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Гоар Ананян

Если у меня есть нерешенная задача,  
я работаю даже во сне
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WOW GROUP как синергичная  
экосистема

се начиналось очень проза-
ично: мы ходили на рынки 
крупных и известных премий, 

которых было не очень много, высту-
пали как информплощадка и предла-
гали: «Давайте мы будем публиковать 
кейсы». В ответ слышали: «Нет-нет, 
что вы? Все эти кейсы ― секрет». Ну 
как может быть секретом то, что вы-
двигают на премию? Тогда мы орга-
низовали конференцию, хотя не были 
ориентированы на ивент. Однако, по-
лучив первый опыт, поняли, что класс-
ные проекты и кейсы, которые мы со-
бираем и о которых пишем, нужно 
показывать вживую.

У нас есть разные проекты, через 
которые мы это делаем. 

Портал HR-tv.ru ― крупнейший ин-
формационный ресурс в сфере управ-
ления персоналом, где мы рассказы-
ваем о лучших практиках в текстовом 
и видеоформатах. 

Есть у нас практико-ориентирован-
ная Академия HR-tv.ru, которая об-
учает эйчаров. Во-первых, в рамках  
Клуба развития HR-компетенций, 
где эйчары обмениваются опытом и 
знаниями, а также в разных форма-
тах решают текущие задачи своих  
компаний. 
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я Второе направление — это модуль-
ные и краткосрочные программы. Так, 
в рамках курса стратегического HR-
менеджмента за 14 недель эйчары 
формируют структурное понимание 
всего направления HR, восполняют 
пробелы в знаниях. Среди наших вы-
пускников ― сотрудники Росатома, 
«Норникеля», «Билайн Казахстан». Так-
же есть краткосрочные практико-ори-
ентированные программы, например, 
практикум «Инструменты работы со 
стрессом руководителя». 

Третье направление — это бизнес-
туры для топ-менеджеров, собствен-
ников бизнеса, эйчаров в определен-
ную страну, регион, компанию, где они 
знакомятся с коллегами и обменива-
ются лучшими практиками. До панде-
мии мы организовывали такие туры в 
16 стран мира.

В 2015 году была учреждена биз-
нес-премия и конференция WOW!HR, 
одна из крупнейших в России, самая 
крупная в Казахстане и единственная 
в Армении. В этом году мы планирова-
ли выйти в Европу. До пандемии кон-
ференции проводились в 12 городах 
России на базе кейсов тех номинан-
тов, которые участвовали в WOW!HR в 
Москве. Сейчас мы возобновляем ре-
гиональный WOW!HR и думаем, в ка-
кие страны развивать его дальше. 

У нас был список из 25 стран, кото-
рые мы хотели объединить в WOW!HR-

В
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Наш последний продукт ― проект 
по осознанной профориентации WOW 
PROFI. Это большая библиотека про-
фессий, где школьники и студенты мо-
гут глубже познакомиться с атмосфе-
рой в компаниях, изучить возможные 
траектории развития в той или иной 

сфере и осознанно выбрать себе про-
фессию. В 2019 году на нашем фору-
ме #СделайШагвБудущее в Москве по-
бывали 2500 студентов и школьников. 
После окончания пандемии проект ак-
тивно развивается. У нас большие пла-
ны стать центром притяжения экспер-
тизы и людей, которым важно понять, 
как правильно развиваться и выстра-
ивать свои профессиональные траек-
тории. Этот проект в течение двух лет 
может сравниться и со Skillbox, и со 
Skyeng и по численности персонала, и 
по оборотам бизнеса.

Это и есть WOW GROUP ― экоси-
стема, фабрика по сбору и структу-
рированию лучших практик в сфере 
управления персоналом и донесению 
их до нашей аудитории через разные 
продукты и разные каналы. Все про-
дукты очень логично между собой вза-
имосвязаны. Каждый отдельный про-
дукт самодостаточен, но в связке они 
дают еще больший эффект для нас и 

сообщество, но обстоятельства все 
время корректируют нашу траек-
торию движения. В период панде-
мии у нас родилась WOW!HR GLOBAL 
CONFERENCE ― онлайн-конферен-
ция с выступлениями уникальнейших 
представителей сферы HR, которую 

смотрели люди в 50 странах разных 
континентов. Четвертое такое меро-
приятие мы собираемся провести он-
лайн в конце года.

