это да, но никаких денег. 
моё твёрдое убеждение: с детьми, 
с друзьями, с родственниками нуж-
но поступать по совести, но без из-
лишней мягкотелости. Финансовую 
помощь, я считаю, надо оказывать 

только тем, кто сам не может себя 
обеспечить по возрасту или состоя-
нию здоровья.

 Самозанятые выйдут из тени? 
Морковку им подсластить 
или ловить, как блох? 

― постепенно мы все станем про-
зрачны и понятны, наступает другое 
время. Современные технологии гово-
рят о том, что нужно себя перестро-
ить, делать так, чтобы не было причин 
прятаться. Это относится и к самоза-
нятым. наверное, уже пора подумать 
не о том, как прятаться, а о том, как 
правильно жить. Хотя это, конечно, 
труднее.
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 Какое будущее у нашего 
бизнеса и какие его отрасли 
Вы считаете перспективными? 

― Этот вопрос нужно задавать пре-
зиденту, потому что в первую очередь 
от него зависит, какое будущее у на-
шего бизнеса. лично я считаю, что 
бизнесу в стране должны быть созда-
ны равные условия ― и для крупных 
компаний, и для мелких, и для со-
временных высокотехнологичных от-
раслей, и для сферы обслуживания. 
в СССр были лучшие космические ко-
рабли, но только два сорта колбасы, и 
то не везде. мы в этом плане страшно 
отстали. Сейчас не хотелось бы таких 
перекосов допускать. мы много вкла-
дываем в вооружение, активно разви-
ваем экспорт, но при этом забываем, 
что смысл существования государ-
ства в том, чтобы наши люди жили 
счастливо. у нас не должно быть глав-
ных и второстепенных сфер бизнеса, 
потому что для человека важно всё 
― и еда, и здоровье, и безопасность, 
внутренняя и внешняя, и досуг ― и ко 
всему нужно относиться ответствен-

но. и касается это не только пред-
принимателей, но и всех остальных 
наших граждан, которые работают на 
настоящее и будущее нашей страны.

 PS

Журнал искренне поздравляет 
Сергея Борисовича с юбилеем и 
желает ему здоровья и успехов.  

*Сергей пронин, Генеральный  
директор консалтинговой компании  
«тареСС» 

 
редактор п. Кочетков 

Беседовала е. Савкина

 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
сергею пронину,

написав на почту  
tp@top-personal.ru
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ногие, пересмотрев 
фантастических филь-
мов, думают, что ис-

кусственный интеллект – ожившая 
машина, которая порабощает мир. Но 
это всего лишь область компьютерных 
наук, которая позволяет специаль-
ным машинным алгоритмам придать 
принципы человеческого мышления, 
а также выполнять такие задачи, как 
обучение, решение проблем, рассуж-
дение и обработка языка. Сегодня ИИ 
представлены двумя фундаменталь-
ными технологиями – машинным об-
учением и deep-learning.

ИСкуССтвеННый ИНтеллект

Искусственный интеллект: 

революция или хайп?

М

Антон Мерцалов  
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Deep-learning же является про-
двинутой формой машинного обуче-
ния, которая позволяет обучить Пк и 
вычислительные системы самосто-
ятельному изучению больших объ-
емов данных с помощью архитектуры 
нейронной сети, используя маркеры 
в виде параметров данных и шабло-

нов распознавания. Принимая во вни-
мание ту же аналогию с человеком, 
описанную выше, алгоритм так на-
зываемого глубокого обучения может 
различать девочку, мальчика, муж-
чину, женщину, приблизительный их 
возраст, выявляя взаимосвязи между 

Машинное обучение это техно-
логия, которая позволяет машинам 
учиться и делать прогнозы на основе 
данных. корни машинного обучения 
заложены в распознавании образов 
и концепций. Например, алгоритм, 
который должен идентифицировать 
лица людей, будет опираться на изо-

бражения других людей, чтобы на-
учить себя, как собственно выглядит 
сам человек. то есть конечная цель 
алгоритма – идентифицировать чело-
века, но шаги для достижения цели 
изучаются самой машиной путем ана-
лиза данных.

позволяет специальным машинным алгоритмам 

придать принципы человеческого мышления
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основными элементами лица человека 
(наличие бороды, усов, морщин, раз-
меров носа, скул, формы подбородка 
и т.п.). После достаточного обучения 
алгоритмы глубокого обучения могут 
начать делать предсказания или ин-
терпретации очень сложных данных.

какие же можно выделить клю-
чевые критерии при помощи дан-

ных технологий в контекста HR-
management’а? т.к. я занимаюсь в 
большей части рекрутментом, най-
мом и адаптацией, то я выделю мо-
менты, которые будут интересны в 
рамках моей деятельности (а далее 
приведу более конкретные случаи 
применения, как говорится, от общего  
к частному). Хотя если говорить объ-
ективно, то все эти части можно ти-

чтобы научить себя, как собственно выглядит 

сам человек
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ражировать на любой из участков  
HR’а:

Обнаружение несоответствий: 
определение критериев в данных, ко-
торые не соответствуют ожидаемой 
картине.

Персонализация обучения и разви-
тия сотрудников, а также механизмы 

рекомендаций: 
на основе пре-
диктивной ана-
литики машин-
ное обучение и 
глубокое обуче-
ние может соз-
давать рекомен-
дательную базу 
для программ 
профессиональ-
ного развития и 
соответственно 
персонализиро-
ванные рекомен-
дации по обуче-
нию, связанные 
с уровнем квали-
фикации и про-
фессиональными 
интересами.

Распознавание изображений и ви-
део: алгоритмы глубокого обучения 
превосходят людей в классификации 
объектов, и благодаря таким меха-
низмам глубокого обучения видеоин-
тервью выйдет на абсолютно новый 
уровень.

Распознавание речи: несмотря на 
то, что разнообразие языков и акцен-

в отечественных организациях пробовали 

активно применять чатботы
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тов затрудняет объективную оценку 
машиной голоса, то есть возможность 
разработки виртуальных помощников 
для восприятия человеческого голоса 
и на основе этого возможность дать 
необходимую реакцию и действия 
(например системы голосового управ-
ления на складских помещениях).

Чатботы: обработка естественно-
го языка (NLP) обучает чатботов и 
аналогичные системы понимать че-
ловеческий язык, тон и контекст. в 
отечественных организациях пробо-
вали активно применять чатботы, но 

тут, наверное, нужно отметить, что 
это удобно скорее для масс.подбора, 
чем для точечных сложных вакансий. 
Плюс у нас еще менталитет не пере-
строился до такой степени, чтобы 
разговаривать с «роботами», воспри-
нимая их как данность, а не оскорбле-
ние личности и чувств Homo Sapiens’a.

конечно же данные технологии не-
дешевые и довольно сложны в раз-
работке, но я попытаюсь привести 
несколько обоснований для исполь-
зования AI в HR: в рамках трудовой 
деятельности рано или поздно нужно 

благодаря машинному анализу значительно и 

позволяет получить «чистые» данные
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обучаться или переходить на другую 
ступень развития. Сплав предиктив-
ной аналитики и данных технологий 
может быть эффективно вплетен в 
весь жизненный цикл сотрудника ор-
ганизации, начиная с найма и адап-
тации, заканчивая предоставлением 
кадровых услуг и карьерным ростом, 
чтобы обеспечить индивидуальный 
опыт сотрудников. Ничто не делает 
бизнес, как люди и личности.

к слову о предиктивной аналитике, 
ведь те же механизмы позволят при-
нимать решения на основе данных, а 
не гадать на кофейной гуще «предпо-
лагая» или «высказывая субъективное 
мнение», также выявлять и отсеивать, 
к примеру, нерелевантные под вакан-
сию резюме. т.е. искусственный ин-
теллект позволит устранять многие 
из общих человеческих ошибок и не-
соответствий в функционале – и все 
бизнес-процессы, и деятельность мо-
гут стать более последовательными и 
беспристрастными.

тем более что все решения благо-
даря машинному анализу значитель-
но и позволяет получить «чистые» 
данные, которые могут сразу же при-

вести еще к одному немаловажному 
аспекту, а именно к интеллектуальной 
автоматизации. 

Представьте себе на секунду, что 
вся ваша рутинная деятельность бу-
дет оптимизироваться без необходи-
мости отслеживания этих процессов и 
может быть развернута во всех повто-
ряющихся ручных процессах – это же 
идеальная работа, сидеть смотреть 
как бегут циферки, а ты только попи-

ваешь кофе и смотришь как повыша-
ется эффективность и производитель-
ность; а все высвобожденное время 
можно посвятить новым разработкам, 
инновациям и изобретательству.

Исходя из всего вышеизложенного 
ИИ в HR открывает двери для безгра-
ничных возможностей – эффектив-
ность бизнеса становится центром 
всех долгосрочных кадровых страте-
гий, т.е. дает возможность сосредо-
точиться на перспективах и развитии 
в очень широком горизонте.

возвращаясь к использованию ИИ 
в HR, вот какие я вижу моменты при-
менения в рекрутменте:

в рамках трудовой деятельности рано или 

поздно нужно обучаться или переходить на 

другую ступень развития
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- поиск кандидатов по ключевым 
критериям, оценка «веса» резюме, 
анализ и прогноз на успешность кан-
дидата по необходимой работодателю 
карте компетенций, оценка soft-skills 
на основе персонализированных те-
стирований (в зависимости от успеш-
ности, неуспешности ответов – систе-

ма автоматически подбирает другой 
ряд вопросов) etc

- онбординг и адаптация, а впо-
следствии обучение и развитие;

- непосредственно первичный от-
бор кандидатов и собеседования (это 
может быть и система тестирования с 
чат-ботом, и система видеоинтервью, 
отслеживающая изменения мимики в 
процессе, и система анализа голоса);

- системы обратной связи и систе-
мы дозвона кандидатов.

в целом, применение ИИ очень бла-
готворно влияет на бизнес-процессы, 
облагораживая их, давая возможность 
автоматизировать повышение эффек-
тивности по всей организации и осво-

бодить время для глобальных и стра-
тегических решений.

Спасибо за внимание!

*Антон Мерцалов, консультант 
IT-практики  
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Задайте ваш вопрос эксперту  
антону Мерцалову,

написав на почту  
tp@top-personal.ru

справка. Опыт в рекрутменте более 6-ти лет. Образование в сферах: социальная психология, conflict 

management, управление IT-проектами, профдиагностика (д.п.н., проф. Л.Н.Собчик)

ии в HR открывает двери для безграничных 

возможностей



Вовлеченность - это не 

синоним лояльности,  

а что и как не дать  

ей погаснуть?

 

Трибуна hrd
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Далеко не все руководители вполне осознают, что им 

может дать управление этим непонятным состоянием 

«вовлеченность»

Екатерина 
Сорокина    

ТЕХнОниКОЛЬ
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можно их расположить следующим 
образом:

Сначала идет удовлетворённость, 
под этим подразумевается, что чело-
века в целом устраивает компания, 
в которой он работает. Он доволен 
определёнными факторами, напри-
мер, условиями труда или зарплатой, 
и будет продолжать работать в этой 
компании, но не прикладывая особых 
усилий.

Лояльность значит, что сотруднику 
нравится компания, и он готов тру-
диться здесь ещё долгое время, оста-
ваясь преданным работником, но по-
прежнему не прилагая лишних усилий.

Вовлеченность же считается наи-
высшим уровнем, когда человек ра-
деет за свою компанию, выкладыва-
ется и старается работать как можно 
лучше.

Еще ниже в этой пирамиде нахо-
дятся нелояльность, неудовлетворён-
ность, саботаж и вредительство. Даже 
исходя из логики и житейского опы-
та, можно с уверенностью сказать, 
что сотрудник находящийся на уров-
не «вредительство или неудовлетво-
ренность» будет работать с меньшим 
усердием и отдачей, чем сотрудники, 
находящиеся на «позитивных» уров-
нях. но помимо житейского опыта 
есть статистика, которая утверждает, 
что компании, в которых высокий уро-

овлеченность персона-
ла – это сравнительно 
молодой тренд в сфере 

управления персонала. Первые по-
пытки осознанно управлять этим со-
стоянием в российских компаниях 
начались 5-10 лет назад. но и сейчас, 
несмотря на то, что тема эта популяр-
на и у всех на слуху, сравнительно 
небольшое число компаний проводят 
аналитические исследования вовле-
ченности. и далеко не все руководи-
тели вполне осознают, что им может 
дать управление этим непонятным со-
стоянием «вовлеченность».

Многие путают вовлеченность и 
удовлетворённость или лояльность, а 
некоторые скептически настроенные 
боссы даже уверены, что вовлечен-
ность равна бескорыстной любви к 
компании.

Все далеко не так просто. Вовле-
ченность – это определённое фи-
зическое, эмоциональное и интел-
лектуальное состояние, которое 
мотивирует сотрудника выполнять 
свою работу как можно лучше. При 
этом, если рассматривать понятия 
удовлетворённость, лояльность и во-
влеченность в некой иерархии, то 

В
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Некоторые компаНии ограНичиваются 

Небольшими локальНыми измеНеНиями 

(«косметическим ремоНтом»), другие – НачиНают 

глобальНые преобразоваНия оргструктур и 

моделей взаимоотНошеНий с персоНалом
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вень вовлеченности, по сравнению с 
аутсайдерами по этому показателю:

•	 имеют стоимость акций на 12% 
выше;

•	 объем продаж в расчете на од-
ного сотрудника на 27000 USd в 
год выше;

•	 на 3800 USd выше размер при-
были;

•	 на 5-10% выше уровень удовлет-
воренности клиентов.

Лдна российская компания по ре-
зультатам своего исследования круп-
ного промышленного холдинга, уста-
новила корреляцию в 82% между 
индексом вовлеченности и произво-
дительностью труда (чем выше вовле-
ченность – тем выше производитель-
ность труда).

Все это делает понятие «вовлечен-
ность» очень интересным для работо-
дателя и заставляет интересоваться, 
какая в компании вовлеченность.

на сегодняшний есть несколько 
подходов к исследованию (оценке) 
вовлеченности, которые применяют-
ся в прикладных исследованиях для 
бизнеса. Один из самых известных и 
широко распространенных как в мире, 
так и в россии, он же используется и 
в компании Тхнониколь, – это  подход 

hewitt Associates. В нем рассматрива-
ется три индикатора вовлеченности:

•	 «Говорит» – сотрудник позитивно 
отзывается о компании в обще-
нии с коллегами, потенциальны-
ми сотрудниками и клиентами;

•	 «Остаётся» – сотрудник хочет 
остаться в компании на длитель-
ное время, быть частью компа-
нии;

•	 «Стремится» – сотрудник при-
кладывает дополнительные уси-
лия, чтобы способствовать успе-
ху бизнеса.

По словам экспертов из hewitt, эти 
индикаторы были определены при 
анализе всех массивов собранной 
ими информации, результатов опро-
сов в тысячах компаний по всему 
миру.

В своей модели компания Aon 
hewitt использует достаточно широ-
кий набор факторов вовлеченности: 
бренд компании, высшее руковод-
ство, непосредственный руководи-
тель, управление эффективностью, 
вознаграждение и признание, карьер-
ные возможности, обучение и разви-
тие, взаимодействие, баланс работы 
и личной жизни и другие. Каждый из 
факторов вовлеченности получает 
во время исследования оценку и для 
каждого из факторов вовлеченности 



27

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

22(530)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

Три
бу

н
а

 h
r

d

 2019 

определяется его приоритетность с 
точки зрения влияния на вовлечен-
ность сотрудников конкретной орга-
низации. Таким образом, по результа-
там исследования компания получает 
аналитический отчет с указанием, на 
какие факторы вовлеченности следу-
ет воздействовать в первую очередь, 
чтобы повысить общую вовлечен-
ность. 

Как действовать дальше, имея ре-
зультаты исследования – выбор и ре-
шение каждого руководителя. 

некоторые компании ограничива-
ются небольшими локальными из-
менениями («косметическим ремон-
том»), другие – начинают глобальные 
преобразования оргструктур и моде-
лей взаимоотношений с персоналом. 

Самое главное, что нужно уяснить, 
работа с вовлеченностью и ее повы-

шение не является самоцелью. Ос-
новная задача – это создать такую 
атмосферу в компании, такую культу-
ру, которая будет поощрять вклад со-
трудника в работу, развитие, постоян-
ные улучшения процессов. 

 

*Екатерина Сорокина,  
директор по персоналу направления 
«Минеральная изоляция»  
ТЕХнОниКОЛЬ  
 

 
беседовала а. Верещагина

 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
екатерине сорокиной,

написав на почту  
tp@top-personal.ru
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Бренд работодателя 

глазами кандидата

Валерия Дворцевая, Управляющий партнер Кадрового 
агентства «ВИЗАВИ Консалт» на конференции   
«HR brand» о бренде работодателя глазами кандидата

В каждое представительство федеральной рекрутингой 
сети, которое возглавляет 
ВИЗАВИ Консалт, 
ежедневно приходят 
кандидаты. Они так или 
иначе делятся своими 
впечатлениями от 
компаний-работодателей, 
рассказывают, как они 
видят рынок труда, что 
для них важно и что 
отталкивает.

Накопленную информацию 
о видении кандидатов 
можно сравнить с 
результатами исследования 
методом «таинственный 
покупатель», где объектом 
изучения выступают 
работодатели.

Валерия поделилась 
реальными историями, что 
видит кандидат, когда ему 
рассказывают про ту или 
иную вакансию.

Валерия Дворцевая    

ВИЗАВИ Консалт 
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Потому что компания была не-
сколько пыльная, потому что там 
очень тяжело принимались решения, 
потому что имидж этой компании был 
такой, что ни за какие деньги туда не 
хотели идти специалисты»,– откро-
венно говорит Валерия.

Что сделал герой кейса? Он со-
брал ведущие кадровые агентства, 
свой топ-менеджмент и представил 
им изменения, рассказал, почему они 
будут меняться, какие у них планы, 
показал презентацию, и все в это по-
верили.

«Теперь наши консультанты начи-
нали разговор с соискателями сле-
дующим образом: «Мы сейчас вам 

расскажем про одну вакансию. И пре-
жде, чем вы нас пошлете, и мы даже 
знаем куда, позвольте вам расска-
зать, почему мы всё-таки это делаем. 
Потому мы видели этих людей и по-
нимаем, о ком идёт речь, потому что 
мы им поверили и предлагаем вам 
проверить лично. И все это на самом 
деле очень резко изменило воронку 
подбора», – продолжила спикер.

К сожалению, закончилось все не 
очень хорошо. Замах был сильный, 

Кейс №1

е буду называть 
имен, но думаю, что 
в зале присутствуют 

люди, которые также были участни-
ком этой истории.

Одна из крупных кондитерских ком-
паний собрала ведущие кадровые 
агентства. Эта компания столкнулась 
с тем, что им нужны были сильные 
специалисты, но привлечь их не полу-
чалось. Это было больше 10 лет на-
зад. Понятия HR-бренд еще в таком 
виде, как сейчас, не существовало, но 
у нашего героя явно была испорчена 
репутация», – говорит спикер.

«Как только сотрудники ВИЗАВИ 
поднимали трубку и звонили прилич-
ному кандидату, этот приличный кан-
дидат спрашивал: это случайно не в 
компанию Х?

А далее следовала фраза: «Боль-
шое спасибо, приятно было с вами 
познакомиться, до свидания».

И вот так бренд работодателя пере-
крыл кислород компании. Почему? 

«Н

имидж этой компании был такой, что ни за 

какие деньги туда не хотели идти



22(530)/2019
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 
 

  2019

но пыль осела, и компания вернулась 
к предыдущей воронке. Но попытка 
изменений была, по мнению Валерии, 
очень красивой.

Кейс №2

Крупная западная компания, один 
из лидеров в агросекторе. ВИЗАВИ 
Консалт много лет с работает дан-
ным клиентом в Москве. Имеет пре-
красный бренд работодателя. Появи-
лась новая задача: поиск кандидатов 
в Краснодаре.