Еще один продукт в портфеле WOW 
GROUP — это премия, бизнес-конфе-
ренция WOW PRO, своеобразная вер-
сия WOW!HR для рынка провайдеров 
HR-услуг. Этот проект стал ответом на 
запрос провайдеров, которым есть, 
что показать. Это интересный формат 
с открытым голосованием, где заказ-
чики выставляют оценки и дают пря-
мую объективную обратную связь. В 
рамках WOW PRO мы первыми в Рос-
сии провели масштабное исследова-
ние провайдеров. Теперь есть «карта 
рынка», которую мы ежегодно обнов-
ляем, публикуя свежие результаты. Я 
полагаю, что она будет востребована, 
поскольку идет сильнейшее импор-
тозамещение и нужно знать игроков 
рынка в лицо.

Сейчас о благополучии персонала стали думать 

не только крупные, но и средние компании
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для аудитории, плавно перетекая один 
в другой.

Два секрета популярности 
WOW!HR

Когда мы начинали проект, для нас 
это была некая авантюра: взлетит – не 
взлетит. Взлетело. Фишкой WOW!HR 
стало то, что мы реально создали пло-
щадку, которая полностью прозрачна 
с точки зрения выбора победителя. Ни 
организаторы, ни спонсоры, ни номи-

нанты ― никто не может вмешаться 
в этот процесс или повлиять на него. 
Выбор победителей осуществляется 
сообществом. Это сделало нас попу-
лярными уже после первой премии. 
Каждый год мы увеличивали количе-
ство кейсов на 50%, хотя постоянно 
ужесточаем критерии отбора. 

Работа над проектом осуществля-
ется весь год, для этого у нас есть 
отдельная команда. В номинацию до-
пускается ограниченное количество 
проектов, поэтому мы очень въедливо 
их оцениваем. Только после этого эта-
па номинант оплачивает свое участие 
в премии. Мы скрупулезно собираем 
обратную связь, анализируем, состав-
ляем список того, что нужно улучшить 
в продукте и от чего избавиться.

И второй компонент успеха: 
WOW!HR — это не просто премия, это 
ещё и конференция, открытая защита 
проектов. Мы очень тщательно гото-
вим спикеров, работаем с презента-
циями. По количеству участников это 
самая крупная конференция в сфере 
HR не только в России. В разные годы 
количество выступлений на площадке 
достигало ста. В этом году их должно 
было быть 107, но в связи с опреде-
ленными событиями ряд иностранных 
компаний не смогли выступить. 

И все-таки было представлено бо-
лее восьмидесяти суперструктуриро-
ванных кейсов. Человек, который по-
падает на площадку WOW!HR, если 
вслушается хотя бы в 30% того, что 
там представлено, может считать себя 
выпускником MBA, потому что это луч-
шие практики в сфере управления пер-
соналом в стране.

Мы очень хорошо чувствуем темы, 
потому что мы ― центр притяжения 
HR-сообщества благодаря разнообра-
зию наших продуктов. И центр компе-
тенций, который сформировался у нас 
в команде, — это неизбежный резуль-
тат тех проектов, которые мы реали-
зуем. Мы кончиками пальцев чувству-
ем, что происходит с HR, и не только 
в России. 

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 

Я тоже допускаю ошибки, и у меня в команде 

бывают токсичные люди
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демии она была непопулярна. Найти 
3-4 кейса, которые могли стать номи-
нантами, стоило нереальных усилий. 
Мне говорили, что надо избавиться от 
этой номинации, чтобы не тратить впу-
стую ресурсы, но я отвечала: «Нет, это 
наша миссия. Мы должны продвигать 
well-being ― благополучие персонала». 
Как показала практика, я не ошиблась: 
наступил 2020 год, когда эти практики 
стали крайне востребованными. Если 
посмотреть статистику переходов за 
март-июнь по теме well-being, то мож-
но удивиться, насколько она популяр-

на. Сейчас о благополучии персонала 
стали думать не только крупные, но и 
средние компании.

Как появилась эта идея? Как ре-
зультат широкого видения рынка: мы 
видим рынок не только в России, но и 
за ее пределами, и еще до пандемии 
представляли очень много российских 
кейсов на международных площадках. 
Например, за пару месяцев до панде-
мии HR-tv.ru вывез ряд российских 
спикеров на Unleash в Париж, где они 
выступали с кейсами, а дальше мы 
должны были ехать в Сингапур на HR 
Asia. 

Мы видим свою миссию как популя-
ризацию лучших российских практик, 

В Академия HR-tv.ru есть редактор, 
который каждую неделю читает все 
материалы англоязычных HR-СМИ и 
лучшие из них переводит на русский 
язык. Даже читая этот дайджест, мож-
но понять, что происходит в мире HR. 
Наше уникальное чутье рынка связа-
но именно с тем, что мы видим его с 
разных сторон. Наши основные кли-
енты ― ТОП-100 компаний страны, мы 
общаемся с аудиторией и онлайн, и 
офлайн, всё время генерируем обра-
зовательные продукты и делаем это в 
диалоге с рынком.

Когда компании приглашают меня 
в качестве спикера на внутренние ме-
роприятия сделать обзор HR, то часто 
спрашивают: «Как вы так объемно ви-
дите эту картинку?» 

Я отвечаю: «Вашими глазами. Про-
сто у меня 700 тысяч пар глаз, кото-
рые читают и используют наши про-
дукты. Мы видим все, что видите вы, 
только мы видим весь пазл, а вы – 
лишь его часть».

«Вишенка на торте»

Well-being — это тема, которую я 
продвигаю уже пять лет. Я билась все-
ми силами с командой, чтобы у нас 
была номинация SAVE, хотя до пан-

В пандемию у нас не было абсолютно  

никакой паники
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У меня в команде  
не выживают  

негибкие люди,  
я даже  

не нанимаю их  
на работу,  
в этом нет  

никакого смысла
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в том числе за пределами нашей стра-
ны. Делать это не просто, потому что в 
мире имеет место искаженное воспри-
ятие России. Однако я уверена, что с 
точки зрения HR Россия сейчас более 
развита, чем Европа. При общении с 
международным HR-сообществом мы 
понимаем, куда идет мир HR, и исходя 
из этого формируем повестки на на-
шем рынке.

Основа PR ― «кейсы про кейсы»

У нас большой штат пиарщи-
ков, огромнейший медиаплан и PR-
стратегия «360», то есть мы работа-
ем по всем каналам. Прежде всего, 
мы анализируем результаты каждого 
года, у каждого WOW!HR своя тема, 
и каждый год меняется фон проекта. 
Это большой философский процесс, 
месяца три мы ругаемся, кричим, дру-
жим и делаем еще что-то, пока не вы-
работаем фон, концепцию и идеоло-
гию, которую мы транслируем. Затем 
мы прописываем стратегию крупны-
ми мазками, потом определяем тему 
на каждый месяц и каждую неделю, 
адаптируем под эту тему материал. 

На этой основе и строится PR-
кампания, которая длится 7,5 меся-
цев. У нас несколько PR-волн, и все 
они основаны на месседже, который 
мы хотим донести в этом году. Мы ра-
ботаем и с крупными федеральными 
СМИ, которые с удовольствием стано-
вятся генеральными информпартнера-
ми, и с нашими друзьями-коллегами в 
нишевых СМИ. Где стоит размещать-

ся, зависит от задач. Если у нас зада-
чи охватов, мы идем во все крупные 
СМИ, если у нас задача получения ли-
дов, например, «продаем» конферен-
цию, ― в узконишевые.

При планировании PR-кампании мы 
четко анализируем, откуда пришли 
люди, какие действия совершали на 
сайте и так далее. 

75% аудитории WOW!HR — это чита-
тели и подписчики HR-tv.ru. Команда 
PR работает ради остальных 25%.

Почему HR-tv.ru генерирует та-
кое огромное количество лидов для 
WOW!HR? Потому что это кейсы про 
кейсы ― люди изучают кейсы и при-

До пандемии у меня за неделю могло 
быть 5 командировок. Сейчас этот график 
возобновляется, и я буду жить и работать  

где-то в самолетах.
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ходят с кейсами. Многие, кто не зна-
ком с командой, на своем уровне вос-
приятия сравнивая WOW!HR с другими 
продуктами, думают, что это такая 
конференция: собрались, поболтали и 
разошлись. Нет, это продукт, который 
живет очень долго. 

Кейсы 2016 года до сих пор поль-
зуются спросом, они очень актуальны 
для региональных компаний, которые 
только доросли до автоматизации, си-
стематизации HR и так далее.