«И вдруг затык: мы ничего не мо-
жем сделать и не укладываемся ни в 

бюджет, ни в сроки. Начинаем разби-
раться, и выясняется, что бренд ра-
ботодателя – это вовсе не монолит, 
не единая картинка, и что на самом 
деле роль личности в истории ничуть 
не преувеличена. Оказалось, что ру-
ководство, которое находится не-
посредственно в Краснодаре, опре-
деляет восприятие краснодарскими 
соискателя имидж компании», – эмо-
ционально раскрывает сюжет Вале-
рия.

Вот почему в Москве все прекрас-
но, а в Краснодаре были такие слож-
ности в подборе. И решение, конечно, 
нашлось.

Специалисты ВИЗАВИ Консалт пре-
доставили эту информацию Клиенту. 
Он принял решение провести иссле-
дование ситуации, после чего поме-
нял руководителя в Краснодаре. Не 
смотря на это, к сожалению, крас-
нодарские соискатели в изменения 
быстро не поверили. Тогда кадрово-
му агентству пришлось релоцировать 
людей из других регионов.

Кейс №3

«Свежий пример. Сейчас мы ра-
ботаем над проектом, который на-
ходится в Сочи. Cобираем айтишную 
лабораторию. Компания окологосу-

дарственная, зарплаты в целом невы-
соки, а закрывать IT-вакансии надо в 
короткие сроки», – услышали участ-
ники начало следующей истории.

Ни для кого не секрет, что особен-
ность подбора IT-персонала состоит 
в том, что они не ищут работу, а вы-
бирают из уже полученных офферов. 
Поэтому мотиваторы должны быть 
представлены очень четко.

В процессе работы над проектом 
выяснилось, что заказчик не имеет 
ясного представления, как надо по-
зиционироваться на рынке труда и 
не используют огромное количество 

замах был сильный, но пыль осела



31

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

22(530)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

H
R

 b
R

a
n

d

 2019 

преимуществ: климат, перспектива 
развития проекта, возможность для 
кандидатов участвовать при создании 
важного и значимого.

Консультанты ВИЗАВИ Консалт на-
чали работу с HR-брендом и стали 
позиционировать вакансии, как кли-
матическую миграцию, сконцентри-
ровавшись на холодных регионах Рос-
сии.

Плодотворной подгруппой целе-
вой аудитории стали молодые семьи, 
которые живут с родителями. Также 
интересно, что оказалось, горы при-

влекают намного больше людей, чем 
море.

Кейс №4 

Эта история про то, что делать, 
если работодатель не может предъ-
явить свой бренд.

«У нас есть клиент, мультипрофиль-
ный инвестор, который вкладывается, 
в том числе, в предприятия, которые 
нельзя рекламировать. Например: 
правительственные резиденции в раз-
ных странах. Грубо говоря, я не могу 

повесить объявление, что мы ищем 
персонал в дом, где будет жить пре-
зидент», – делится Валерия.

Что делать, если клиент требует 
людей из пяти звезд, а работодателя 
называть нельзя? Решение нашлось: 
кадровое агентство использует свой 
HR-бренд. ВИЗАВИ Консалт – извест-
ная компания, не будет сотрудничать 
с нечестными работодателями, ей 
можно доверять.

«Что такое бренд работодателя гла-
зами кандидата? Откройте браузер, 
вбейте название своей компании. 

Первая десятка выдачи и есть ваш 
бренд в глазах кандидата, и это ис-
ключительно экономика. Ваш бренд 
сильно влияет на поток кандидатов: 
либо они сами к вам стучатся, хотят 
работать, либо их нужно на каждом 
этапе собеседований мотивировать, 
придумывать миллион разных причин 
за.

От этого зависит и стоимость при-
влечения кандидатов и длительность 
закрытия вакансии. Полагаю, для вас 
не секрет, что когда мы спрашиваем 
кандидатов об их финансовых ожи-

ваш бренд в глазах кандидата, и это 

исключительно экономика
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даниях, они сразу уточняют, о какой 
компании речь. А диапазон может от-
личаться процентов на 30. Ведь если 
им нравится работодатель, они будут 
падать в деньгах, потому что они по-
нимают, они будут там развиваться, 
это повысит их капитализацию на 
рынке в дальнейшем, там есть связи, 
стабильность, интерес, обучение и 
так далее. С другой стороны, канди-
дат может поднять свои зарплатные 
ожидания раза в полтора, мотивируя 
это тем, что если уж в ту компанию, 

то только на таких условиях. И на это 
все влияет исключительно бренд ра-
ботодателя», – подытоживает Вале-
рия Дворцевая.

Очевидно, что инновационные ком-
пании привлекают инновационных 
кандидатов, не очень современные 
собирают не очень современных кан-
дидатов. Адаптация и приживаемость 
кандидатов также разная: когда кан-
дидат устраивается на работу с не-

доверием, то будет дольше входить в 
должность и строже оценивать окру-
жающее пространство. Если кандидат 
желает работать в этой компании, то 
соответственно, приживаемость зна-
чительно выше. 

Следите за своим HR-брендом. 
Даже маленькие движения в сто-
рону его усиления будут хоро-
шо отзываться на всей компании! 
 

*Александр Гончаров, главный 
редактор 
ИД «Управление Персоналом» 
по материалам выступления  
В. Дворцевой на конференции  
29 мая

Эксклюзивно для  

если им нравится работодатель, они будут 

падать в деньгах

Задайте ваш вопрос эксперту  
валерии дворцевой,

написав на почту  
tp@top-personal.ru
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Г Л А В А 2

НедостАтки модеЛи
спросА и предЛожеНия

Почему растет цена на жемчуг 
— и на все остальное?

В самом начале Второй мировой 
войны итальянский торговец алмаза-
ми джеймс Ассаэль покинул европу 
и переселился на кубу. там он нашел 
новый источник заработка: амери-
канская армия нуждалась в водоне-
проницаемых часах, а Ассаэль с по-
мощью своих контактов в Швейцарии 
мог полностью удовлетворить суще-
ствовавший спрос.

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

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

2019 

дэн Ариели

Предсказуемая 
иррациональность:  

Скрытые силы, определяющие наши 
решения
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когда же война закончилась, аме-
риканское правительство перестало 
заказывать у него часы, и Ассаэль 
остался с тысячами нераспроданных 
швейцарских часов на складе. раз-
умеется, часы оказались нужны и 
японцам. Но у японцев не было де-
нег. Зато у них был жемчуг — мно-
го тысяч жемчужин. Вскоре Ассаэль 
научил своего сына, как организо-
вать бартерные сделки: обменивать 
швейцарские часы на японский жем-
чуг. Бизнес процветал, и вскоре сын, 
сальвадор Ассаэль, получил прозви-
ще король жемчуга.

В 1973 году, пришвартовав свою 
яхту в порту сен-тропе, он случайно 
встретился с молодым и лихим фран-
цузом по имени жанклод Бруйе, ко-
торый также прибыл в порт на своей 
яхте. Бруйе незадолго до этого про-
дал свою компанию, занимавшуюся 
авиа-перевозками, и купил на вы-
рученные деньги атолл во Француз-
ской полинезии — настоящий рай с 
прекрасной лагуной, в котором и по-
селился вместе со своей молодой 
женой-таитянкой. Бруйе рассказал, 
что в бирюзовых водах лагуны в изо-
билии водились черногубые устрицы 
Pinctada margaritifera, служившие 
колыбелью порази тельных черных 
жемчужин.

В то время таитянские черные 
жемчужины были неизвестны рынку, 
и на них практически не было спро-
са. однако Бруйе убедил Ассаэля 

начать совместный бизнес. объеди-
нив усилия, они могли бы занять-
ся сбором черных жемчужин и их 
продажей по всему миру. поначалу 
маркетинговые усилия Ассаэля были 
безуспешными. жемчужины сталь-
ного цвета размером с мушкетную 
пулю казались не нужными никому, и 
он вернулся в полинезию, не продав 
ни одной. Ассаэль мог бы выбросить 
жемчужины в океан или продать их 
со значительной скидкой в магазин 
уцененных товаров. он мог бы попы-
таться подсунуть их потребителям, 
сделав украшения, в которых кроме 
черных жемчужин присутствовали бы 
и традиционные белые. Но вместо 
этого Ассаэль подождал год, пока 
ему не удалось собрать более каче-
ственные образцы, а затем показал 
их своему старому другу Гарри Уин-
стону, легендарному торговцу дра-
гоценностями. Уинстон согласился 
поставить черные жемчужины на ви-
трину своего магазина на пятой аве-
ню и назначить за них небывало вы-
сокую цену.

тем временем Ассаэль органи-
зовал размещение рекламных объ-
явлений (на целую полосу) в самых 
модных журналах. объявления пред-
ставляли собой картинку, на которой 
ожерелье из таитянского жемчуга 
сверкало между россыпями алмазов, 
рубинов и изумрудов.

жемчужины, которые не так давно 
были всего лишь продуктом жизне-
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деятельности нескольких полинезий-
ских черногубых устриц, вскоре кра-
совались на шеях самых знаменитых 
див манхэттена.

Ассаэль взял что-то, представ-
лявшее сомнительную ценность, и 
превратил в нечто прекрасное. как 
сказал однажды марк твен о своем 
герое томе сойере: «том смог от-
крыть великий закон, управляющий 
поступками людей: для того чтобы 
человек страстно захотел обладать 
какой-либо вещью, эта вещь должна 
достаться ему как можно труднее».

* * *

каким образом это удалось коро-
лю жемчуга? как он смог заставить 
сливки общества столь страстно по-
любить таитянский жемчуг и платить 
за него крайне высокую цену? Чтобы 
ответить на этот вопрос, я должен 
рассказать вам кое-что о гусятах.