Последние 3-4 года WOW!HR дает 
очень сильный вирусный эффект: во-
круг проекта появилось сообщество 
амбассадоров, которые рассказывают 
о нем, делятся впечатлениями, делают 
публикации, рекомендуют номинан-
тов. Еще не начался прием заявок на 
следующий год, а в очереди на оцен-
ку стоят уже около 20 кейсов. Это про-
исходит потому, что компании, готовя 
проект, уже знают, что пойдут с ним на 
WOW!HR. Иногда они начинают с нами 
консультироваться, «как лучше сде-
лать, чтобы прийти с этим в WOW!HR», 
еще на стадии его планирования. Та-
кая информволна, конечно, результат 
работы не столько нашей PR-команды, 
сколько нашего сообщества.

Основные ценности ― професси-
онализм, ответственность, качество

WOW GROUP ― очень гибкая струк-
тура, и мы очень быстро перераспре-
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я деляемся. У нас матричная оргструк-
тура: у каждого продукта и у каждой 
функции, кроме PR, есть руководи-
тель, над каждым продуктом трудят-
ся представители всех функций. Плюс 
бухгалтерия, АХО, большое количество 
внештатных IT-специалистов, с кото-
рыми мы уже лет десять работаем как 
со своими сотрудниками.  Я управляю 
руководителями функций и руководи-
телями продуктов.

Качество работы определяется ре-
зультатом, который достигнут к назна-
ченному сроку при запланированном 
количестве ресурсов, неважно каких 
― человеческих, временных, финан-
совых, ― без надрыва и «мозготряски» 
всей команды. Мы говорим: «Мы жи-
вем и работаем, чтобы был прок». 

Профессионализм, ответствен-
ность, качество ― это основные цен-
ности, на которые я ориентируюсь при 
подборе команды. В каждой роли у 
нас по одному-два человека, и очень 
мало функций, которые могут быть 
взаимозаменяемыми, поэтому каж-
дый должен делать свою часть работы 
качественно и синхронно с командой. 
Если человек работает в синхроне и 
вовремя дает обратную связь, полу-
чает результат, не требуя незаплани-
рованных ресурсов, работа является 
качественной. А если он отвлекает всю 
команду, у всех запрашивает ресурсы 
и при этом не делает того, что должен, 
то он работает некачественно.
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Не могу сказать, что я идеальный 
руководитель. Я тоже допускаю ошиб-
ки, и у меня в команде бывают ток-
сичные люди. В позапрошлом году, 
например, мне пришлось за неделю 
избавиться фактически от всего отде-
ла продаж. Я понимаю, что это случи-
лось на фоне пандемии, стрессов и так 
далее, но они реально начали изнутри 
разрушать важные вещи, и не из-за 
того, что саботировали процессы, а 
из-за негатива, который пропитывал 
всю команду. Всю пандемию мы очень 
слаженно работали на удаленке с ши-
карнейшим результатом, но началось 
«капание на мозги», что «мы сейчас 
обанкротимся», хотя мы поднимали 
зарплату, нанимали новых сотрудни-
ков. Творить такое в команде, конечно, 
непозволительно. Когда я выявляю та-
ких людей, то сначала начинаю с ними 
общаться, даю обратную связь, объяс-
няю, что не надо так делать, но, если 
уж с этим никак не справиться, прихо-
дится расставаться.

Сейчас у нас идет расширение шта-
та, и мы сконцентрированы как раз на 
том, чтобы все работали в зоне супер-
комфорта, когда всем психологически 
друг с другом комфортно и ты идешь 
к большому результату без надрыва. 
Несколько лет назад мы были на за-
воде BMW в Потсдаме, где собирают 
мотоциклы. Когда эйчар сказал нам: 
«KPI выполнения задачи ― 90 секунд», 
мы думали, что на заводе будет та-
кой хаос, как в муравейнике. Заходим 

в производственное помещение ― а 
там люди с чаем, в тапочках, в рас-
слабленном режиме ― и при этом 
выполняют KPI в 90 секунд, выдают 
мотоциклы лучшего качества сборки. 
Весь фокус в том, насколько правиль-
но подобраны люди и как организова-
ны пространство и процесс. Это то, к 
чему я стремлюсь в команде.

У меня в команде не выживают не-
гибкие люди, я даже не нанимаю их на 
работу, в этом нет никакого смысла. Я 
очень быстрая, гибкая, и, если прави-
ла игры поменялись, значит мы тоже 
оперативно меняемся. В пандемию у 
нас не было абсолютно никакой пани-
ки. Мне звонили: «Гоар, как ты там?» 
― «Слушайте, весна, солнце ― радуй-
тесь жизни. Я мечтала побыть с деть-
ми, уже третий месяц от счастья пры-
гаю, при этом работаю». ― «Ты что? 
Так нельзя!» ― «Понимаю, но сейчас 
такие условия». 

В настоящее время мы планируем 
выйти на европейский рынок, но вот 
вчера пытались часа три Skype опла-
тить и не смогли: Skype не давал. Ну 
и что, нашли другую систему, которую 
можно использовать для международ-
ных звонков. Я отношусь к этому фи-
лософски: принимай как данность то, 
на что не можешь повлиять. Поэтому 
мы все очень гибкие и быстрые. Это 
как тест: если человек две недели вы-
жил ― значит, он наш. Все, кто с нами 
работал, вам это подтвердят.
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Работа ― круглосуточный поиск 
решения

Я очень люблю то, что делаю. Если 
у меня есть нерешенная задача, я ра-
ботаю даже во сне. Последние два 
года я много нахожусь в офисе: вче-
ра у меня было 12 встреч, рабочий 
день закончился в 22:40, и сегодня ― 
встреча, встреча, встреча... У меня аб-
солютно ненормированный график, но 
я жестко пытаюсь защитить от любых 
встреч выходные дни. При этом успе-
ваю и детей рожать (их у меня трое), 
и учиться, и спортом заниматься. И 
путешествовать успеваю, но о работе 
думаю круглосуточно. До пандемии у 
меня за неделю могло быть 5 коман-
дировок. Сейчас этот график возоб-
новляется, и я буду жить и работать 
где-то в самолетах.

Для меня работа ― решение опре-
деленных задач, и их я решаю все 
время. Я думаю о них, когда играю с 
детьми, когда занимаюсь спортом. 
Если у меня есть нерешенная зада-
ча или какой-то челлендж, который я 
сама себе придумала, мозг постоян-
но ищет пути решения. Это как ребе-
нок: где бы мои дети ни находились, я 
всегда помню об их потребностях.

Сейчас у нас в команде небольшая 
реструктуризация. Я операционно 
управляю бизнесом: первое ―  отве-
чаю за стратегическое развитие, вто-
рое ― управляю финансовыми пото-

ками, третье ― управляю PR. Но есть 
мысль понемногу уходить из операци-
онного управления, и некоторые про-
екты уже полностью делегированы. 
Сейчас моя задача ― отдать PR, но это 
очень сложно: у нас много продуктов, 
а людей, готовых эти ресурсы эффек-
тивно использовать, я пока не нашла 
и очень хочу вырастить их внутри ко-
манды.

Я лично знаю многих топ-
менеджеров и владельцев бизнеса. 
Они являются нашими клиентами, и 
это часть сообщества, в котором я 
живу. На разных этапах у меня были 
разные запросы, сейчас я перехожу 
в новую роль как менеджер и обра-
щаюсь к коллегам: «Поделитесь опы-
том, как вы это сделали». У каждого я 
чему-то учусь даже при мимолетном 
общении, но сказать, что у меня есть 
ролевая модель и я хочу стать именно 
таким человеком, ― нет.