Несколько десятков лет назад зо-
олог по имени конрад Лоренц обна-
ружил, что только что вылупившие-
ся из яйца гусята привязываются к 
первому движущемуся объекту, по-
павшемуся им на глаза (обычно это 
их собственная мать). Лоренц понял 
это, когда в ходе одного из экспери-
ментов сам оказался в роли такого 
объекта, и гуси с тех пор испытывали 
к нему привязанность с рождения и 
до момента взросления. с помощью 

своих экспериментов Лоренц пока-
зал, что гусята не только принимают 
решения, основываясь на состоянии 
окружающей среды, но и придержи-
ваются однажды принятых решений. 
Лоренц назвал это природное явле-
ние импринтингом.

Но строится ли мышление чело-
века по тем же принципам, что и 
мышление гуся? подвергаются ли 
наши первые впечатления и реше-
ния такому же импринтингу? А если 
да, то какую роль играет подобный 
импринтинг в нашей жизни? Напри-
мер, когда мы видим совершенно 
новый продукт, соглашаемся ли мы 
с первой ценой, которая появляется 
в поле нашего зрения? и, что еще 
более важно, оказывает ли эта цена 
(называемая на научном языке якор-
ной) какой-либо долгосрочный эф-
фект на нашу готовность платить за 
этот продукт?

по всей видимости, то, что рабо-
тает у гусей, работает и у людей. и 
привязывание к якорю в том числе. 
Например, в самом начале своей де-
ятельности Ассаэль «привязал» свои 
жемчужины к красивейшим драго-
ценным камням в мире — и за счет 
этого жемчужины стали обладать 
высочайшей ценностью. Аналогич-
ным образом, когда мы покупаем 
некий новый продукт по определен-
ной цене, эта цена становится для 
нас якорной. Но как же работает этот 
механизм? почему мы с готовностью 
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создаем для себя якоря? давайте 
рассмотрим один пример. я спрошу 
у вас две последние цифры номера 
вашей карточки социального стра-
хования (мои цифры — 79). Затем я 
спрошу у вас, готовы ли вы запла-
тить сумму в долларах, равную этому 
номеру (в моем случае 79 долларов) 
за бутылку вина Côtes du Rhône уро-
жая 1998 года. как вы считаете, по-
влияет ли то, какие именно послед-
ние цифры указаны в вашем номере 
социального страхования, на ваше 
желание купить эту бутылку вина? 
Звучит нелепо, правда? А теперь по-
смотрим, что произошло с группой 
студентов программы мВА в MIT не-
сколько лет назад.

* * *

«итак, перед нами прекрасная 
бутылка Côtes du Rhône Jaboulet 
Parallel, — сказал дражен прелич, 
преподаватель Школы менеджмента 
слоуна, высоко подняв бутылку над 
головой. — Вино урожая 1998 года».

В это время перед ним сидели 55 
студентов, изучавших под его руко-
водством курс маркетинговых иссле-
дований. В тот день мы с драженом 
и джорджем Ловенстайном (препо-
давателем Университета карнеги-
меллон) намеревались обратиться 
к этим будущим маркетологам с не-
обычной просьбой. мы хотели по-

просить их выписать на листе бу-
маги две последние цифры своих 
номеров социального страхования, а 
также сообщить нам, готовы ли они 
заплатить сумму, выраженную этими 
двумя цифрами, за те или иные про-
дукты — например, за бутылку вина. 
А затем мы собирались предложить 
им принять участие в настоящем аук-
ционе за те же самые предметы.

Что мы пытались доказать? су-
ществование того, что мы назвали 
произвольной согласованностью. 
основная идея произвольной со-
гласованности такова: хотя перво-
начальная цена (такая как цена 
жемчужин Ассаэля) является «произ-
вольной», как только эта цена «уста-
навливается» в нашем мышлении, 
она начинает означать гораздо боль-
шее и влиять на будущие цены (что 
делает их «согласованными»).

Неужели двух цифр из номера со-
циального страхования может быть 
достаточно для создания якоря? и 
если так, то насколько длительным 
может быть влияние такого якоря? 
Это мы и хотели понять.

«для тех из вас, кто не очень хо-
рошо разбирается в винах, — про-
должил дражен, — скажу, что эта бу-
тылка получила 86 баллов по оценке 
Wine Spectator. В этом красном вине 
заметны ноты красных ягод, кофе 
мокко и черного шоколада; вино об-
ладает средней плотностью, средней 
интенсивностью, хорошо сбаланси-
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ровано и доставляет истинное удо-
вольствие при употреблении».

дражен поднял еще одну бутыл-
ку. Это было Hermitage Jaboulet La 
Chapelle 1996 года, получившее 92 
балла от журнала Wine Advocate.

«Это лучшее La Chapelle с 1990 
года, — произнес дражен речитати-
вом, а студенты посмотрели на бу-
тылку с удовольствием. — Было из-
готовлено всего 8100 ящиков…» 

далее дражен по очереди про-
демонстрировал четыре других 
предмета: беспроводной трекбол 
(TrackMan Marble FX производства 
Logitech); беспроводную клавиа-
туру и мышь (iTouch производства 
Logitech); книгу по дизайну («иде-
альная упаковка: как графический 
дизайн может добавить ценности 
продукту» (The Perfect Package: How 
to Add Value through Graphic Design)); 
300-граммовую коробку бельгийско-
го шоколада Neuhaus.

дражен раздал студентам листы, 
на которых были перечислены все 
лоты аукциона. «А теперь я хочу, 
чтобы вы написали на своих листах 
две последние цифры своего номера 
социального страхования, — проин-
структировал он студентов. — теперь 
поставьте их рядом с каждым лотом 
в форме цены, которую вы готовы 
заплатить за него. иными словами, 
если ваши две последние цифры — 
это двойка и тройка, напишите цену 
23 доллара».

«если вы закончили с этим, — про-
должил он, — я хочу, чтобы вы ука-
зали на своих листах — написав про-
сто “да” или “нет”, — готовы ли вы 
заплатить эту сумму за каждый из 
лотов».

когда студенты закончили и это 
упражнение, дражен попросил их 
написать максимальную цену, кото-
рую они были бы готовы заплатить за 
каждый из продуктов (то есть свою 
максимальную ставку). как только 
студенты написали свои ставки, они 
передали свои листки мне, а я ввел 
их ответы в компьютер, после чего 
объявил победителей. победители 
один за другим подходили к нам, 
платили за свой лот и забирали его 
себе1.

Это упражнение понравилось сту-
дентам, однако, когда я спросил, по-
влиял ли их номер социального стра-
хования на финальные ставки, они 
дружно отмели мое предположение. 
Не может быть! 

первым делом, вернувшись в 
офис, я проанализировал данные. 
действительно ли цифры номера 
социального страхования могли вы-

1	 Цена,	которую	платил	победитель	аук-
циона,	была	основана	не	на	его	собственной	
ставке,	 а	 на	 ставке	 предыдущего	 участника.	
Такой	вид	аукциона	называется	аукционом	по	
второй	цене.	Уильям	Викри	получил	Нобелев-
скую	премию	по	экономике	за	демонстрацию	
того,	 что	 такой	 тип	 аукциона	 стимулирует	
участников	 ставить	 именно	 ту	 максималь-
ную	 сумму,	 которую	 они	 готовы	 заплатить	 за	
каждый	 лот	 (такая	 же	 логика	 лежит	 в	 основе	
системы	 аукционов	 на	 eBay).
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ступать в качестве якорей? Удиви-
тельно, но да: студенты с самыми 
высокими номерами (от 80 до 99) 
делали самые высокие ставки, а са-
мые низкие ставки были у студентов 
с самыми низкими номерами (от 1 
до 20). к примеру, 20% студентов с 
самыми высокими номерами были 
готовы заплатить в среднем 56 дол-
ларов за беспроводную клавиатуру; 
20% с самыми низкими номерами 
в среднем писали ставку 16 долла-
ров. В конце концов оказалось, что 
студенты, чьи номера социально-

го страхования попадали в верхние 
20%, делали ставки, превосходив-
шие ставки студентов с номерами 
из нижних 20%, на 216–346% (см. 
таблицу ниже).

если случилось так, что две по-
следние цифры вашего номера соци-
ального страхования представляют 
собой большое число, вы можете по-
думать: «я переплачиваю за то, что 
покупаю, причем всю свою жизнь!» 
Нет, к вам это не относится. Номе-
ра социального страхования стали в 
нашем эксперименте якорем лишь 
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потому, что мы попросили студен-
тов их назвать. мы могли точно так 
же использовать для этой цели тем-
пературу на улице в тот день или 
розничную цену, рекомендованную 
производителем. На самом деле в 
качестве якоря может выступать со-
вершенно любой вопрос. кажется 
ли это рациональным? разумеется, 
нет. Но, как вы можете видеть, мы, 
по сути, те же гусята2.

У этих данных есть еще одна ин-
тересная сторона. Хотя готовность 
платить за предложенные товары 
была произвольной, в ней также про-
слеживалась закономерность. когда 
мы изучали заявки на пары двух род-
ственных предметов (например, две 
бутылки вина или два компьютерных 
девайса), их относительные цены 
выглядели совершенно логичными. 
каждый участник желал заплатить 
за клавиатуру больше, чем за мышь. 
каждый участник был также готов за-
платить за бутылку Hermitage урожая 
1996 года больше, чем за бутылку 
Côtes du Rhône 1998 года. Важно то, 
что как только участники соглаша-
лись заплатить определенную цену 
за некий продукт, то их готовность 
платить за другие предметы из той 

2	 В	ряде	экспериментов	с	участием	ру-
ководителей	высшего	и	среднего	звена	(про-
граммы	MIT	Executive	Education)	мне	удалось	
успешно	использовать	их	номера	социально-
го	страхования	для	влияния	на	цену,	которую	
они	 были	 готовы	 платить	 за	 шоколадки,	 кни-
ги	 и	 другие	 продукты.

же категории продуктов определен-
ным образом привязывалась к пер-
вой цене (якорю).

именно это мы и называем про-
извольной согласованностью. На-
чальные цены являются чаще всего 
произвольными, и они могут сформи-
роваться вследствие нашего ответа 
на любой случайный вопрос. однако, 
как только эти цены установились в 
нашем сознании, они начинают опре-
делять не только сумму, которую 
мы готовы заплатить за конкретный 
предмет, но и сумму, которую мы 
готовы заплатить за сопутствующие 
ему продукты (что и делает эти про-
дукты согласованными).

теперь мне нужно сделать одно 
важное пояснение к истории, кото-
рую я только что рассказал. каждый 
день мы подвергаемся ценовой бом-
бардировке. мы постоянно видим 
цены, рекомендованные производи-
телями, — на автомобили, газоно-
косилки и кофеварки. Агент по не-
движимости делится с нами своими 
мыслями относительно цен в том или 
ином районе. однако ценники сами 
по себе необязательно являются 
якорями. они становятся ими только 
тогда, когда мы начинаем размыш-
лять о покупке товара или услуги по 
данной конкретной цене. Вот тогда и 
возникает импринтинг.

с этого момента мы готовы при-
нять самые различные цены, но, как 
и в случае с пружинящим банджи-
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тросом, мы всегда возвращаемся к 
первоначально установленному яко-
рю. таким образом, первый якорь 
станет влиять не только на решения, 
связанные непосредственно с покуп-
кой, но и на многие другие последу-
ющие решения.

Например, мы можем увидеть в 
продаже жидкокристаллический те-
левизор с диагональю 57 дюймов за 
3000 долларов. сам по себе ценник 
пока еще не является якорем. одна-
ко если мы решаем купить телевизор 
по этой цене (или хотя бы серьезно 
рассматриваем такую возможность), 
то решение становится нашим яко-
рем с точки зрения цены на жидко-
кристаллические телевизоры. Это 
своего рода колышек, который мы 
вбиваем в землю. с этого момента 
— в процессе обдумывания покупки 
или просто болтая о телевизорах на 
вечеринке — мы начинаем оценивать 
остальные телевизоры с учетом этой 
запомнившейся нам цены.

якоря оказывают влияние на лю-
бые покупки. к примеру, Ури симон-
сон (преподаватель в Университете 
пенсильвании) и джордж Ловенстайн 
обнаружили, что люди, переезжаю-
щие в другой город, обычно сохра-
няют привязку к цене, которую они 
платили за жилье на предыдущем 
месте жительства. 

В ходе исследования было выяв-
лено, что люди, переезжающие из 
сравнительно недорогих мест (ска-

жем, из города Лаббок, штат техас) 
в город с умеренно высокими цена-
ми (скажем, в питтсбург), не склон-
ны увеличивать сумму своих жилищ-
ных расходов3. они тратят примерно 
такую же сумму, как и на прежнем 
месте, даже если ради этого им при-
ходится жить в меньших по площа-
ди домах или в менее комфортных 
условиях. Аналогично люди, пере-
езжающие из городов с более вы-
сокими ценами, готовы платить за 
жилье ту же сумму, которую они тра-
тили раньше. иными словами, люди, 
переехавшие из Лос-Анджелеса в 
питтсбург, не сокращают своих рас-
ходов, поселившись в пенсильвании: 
они платят ту же сумму, что и в Лос-
Анджелесе.

по всей видимости, мы привыкаем 
к особенностям того или иного рын-
ка жилья и не готовы быстро менять 
свои привычки.

единственный способ выхода из 
этой ситуации заключается в аренде 
дома в другом городе на период не 
менее года. поступая таким обра-
зом, мы адаптируемся к новой сре-
де — и через некоторое время стано-
вимся способными сделать покупку, 
соответствующую условиям нового 
рынка.

3	 Результат	 не	 был	 связан	 с	 уровнем	
благосостояния	 и	 налогов	 или	 другими	 фи-
нансовыми	 причинами.
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* * *

итак, мы привязываем себя к пер-
воначальной цене, которая становит-
ся нашим якорем. Но способны ли 
мы скакать от одной якорной цены 
к другой, постоянно изменяя нашу 
готовность заплатить ту или иную 
цену? или первый полученный нами 
якорь действует на протяжении дли-
тельного времени и определяет мно-
гие из наших решений? для ответа 
на этот вопрос мы решили провести 
еще один эксперимент, в ходе кото-
рого попытались переключить участ-
ников с одного якоря на другой.

для него мы привлекли студентов, 
а также нескольких инвестиционных 
банкиров, которые пришли в универ-
ситет, чтобы найти среди студентов 
новых сотрудников для своих ком-
паний. В самом начале эксперимен-
та мы дали участникам прослушать 
три различных звука продолжитель-
ностью 30 секунд и после каждого 
спрашивали, готовы ли они прослу-
шать его еще раз, чтобы получить за 
это определенную сумму (служив-
шую ценовым якорем). один из зву-
ков был высокочастотный (3000 Гц) и 
походил на визгливый крик. Вторым 
был звук полной спектральной мощ-
ности (известный также под назва-
нием «белый шум»), подобный шуму, 
который издает не настроенный на 
программу телевизор. третьим было 
колебание между высокочастотным 

и низкочастотным звуками. (я не 
уверен, понимали ли банкиры, что 
именно им предстояло испытать, но 
не исключено, что наши достаточно 
раздражающие звуки раздражали их 
меньше, чем разговоры о работе ин-
вестиционных банков.)

мы использовали неприятные зву-
ки, потому что для них нет сформи-
ровавшегося рынка (следовательно, 
участники не могли опираться на ка-
кую-либо рыночную цену для пони-
мания сравнительной ценности того 
или иного звука). кроме того, мы ре-
шили использовать их еще и потому, 
что такие звуки никто не любит (если 
бы мы предпочли классическую му-
зыку, то кому-то она понравилась бы 
больше, а кому-то — меньше). Что 
касается самих звуков, то я отобрал 
их после прослушивания почти сотни 
других, потому что именно они, как 
мне показалось, звучали одинаково 
раздражающе.

мы посадили наших участников 
перед экранами компьютеров в ла-
боратории и надели им наушники.

когда все успокоились, первая 
группа увидела, что на мониторах 
появилась надпись: «Через несколь-
ко секунд мы проиграем в ваших на-
ушниках неприятный звук. Нам инте-
ресно, насколько раздражающим вы 
его находите. сразу же после того, 
как вы прослушаете звук, мы зада-
дим вам вопрос — хотели бы вы (ги-
потетически) повторить этот опыт и 
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получить за него 10 центов?» Вторая 
группа получила то же самое сооб-
щение, однако вместо 10 им пред-
лагалось 90 центов.

приведет ли различная якорная 
цена к различному поведению? Что-
бы выяснить это, мы включили пер-
вый звук — назойливый 30-секунд-
ный однотонный фрагмент с частотой 
3000 Гц. Лица некоторых из наших 
участников скривились в гримасе. 
кто-то закатил глаза.

когда визг смолк, каждому участ-
нику был задан якорный вопрос, вы-
строенный вокруг гипотетического 
выбора: хотел бы они еще раз услы-
шать этот же звук и получить за это 
деньги (10 центов для первой группы 
и 90 центов для второй)? после того 
как участники ответили на якорный 
вопрос, мы предложили им указать 
на экране компьютера наименьшую 
цену, за которую они были бы готовы 
прослушать этот звук снова. кстати, 
это решение являлось подлинным, 
оно в самом деле определяло, кому 
из них придется прослушать звук 
еще раз — и получить вознагражде-
ние.

Вскоре после того, как участники 
ввели в компьютер свои цены, они 

узнали результаты. Участники, цена 
которых была достаточно низкой, 
«выиграли» звук, точнее — непри-
ятную возможность прослушать его 
еще раз, заработав немного денег. 
Участники, чьи цены были слишком 
высокими, не слушали звук снова и 
не получили оплату за эту часть экс-
перимента.

В чем заключался смысл этого 
этапа? мы хотели выяснить, будет ли 
первая предложенная нами цена (10 
центов и 90 центов) служить якорем. 
так и произошло. Члены группы «10 
центов» были готовы получить зна-
чительно меньше денег в качестве 
компенсации за прослушивание не-
приятного звука еще раз (в среднем 
33 цента), чем участники из группы 
«90 центов». представители второй 
группы потребовали за то же самое 
компенсацию почти вдвое большую 
(в среднем 73 цента). Видите, к ка-
ким разным последствиям привела 
изначально названная цена?

 
 
 
 

Журнал ,  
2019 г.
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Профессиональные форумы.

Профессиональные форумы – дают 
возможность выйти на узкоспециали-
зированного специалиста и окунуться 
в профессиональную среду. Данные 
сайты часто содержат информацию 
по трудоустройству и включают в себя 
форумы специалистов.единственная 
проблема может возникнуть с боль-
шими затратами времени для выхода 
на специалиста необходимой квали-
фикации и на поиск его контактов.

Интервью.

Хотя интервью не является новым 
инструментом, но у него появились 
новые формы. классическое интервью 
— это, прежде всего беседа, дающая 
представление об опыте и профес-
сиональных качествах претендента. 
как метод оценки существует давно, 
но в последние годы было разрабо-
тано несколько его разновидностей:  
skype-интервью – позволяет увидеть 
кандидата,  отслеживать его реак-
ции (мимические, эмоциональные) 
на высказывания интервьюера; case-
интервью, направленное на оценку об-
щей сообразительности и общитель-
ности; структурированное интервью 
в форме вопрос-ответ; «brainteaser» 
– интервью, подразумевающее ре-
шение сложной логической задачи; 
провокационное интервью – кандида-
ту отказывают в приеме на работу и 
оценивают его поведение; проектив-

 Какие новые методы рекрутмента  
Вы заметили в 
передовых компаниях? 

овременный рынок труда 
развивается весьма дина-
мично. Реальность такова, 

что сегодня крупным компаниям не-
возможно остаться в стороне от стре-
мительно набирающих обороты HR- 
технологий. 

Социальные сети.

Популярность социальных сетей 
для поиска персонал стремительно 
растет. В сетях представлено больше 
потенциальных кандидатов, чем на 
любом специальном портале. Особен-
но хорошо этот метод работает, когда 
нужно найти узкого специалиста, ко-
торых на порталах единицы.Главная 
особенность поиска через социаль-
ные сети заключается в том, что эти 
ресурсы сразу дают возможность най-
ти человека, заглянуть в его профиль, 
оценить круг его интересов за преде-
лами работы.  В социальных сетях так 
же можно и обратиться к кандидату, 
даже в том случае, если он не пози-
ционирует себя как соискатель.