*Гоар Ананян,  
Основатель и руководитель 
WOW GROUP 
 
                           Эксклюзивно для 
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Справка: 	
	 WOW GROUP как синергичная экосистема	
	 Все начиналось очень прозаично: мы ходили на рынки крупных и известных премий, 
которых было не очень много, выступали как информплощадка и предлагали: «Давайте мы 
будем публиковать кейсы». В ответ слышали: «Нет-нет, что вы? Все эти кейсы – секрет». 
Ну как может быть секретом то, что выдвигают на премию? И тогда мы организовали 
конференцию, хотя не были ориентированы на ивент. Однако, получив первый опыт, поняли, 
что классные проекты и кейсы, которые мы собираем и о которых пишем, нужно показывать 
вживую.	
	 У нас есть разные проекты, через которые мы это делаем. HR-TV – крупнейший 
информационный ресурс в сфере управления персоналом, где мы рассказываем о 
лучших практиках в текстовом и видео форматах. Есть у нас практико-ориентированная 
Академия HR-TV, которая обучает эйчаров по двум направлениям. Первое – это Клуб 
развития HR-компетенций, где эйчары обмениваются опытом и знаниями, а также в разных 
форматах решают текущие задачи своих компаний. Второе направление – это модульные 
и краткосрочные программы. Так, в рамках курса стратегического HR-менеджмента 
продолжительностью 14 недель эйчары погружаются в структурное понимание всего HR, 
восполняют пробелы в своих знаниях. Среди наших выпускников – сотрудники Росатома, 
«Норникеля», «Билайн Казахстан». Есть краткосрочные практико-ориентированные программы, 
например практикум «Инструменты работы со стрессом руководителя». Третье направление 
– это бизнес-туры для топ-менеджеров, собственников бизнеса, эйчаров в определенную 
страну, регион, компанию, где они знакомятся с коллегами и обмениваются лучшими 
практиками. До пандемии мы организовывали такие туры в 16 стран мира.	
	 В 2015 году была учреждена бизнес-премия и конференция WOW!HR, одна из 
крупнейших в России, самая крупная в Казахстане и единственная в Армении. В этом году 
мы планировали выйти в Европу. До пандемии конференции проводились в 12 городах 
России на базе кейсов тех номинантов, которые участвовали в WOW!HR в Москве. Сейчас 
мы возобновляем региональный WOW!HR и думаем, в какие страны развивать его дальше. 
У нас был список из 25 стран, которые мы хотели объединить в WOW!HR сообщество, но 
обстоятельства все время корректируют нашу траекторию движения. В период пандемии 
у нас родилась WOW!HR GLOBAL CONFERENCE – онлайн-конференция с выступлениями 
уникальнейших представителей сферы HR, которую смотрели люди в 50 странах разных 
континентов. Четвертое такое мероприятие мы собираемся провести онлайн в конце года.	
	 Еще один продукт в портфеле WOW-GROUP – это премия, бизнес-конференция WOW 
PRO, своеобразная версия WOW!HR для рынка провайдеров HR-услуг. Этот проект стал 
ответом на запрос провайдеров, которым есть что показать. Дальше уже включается креатив, 
опыт и все остальное. Это интересный формат с открытым голосованием, где заказчики 
выставляют оценки и дают прямую объективную обратную связь. В рамках WOW PRO мы 
первыми в России провели масштабное исследование провайдеров, и теперь есть «карта 
рынка» Исследование будет ежегодным, результаты опубликуем, и я полагаю, что оно будет 
достаточно востребовано, поскольку идет сильнейшее импортозамещение и нужно знать 
игроков рынка в лицо.	
	 Наш последний продукт – проект по осознанной профориентации WOW PROFI. Это 
большая библиотека профессий, где школьники и студенты могут глубже познакомиться с 
профессиями, с атмосферой в компаниях, изучить возможные траектории развития в той 
или иной сфере и осознанно выбрать себе профессию. В 2019 году на нашем форуме в 
Москве побывали 2500 студентов и школьников. После окончания пандемии проект активно 
развивается. У нас большие планы стать центром притяжения экспертизы и людей, которым 
важно понять, как правильно развиваться и выстраивать свои профессиональные траектории. 
Этот проект в течение двух лет может сравниться и со Skillbox, и со Skyeng и по численности 
персонала, и по оборотам бизнеса.	
	 Это и есть WOW GROUP – экосистема, фабрика по сбору и структурированию лучших 
практик в сфере управления персонала и донесению их практик до нашей аудитории через 
разные продукты и разные каналы. Все продукты очень логично между собой взаимосвязаны. 
Каждый отдельный продукт самодостаточен, но в связке они дают еще больший эффект для 
нас и для аудитории, плавно перетекая один в другой.
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стратегия

 Что Вы посоветуете в сложившихся условиях крупным 

компаниям? Резать косты? Они их уже порезали, что дальше?

 том то и дело, что в первую очередь нужно думать 
не о том, как резать косты или увеличивать операци-
онную эффективность (об этом, конечно же, нужно 

думать).Главное ― понять, зачем вы существуете на рынке. 
Даже если ваша компания уже 20 лет на этом рынке, нужно 
задуматься о том, почему клиенты пойдут к вам, а не к ва-
шим конкурентам. Что является вашей сильной стороной, за 
что вас покупают? Определив это, нужно наметить пути, как 
еще больше увеличить свое преимущество и сделать так, 
чтобы у людей, которые до этого колебались, не осталось 
никаких сомнений относительно того, что именно вы та самая компания, которая 
им нужна.