С
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«brainteaser» — интервью, подразумевающее 

решение сложной логической задачи

ное интервью – показывает индиви-
дуальное видение кандидатом зада-
чи или ситуации и путей ее решения; 
стрессовое интервью – заключается в 
ответе на неожиданные вопросы в не-
предсказуемой обстановке.

Стоит уточнить, что опытные специ-
алисты HR как правило комбинируют 
несколько подходов в оценке канди-
датов, создавая собственную систему 
отбора персонала.

кроме того, нельзя не упомянуть 
такие доступные, но еще набираю-
щие актуальность инструменты как: 

корпоративные рекрутинговые веб-
порталы, мобильный рекрутинг.

но, говоря о использовании совре-
менных технологий, стоит отметить, 
что если для большинства специали-
стов и среднего менеджмента инстру-
ментов предоставляемых ресурсами 
Интернета будет достаточно, то го-
воря о топ-менеджерах, по-прежнему 
одним из основных методов остаётся 
«живое» интервью.

Во-первых, топ-менеджеры редко 
ищут работу сами, чаще ищут их. Во-

вторых, стоимость вакансии оправ-
дывает затраты на проведение живой 
встречи. Слишком велика цена воз-
можной ошибки для компании, при-
глашающей руководителя высокого 
ранга.

 Что дают эти методы 
фирме. Какие незримые и 
неэкономические выгоды? 

― качественные инструменты и 
методики обладают неоспоримыми 
плюсами — они снижают затраты на 
поиск и подбор персонала. как пря-

мые затраты, так и сопутствующие. 
Стоимость решения — это прямые 
затраты, скорость решения — это 
уменьшение сопутствующих затрат.

 Почему крупные и успешные гиганты 
часто не спешат применять на 
практике инновации в рекрутменте? 

― По моему мнению главным пре-
пятствием для внедрения инноваций у 
крупных и успешных гигантов являет-
ся сама их форма бизнеса – крупная 
и успешная. Исторически сложилось 
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вторым препятствием является их успешность

что размер компании как правило от-
ражается на количестве бюрократи-
ческих звеньев участвующих в подго-
товке и согласовании решений, и это 
первое препятствие. Провести такое 
согласование оперативно по всем 
звеньям – задача непростая и небы-
страя. Вторым препятствием является 
их успешность. Одним из неписанных 
законов менеджмента является пра-
вило – «еСЛИ РАБОтАет – не тРО-

ГАЙ!» то есть если ранее использо-
ванные инструменты дают результат, 
возникает вопрос целесообразности 
использования новых инструментов.

налицо диссонанс — каждый от-
дельный руководитель и специалист 
компании верит в успешность инно-
ваций, но не спешат использовать со-
ответствующие инструменты здесь и 
сейчас. Думаю, что эти препятствия 
носят характер отлагательный, то есть 
рано или поздно будут преодолены, и 
через определенное количество лет 
все новации приживутся.

могу допустить, что в соответствии 
с последними трендами, существен-
ное место и в этой области займет 
искусственный интеллект. Именно он, 
возможно, и станет инструментом-по-
мощником HR-специалиста и работа 

рекрутера, и возможно, процесс под-
бора и адаптации персонала изменит-
ся коренным образом. 

 Каких навыков сегодня не 
хватает HR-специалисту? 

― несмотря на множество методик 
и технологий HR-менеджмента, функ-
ции специалистов по подбору пер-

сонала остаются прежними: найти и 
отобрать среди лучших специалистов 
тех, кто оптимально подходит для ра-
боты в конкретной должности в кон-
кретной компании. В процессе под-
бора необходимо дать объективную и 
квалифицированную оценку профес-
сиональному и личностному потен-
циалу кандидатов. Буквально десять 
лет назад направления в работе HR-
специалистов легко укладывались в 
несколько профессиональных блоков: 
подбор персонала, обучение, адапта-
ция и оценка персонала, системы мо-
тивации персонала, а также развитие 
корпоративной культуры и этики.

В настоящее время эта структура 
стала куда сложнее. HR-специалисты 
решают не только привычные задачи, 
но и активно подключаются к рабо-
те над бизнес-стратегией компании, 
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взаимодействуют с IT-командой, фо-
кусируются на продажах, включаются 
в маркетинговые коммуникации. Ины-
ми словами, специалисты в области 
управления персоналом сегодня ста-
ли вовлеченными почти во все ключе-
вые бизнес – процессы компании.

Это превращение означает, что, с 
одной стороны, они должны думать, 
как повысить вовлеченность сотруд-
ников и развить их компетенции, а с 
другой — совершенствовать собствен-
ные навыки, исходя из требований 
рынка и бизнеса.

Думаю, что будущее за специали-
стами HR с широким кругозором. Спе-
циалистами, которые постоянно учат-

ся, открыты новым задачам, активно 
сами используют и внедряют в работу 
компании новые технологии и инстру-
менты, ставя во главу угла управле-
ние продуктивностью.

*Владимир кожухарь,  
бизнес-тренер  
 

 
Беседовала А. Верещагина

 

Эксклюзивно для  

Справка о спикере: Бизнес-спикер, бизнес-тренер, консультант по финансам и управлению, член Института 

Внутренних Аудиторов, член Ассоциации судебных экспертов, сертифицированный судебный эксперт финансово-

экономического состояния и финансово-экономической деятельности, автор книги «Руководство по управлению 

финансами». 

Задайте ваш вопроС экСперту  
владимиру кожухарь,

напиСав на почту  
tp@top-personal.ru
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О тренингах личнОстнОгО рОста

Деревья могут расти  

"до неба"

адорный вывод о том, что 
это все, что надо знать про 
тренинги личностного ро-

ста, напоминает мне анекдот.

Бабушка поспорила с семой, что он 
не съест 25 ее пельменей на то, что он 
уберет в квартире... и вот сема доедает 
24- й пельмень, а 25-го в тарелке нет... 
Это все, что надо знать о составлении 
договоров.

Безусловно, значительная часть ин-
формации о договорах в этом анекдоте 
есть, но…

Думаю, что тот, кто искренне пове-
рит, что это исчерпывающее знание о 
составлении договоров, будет сильно 
удивлен тем, насколько разнообразные 
моменты остались за известными ему 
пределами.

человечество, по –большому счету, 
трудно назвать юным, даже его запад-
ную часть, а уж тем более восточную. 

Андрей 
Устюжанин    

Кадровый Центр Эксперт

З
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довать, что их сподвигло на те или иные 
действия…

Знать какой-либо принцип и следо-
вать ему, воплощать его в жизнь – это 
очень разные вещи.

носитель верной информации и ее 
проповедник -проводник в массы, зача-
стую, мягко говоря, не является образ-
цом ее применения. иначе мы бы любо-
вались великолепным здоровьем наших 
врачей, образцовой ездой по дорогам 
сотрудников гиБДД, скромностью об-
раза жизни наших политиков.

стоит ли нам знать и соблюдать са-
мим правила здорового образа жизни, 
правила дорожного движения, законы 
страны? Можно попробовать системно 
жить вопреки, но скорее всего, это бу-
дет очень дорогой опыт…

а стоит ли знать правила удачной и 
долгой семейной жизни, воспитания за-
мечательных детей, счастливого взаи-
модействия с миром?

Законы бытия в разных его проявле-
ниях, безусловно, существуют.

Как их узнать, кто и как преподает 
нам эти законы?

Может, есть такие люди, которым 
все эти знания очень удачно препода-
ют в детском саду, в школе, рассказы-
вают мама и папа, в институте, а часть 

Как говорит Джим рон, американский 
бизнес-философ, если кто-то скажет, 
что он нашел «новые основы», это повод 
ему не поверить, основы уже давно из-
вестны и отработаны.

сколько бы открытий не делалось в 
сфере здорового образа жизни, никто 
не откроет закона о том, что надо как 
можно меньше двигаться, больше пере-
едать и меньше спать, чтобы быть здо-
ровым.

существует гора и маленькая теле-
жка различных «фенечек», посвящен-
ных здоровому образу жизни, но если 
Вы прочитаете, например, книгу амосо-
ва «раздумья о здоровье», Вы получите  
80% знаний о необходимом для здоро-
вого образа жизни, если не 95.

Возможно, сферы счастливо образа 
жизни, воспитания детей, счастливой 
семейной жизни не являются столь же 
однозначно ясными.

Вместе с тем, понятно, что и в них 
есть свои фундаментальные законы, 
найденные и эмпирически, и передан-
ные людям через великих учителей че-
ловечества.

Мы не знаем всей подоплеки приве-
денных примеров печальных ситуаций, 
сложившихся с этими людьми. Все ли 
правда, так ли было на самом деле, мы 
не знаем, жили ли сами люди по тем те-
зисам, которые они пытались пропове-
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просто сами очень умные от рождения 
– эти черпают необходимую информа-
цию мешками прямо из космоса… Мо-
жет быть, есть…

Они не нуждаются в тренингах лич-
ностного роста, тренерах, коучах и учи-
телях…

но почему-то масса очень умных, 
успешных и компетентных в различных 
областях жизни людей имеет наставни-
ков, причем в своей же сфере деятель-
ности. любой профессиональный спор-
тсмен знает массу вещей о своем виде 
спорта, тем не менее, тренер у него 
есть. Про роберта Де ниро писали, что 
он, уже известнейший актер на тот мо-
мент времени , мировая знаменитость, 
посещал курсы актерского мастерства.

наверное, стоит, при попытках полу-
чения информации по какому либо во-
просу, проверить, а как у гуру самого 
обстоят дела в этой сфере, и кто учился 
у него. Это может явиться некой гаран-
тией подлинности и верности получае-
мых знаний. а может и ровным счетом 
ничего не значить, ибо учиться можно у 
всех, даже у свиньи. Жрет все подряд и 
превращает в полезнейший продукт – 
сало.

лучше учиться у лучших, если во-
обще, есть желание учиться. наведите 
справки… но, если по тем или иным 
причинам, на лучших вы не попали, ваш 
учитель может быть несовершенен и 
плох сам в реализации того, что сооб-
щает вам. но какая вам разница, если 
вы через него получили знания, которые 
были накоплены задолго до него мно-
гими поколениями человечества. По-
пробовали и это сработало? а если не 
сработало, сделайте вывод, проверьте 
новую гипотезу и, наконец, когда позна-
ли истину, передайте другим, надо же 
чтобы истина нашла дорогу…

Да и вообще, как правило, в сфере 
личностного роста, мы правильно вос-
принимаем и применяем только те зна-
ния, до которых уже более- менее до-
думались сами, истина бродит где-то 
рядом, но еще плохо нами сформули-
рована. Вот за этой четкой формулиров-
кой мы и идем к внешним учителям…

*андрей Устюжанин,  
генеральный директор 
Кадровый Центр Эксперт 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
андрею устюжанину,

написав на почту  
tp@top-personal.ru



Лидеры бывают только  

у людей

 

Тренеры
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е
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е

р
ы

Михаил Молоканов    

бизнес-тренер

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

ама работа не особенно чем. 
А в коммуникации при снятии 
запроса бывает больше риту-

альности и лозунговости.

 Как вдохновить  группу если 
люди учатся без мотивации? 

― У меня никто без мотивации не 
учится. Я сразу показываю участникам, 

С
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― ничем. И тех, и других не суще-
ствует. Лидеры есть только у людей. А 
успешность, не важно кого, определяет-
ся тем, достигает он желаемого им или 
нет.

 Почему трансформация тяжело 
дается крупным фирмам? 

― Почему тяжело? Она им просто 
не дается… но крупные фирмы могут 
«даться трансформации» за счет вымы-
вания большой части старых кадров.

 Какие новые тренинги 
Вы готовите на завтра? 

― Тренинг «Ясное системное критиче-
ское мышление» и отшлифовываю сес-
сию Стратегического диагностического 
согласования STRADIS.

*Михаил Молоканов,  
бизнес-тренер  

Беседовала И. Галкина

Эксклюзивно для  

зачем лично именно им нужно то, что 
они у меня получат.

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

― Что значит «не желая активно уча-
ствовать в тренинге»? У меня это невоз-
можно. Мозги-то у него не выключают-
ся.

 Как понять получила ли компания 
отдачу от вашей работы? 

― По повторным приглашениям меня.

 Стоит ли поднять ваш ценник если 
фирма хочет повторить заказ? 

― А что у кого-то это такая большая 
редкость? – Повторное приглашение? 
Ценник нужно поднимать, если есть бо-
лее выгодные заказы.

 Чем отличаются успешные 
лидеры фирм от обычных? 

Задайте ваш вопрос эксперту  
Михаилу Молоканову,

написав на почту  
tp@top-personal.ru



«Читать» кандидата надо 

на всём протяжении 

времени общения 
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Дмитрий Жирнов  
«Бридж ту Эйчар»

www.bridge2hr.ru

ель рекрутера при комму-
никации – это постараться 
максимально полно и объ-
ективно составить образ 

кандидата, чтобы потом систематизи-
ровать эту информацию и донести её 
до работодателя в понятном для него 
виде. Важную роль здесь играет не-
вербальная информация, которую пе-
редает соискатель на собеседовании. 
Уметь читать мимику, интонацию, же-
сты и позы собеседника – признак 
высокого мастерства рекрутера.

Бизнес-тренер Джеффри аллен 
сказал про собеседование следую-
щее: «Собеседование — это экзамен 
на наличие сценического мастер-
ства». К сожалению, это так, и часть 
рекрутеров и собственников бизнеса 
не могут разглядеть за актерскими 

Ц
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невербальный посыл. Внешний вид 
соискателя может рассказать о том, 
интересовался ли кандидат перед 
собеседованием какой дресс-код в 
организации, или дать рекрутеру до-
полнительный аргумент в пользу того 
интроверт или экстраверт перед ним.

на уровне интуиции, «в крупную 
клетку», мы с первых секунд встречи 
понимаем, что за человек перед нами. 
изучение языка тела и других невер-
бальных признаков, позволяет нам 
только точнее и быстрее трансформи-
ровать свои внутренние ощущения от 
общения с незнакомцем в закончен-
ную картинку.

*Дмитрий Жирнов, руководитель 
Кадрового агентства Bridge2HR  
www.bridge2hr.ru  

Эксклюзивно для  

задача профессионального рекрутера 

«раскачивать» собеседника

навыками токсичного или бесполезно-
го сотрудника. Как правило, на тоП-
позиции приходят кандидаты с хоро-
шим уровнем подготовки и высоким 
эмоциональным интеллектом. они 
держатся открыто и стараются демон-
стрировать невербальные «флажки», 

которые, по их мнению, должны со-
ответствовать успешному кандидату 
на тоПа. Поэтому задача профессио-
нального рекрутера импровизировать 
на собеседовании, «раскачивать» со-
беседника. Первое впечатление о со-
беседнике создается в первую мину-
ту общения и в дальнейшем оно уже 
может являться мешающим штампом. 
Поэтому рекрутер должен научиться 
абстрагироваться от заложенной при-
родой способности сразу категориро-
вать незнакомца, и пытаться «читать» 
кандидата на всем протяжении вре-
мени общения.

В какой одежде пришел кандидат 
на собеседование – также ключевой 

Задайте ваш вопрос эксперту  
дмитрию Жирнову —

написав на почту  
tp@top-personal.ru



Иногда и сложные 
клиенты становятся 

постоянными и 
преданными компании
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Только практика общения даст вам знания по поведению 

клиентов и партнеров.

Владимир Цыбенко    

аО «ФиНаМ»

 На переговорах с новыми  
клиентами: оцениваете ли Вы  
по позе и мимике клиентов 
насколько им интересно  Ваше 
предложение? Что это Вам  
может дать на переговорах? 

азумеется, оценка проис-
ходит, но не на экспертном 
уровне, а на уровне интуи-

ции и опыта общения с клиентами. 
Расслабленная поза, тело откину-
то назад, лицо не выражает никаких 
эмоций – клиент, скорее всего, будет 
сложный, т.к. не проявляет никакого 
интереса. такое поведение говорит о 
том, что с клиентом не проведена ка-
чественная работа по выявлению(или 
формированию) интереса. Опыт под-
сказывает, что с такими клиентами 

Р
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т.к. недовольство может возникнуть 
совершенно по разным причинам. со-
вершенно лояльный и рассудительный 
клиент может, вдруг, начать обвинять 
компанию в несовершенствах нало-
говой системы РФ, например (такие 
случаи не единичны).

Особняком стоят клиенты, открыто 
показывающие свое пренебрежение 
к персоналу компании (к администра-
торам клиентского зала, секретарям, 
а иногда и к собственным персональ-
ным менеджерам). Данные клиенты, в 
большинстве случае, становятся до-
статочно сложными партнерами для 
взаимодействия. Однако, это не всег-
да отражается на результативности 
партнерства. Не редки случаи, когда 
такие клиенты работают с компанией 
многие годы и лояльны к ней, не со-
глашаясь на предложения конкурен-
тов. 

 Эффективные руководители 
и топы - чем они отличаются 
внешне в поведении от остальных? 

― 

•	 уверенность

•	 вовлеченность в процесс

•	  открытость в общении

•	  доброжелательность

надо действовать без излишнего на-
жима, но четко структурировано. Не-
обходимо «начать с нуля», и провести 
качественную работу по выявлению 
(формированию) потребностей.

 Когда не стоит надеяться на 
покупку Вашего товара или услуги  
даже если клиент непрерывно 
улыбается и добродушен? 
Что может выдать такого 
несговорчивого парня или даму? 

― Основной признак того, что сдел-
ка скорее всего не закроется – отсут-
ствие вопросов и возражений на эта-
пе презентации продукта. (Отсутствие 
вопросов на этапе заключения сдел-
ки – признак хорошей работы специ-
алиста)  сфера финансов, в данном 
случае, наиболее ярко это демон-
стрирует, т.к. человек склонен очень 
внимательно подходить к вопросу 
размещения собственных денег и от-
сутствие у него вопросов, как прави-
ло, означает отсутствие заинтересо-
ванности в продукте.

 Чем выделяется внешне и 
мимикой клиент, чреватый 
в будущем неожиданным и 
несправедливым  недовольством  
вашим товаром или услугой? 

― Опыт подсказывает, что тут вы-
делить какие-то взаимосвязи сложно, 
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Расслабленная поза, тело откинуто назад, 

лицо не выРажает никаких эмоций – клиент, 

скоРее всего, будет сложный, т.к. не пРоявляет 

никакого интеРеса
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отсутствие у него вопРосов, как пРавило, 

означает отсутствие заинтеРесованности в 

пРодукте

 Как можно использовать в вашей 
работе с персоналом данные 
знания в поведении людей? 

― Психология и знания о поведении 
людей – один из ключевых навыков 

финансового консультанта. Большое 
кол-во разных клиентов заставляет 
подстраиваться под каждого, для наи-
более эффективного сотрудничества. 
Знания в данных областях позволяет 
переключаться быстро, при этом не 
расшатывая собственное психологи-
ческое состояние, что так же крайне 
важно для эффективной работы.

 Что нового и практически 
полезного Вас зацепило в статье? 

― как уже было указано выше, 
знания в области поведения людей 

и психологии, как правило, получены 
опытным путем. статья системати-
зировала эти знания, добавив неко-
торые интересные аспекты, форма-
лизовав и структурировав тот опыт, 
который был наработан.

*Владимир Цыбенко,  
Руководитель отдела Отдел  
инвестиционного консультирования 
аО «ФиНаМ»  
 

 
Беседовала а. Верещагина
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Задайте ваш вопрос эксперту  
владимиру Цыбенко,

написав на почту  
tp@top-personal.ru



Не спешите делать 

выводы "по улыбке"
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Алексей Астафьев 

«интериум»

 На переговорах с новыми  
клиентами: оцениваете ли Вы  
по позе и мимике клиентов 
насколько им интересно  Ваше 
предложение? Что это Вам  
может дать  на переговорах? 

то вопрос уже второго-тре-
тьего порядка, ответ на 

который надо начать с общих поло-
жений. Хороший результат встречи – 
это когда вы достигли поставленных 
целей и вышли на позицию win-win (и 
вы, и ваш контрагент остались в вы-
игрыше). Это достойная усилий цель, 
в общем виде ее можно ставить для 
любых коммуникаций. есть убеди-
тельное теоретическое обоснование 
из конфликтологии и теории игр, по-
чему это действительно оптимальный 

Э
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общий настрой собеседника (и 
это может не иметь к вам отно-
шения), есть то, как он реагиру-
ет на происходящее.

•	 в каждый конкретный момент 
времени вы можете быть только 
самим собой. Хорошая новость 
заключается в том, что навык 
понимания реакции собеседника 
вырабатывается практикой.

•	 реакции делятся на вербальные 
и невербальные. Вербальные 
тоже не всегда понятны – к со-
жалению, не все люди умеют 
или имеют ресурс, чтобы изла-
гать мысли четко здесь и сей-
час, так, чтобы это было по-
нятно. Особенно если встреча 
затягивается.

•	 невербальные реакции зачастую 
контролируются человеком по 
принципу размера групп мышц 
– большие группы мышц мож-
но контролировать, все читали 
и знают про «отзеркаливание», 
закрытая или открытая поза – 
это все контролируется в начале 
встречи, бывает и всю встречу. 
а вот мелкие группы мышц кон-
тролировать трудно – мимика 
лица, взгляд, мелкая моторика.

•	 что-то о собеседнике могут под-
сказать «зажимы» – они есть почти 
у всех и трудно контролируются.

вариант, но это уже выходит за рамки 
ответа на вопрос.

итак, у вас есть цель, которую вы 
хотите достичь по итогам коммуни-
кации. Вы понимаете что и когда вы 
будете говорить, и ваш план убедите-
лен для вас, вы в него верите, можете 
его себе представить в простой и по-
нятной форме. Вот с этим багажом вы 
приезжаете на встречу, и там может 
быть вообще что угодно, потому что 
отвечаете вы только за себя и свою 
подготовку. клиент вправе вести себя 
так, как считает нужным, это его вы-
бор и его ответственность. В общем-
то простой тезис, но об этом часто 
забывают. Большую часть, наверное, 
90% – это вы и то, что вы хотите до-
нести до клиента и продать. и только 
10% это те неожиданные реакции и 
события, которые будут при комму-
никации. 

Переоценивать значимость позы 
или мимики клиента не надо. Недоо-
ценивать тоже, но помните про соот-
ношение 90 и 10 – вы и ваш месседж 
на первом месте, внешние события на 
втором, не зацикливаетесь на них. От 
этой базовой установки перейдем к 
следующим моментам, которые важ-
но знать.

Важно помнить о следующем:

•	 не все реакции объясняются 
происходящим на встрече. есть 
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Переоценивать значимость Позы или мимики 

клиента не надо. недооценивать тоже

•	 интонации голоса без специаль-
ных тренингов не контролируют-
ся почти никем и это часто вер-
ный маркер.

•	 построение предложений может 
дать некий фидбэк. Чем дольше 
встреча, тем больше проявляет-
ся этот маркер.

•	 реакцию визави надо делить на 
начало встречи, середину, ко-
нец. Отдельно – на конкретные 
события.

Простая но важная вещь: имейте 
ввиду, что вы видите в собеседнике 
то, что знаете в себе. Делайте на это 
скидку, у всех есть шаблонные реак-
ции, но есть и индивидуальное, чему 
учили с детства. Вы – не ваш собе-
седник, вы разные люди, и это хоро-
шо.

Вот от этих общих правил можно 
перейти к чтению специализирован-
ной литературы, потом прочитанное 
надо поделить на 4 и разбавить соб-
ственным опытом. У меня примерно 
такие установки и такой алгоритм, у 
каждого он должен быть свой, пото-

му что понимание собеседника – ин-
дивидуальный скил, нарабатываемый 
только практикой.

 Когда не стоит надеяться на 
покупку Вашего товара или услуги  
даже если клиент непрерывно 
улыбается и добродушен? 
Что может выдать такого 
несговорчивого парня или даму? 

― На мой взгляд, улыбка может 
означать разное в зависимости от 
контекста. Прямой связи между про-

дажей и улыбкой нет. Лучший способ 
узнать, что думает собеседник – это 
задать вопрос, готов ли он совершить 
покупку, что он думает о презентации. 
Честно и прямо.

 Чем выделяется внешне и 
мимикой клиент, чреватый 
в будущем неожиданным и 
несправедливым  недовольством  
вашим товаром или услугой? 

― как правило, ничем. если недо-
вольство неожиданное, то его спрог-
нозировать нельзя.
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навык Понимания реакции собеседника 

вырабатывается Практикой
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 Эффективные руководители 
и топы - чем они отличаются 
внешне в поведении от остальных? 

― смотря что считать критерием 
эффективности. и еще важно пони-
мать, где работает руководитель/топ-
менеджер и какие задачи перед ним 
стоят.

На самом общем уровне людей с 
высоким процентом достижения по-
ставленных целей (а невыполнимые 
цели себе ставить и не надо) отличает 
то, что они доводят каждую историю 
до конца. Доходят до той глубины и 
до того предела выполнения, когда 
даже со стороны нельзя придти к вы-
воду, что сделано не все.

 Как можно использовать в вашей 
работе с персоналом данные 
знания в поведении людей? 

― Для эффективной коммуникации. 
Для достижения ситуации win-win.

*алексей астафьев,  
коммерческий директор  
digital-агентства «интериум» 

 
Беседовала а. Верещагина
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Справка о компании: Digital-агентство «Интериум» — компания с 10-летним опытом работы в PR и digital-

коммуникациях. Сайт компании: http://interium.pro/

Справка о спикере: Cоучредитель и коммерческий директор Digital-агентства « Интериум». Опыт работы в PR c 

2011 года. Руководил более 100 проектами в области коммуникаций и связей с общественностью (специализация: 

политические, социальные проекты и выборы). За плечами Алексея многочисленные публичные выступления, лек-

ции, интервью и экспертные комментарии 

Задайте ваш вопроС экСперту  
алекСею аСтафьеву,

напиСав на почту  
tp@top-personal.ru
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Комментарии

Разведчиков, увы, не учат 
пониманию жестов, поз  

и мимики

     обратился за комментарием к одному их самых 
известных экс разведчиков М. Любимову.

Увы... ответил он.

мею Вас огорчить: ничему 
этому разведчиков не учат, 
это зависит от личных ка-
честв, интуиции, обаяния 

и тп, это все равно что учить писать 
стихи иди учиться любви. Возмож-
но ныне когда развелись в избытке 
психологи, учат чему то еще, увы сих 
тайн не знаю. ваш мЛ

*михаил Любимов, писатель, 
ветеран разведки

Эксклюзивно для  

одтверждаю. и мое по-
коление разведчиков  
ничему такому не учили. 

разве что читали мы в факультатив-
ном порядке известную книгу Дейла 
Карнеги. но по сравнению с тем, что 
есть на данную тему сейчас, Карнеги 
– детский лепет…

 
*михаил Богданов, генеральный 
директор Консорт Групп

Эксклюзивно для  
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Яна Алферова
группа компаний  
ISS

Елена Ануфриева
Либерти 
Страхование

Александр Бер
ГК InfoWatch

Анна Глазкова
IMA Moscow

Дмитрий Глумов
ООО «Телепласт»

Сергей Горбатов
IE Business School 
Madrid

Елизавета 
Гурьянова
НТВ-ПЛЮС

Анна Ермохина
ОПТЭК Цайсс Групп

Валери Дворцевая я
Визави Консалт

Алексей  
Загумённов
«Авира»

Жанна  
Завьялова
бизнес-тренер

Ярослав Кабаков
ИК «ФИНАМ»

Алевтина Каипова
Volga Group Евгений Капьёв

ЭКСМО

Натэлла 
Кобулашвили
«ВЫБОР»

Иван Комыслянов
АО «ЭР-Телеком 
Холдинг»

Алексей Коренев
ГК «ФИНАМ»

Владимир  
Корицкий
«Авито Работа»

Маргарита Kрутова
Финансовая группа 
QBF

Наталья Курчакова
Научно-Технический 
Центр «Газпром 
Нефти»

Кристина Лапская
SuperJob

Кристина  
Леонгардт
ООО «Абсолют 
Страхование»

Анастасия 
Малахова
«Конекрейнс Демаг 
Рус» Центр

Ольга Малашкина
«Швабе»

Исаак Мостов
ГК «РАМАКС»

Дмитрий 
Низковский
Группа ПСН

Иван Носаков
Сити XXI век

Сергей Озоль
бизнес-тренер

Алексей  Урванцев
бизнес-тренер

Андрей 
Устюжанин
Кадровый центр 
«Эксперт»

Татьяна Павличенко
 Ассоциация 
«Директориум» 

Александр 
Подерёгин
ООО «НПО «Космос»

Маргарита  
Розанова
Xerox Евразия

Михаил Рубцов
ООО «МЕТИНВЕСТ-
ПРОМСЕРВИС»

Светлана 
Самолетова
UCL HOLDING

Ирина Святицкая
HeadHunter

Варвара Седова
«АгроТерра»

Дмитрий Слиньков
Ростелеком

Светлана Стешина
АО 
«Международный 
аэропорт «Внуково»

Игорь Столяров
группа компаний CP

Алексей Стоянкин
МДД Групп

Алла Третьякова
АО КБ 
«Интерпромбанк»

Наталья Трубкина
ПАО «Мечел»

Ольга Филиппова
Eqvanta

Светлана Хамитова
 «Аlthausgroup»

Владимир Химаныч
Райффайзенбанк 

Алексей Чунтомов
Rail Cargo Logistics-
RUS

Аяз Шабутдинов
холдинг Likе

Елена Эрлих
Московский 
Кредитный банк
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