Полезным инструментом в этом случае является сегментация, причем не только 
потребителей, но и персонала. Когда вы нанимаете сотрудников исходя из того, 

Нужно быть реалистами:
на рынке будет  

только хуже

Роман 
Пустовойт 
Human Code 

В

Поэтому выживут не те компании, которые смогут больше 
инвестировать и снизить издержки, а именно те, кто будет 
зарабатывать деньги умнее. И те, кто понимает, к чему 
стремятся. Стратегия ― это как раз то, что помогает 
зарабатывать деньги умнее. Это общий случай, поэтому сама 
рекомендация общая.
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проблемами АвтоВАЗа. Все техноло-
гичные рынки глобальны, и сейчас у 
всех схожие проблемы. Однако, если 
посмотреть объективно, неразреши-
мых проблем с поставками нет, если 
ты согласен несколько дороже платить 
и чуть дольше ждать. Главная пробле-
ма АвтоВАЗа в том, что мало кто по-
нимает, зачем он нужен.

АвтоВАЗ всегда фокусировался на 
одной покурательской нише ― людях, 
которые не хотели покупать ничего 
иностранного. Сейчас у них есть воз-
можность увеличить свой «кусок пи-
рога» за счет тех, кто хотел бы купить 
что-то иностранное, но не имеет та-
кой возможности. Но, с другой сторо-
ны, большой вопрос, как это сделать, 
выпуская автомобили без автоподъ-
емников, без подушек безопасности. 
Мы понимаем, что с точки зрения 

коммуникации это влияет на бренд не 
лучшим образом. Однако, если пред-
ставить, что у нас просто нет возмож-
ности сделать ничего другого и мы мо-
жем выпускать только такие машины, 
значит, нам нужно очень четко понять, 
что в этих машинах является ценно-
стью и кому они нужны. Есть и уни-
версальный путь: когда мы не знаем, 
в чем наща ценность, мы просто сбра-
сываем цену.
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насколько они соответствуют опреде-
ленным формальным характеристи-
кам, это хорошо. Но когда вы подбира-
ете людей исходя из своих ценностей, 
то в ситуации неопределенности, ког-
да вы обсуждаете эту неопределен-
ность и говорите о том, кто мы такие и 
в каком направлении будем двигаться, 
вы находитесь в более выгодном поло-
жении и, соответственно, можете вы-
играть.

К осознанию себя придется вложить 
определенные усилия и, возможно, 
вложить в какой-то мере даже финан-
совые средства, однако это даст вам 
воможность не только сохранить свою 
долю на рынке, но даже увеличить ее. 
С этим у нас в настоящее время есть 
серьезные проблемы, поскольку мы 
довольно долго росли на растущем 
рынке, где

Могу предположить, что поворот к 
тому, чтобы начать серьезные страте-
гии, будет очень длительным.

 Если бы Вы были 

директором АвтоВАЗа, какую 

стратегию Вы бы предложили? 

― Это очень серьезный вопрос, мы 
довольно много изучаем рынок высо-
котехнологичных производств, у кото-
рых проблемы очень сильно схожи с 

важнее было переиграть конкурентов, чем 
понять свою ценность.
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Главное – понять,  
зачем вы  

существуете  
на рынке
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сосредоточен на разработке стратегий 
и дальше, соответственно, переход в 
консалтинговое агентство. Если же мы 
сконцентрируемся на определенной ин-
дустрии, то рынок получится не очень. 
Если у компании другая стратегия, на-
пример стратегия фокусировки на рын-
ке, то она в нашем бизнесе очень хо-
рошо работает. Есть довольно много 
компаний, которые занимаются одним 
брендом и хорошо там себя чувствуют. 
Правда, в дальнейшем при росте возни-
кают некоторые проблемы, потому что 
при выходе на другой рынок их спраши-

вают, зачем они это делают. Здесь не 
очень понятно, как это происходит. Мы 
основное внимание уделяем функциона-
лу, но стараемся выходить на новые на-
правления, и в этом также проявляется 
наша стратегия.

Если вы решили открыть агентство 
или подразделение по разработке сай-
тов, то поймите, зачем это вам нужно. 
Ради прибыли? Это не очень хороший 
ответ, потому что прибыль будет сни-
жаться. Клиент будет резать косты, и 
тех, кто закажет сайт за 20 миллионов 
на Tilda, будет все меньше и меньше. 
Если они не порежут косты, то их просто 
напросто порежет рынок. Конкуренция 
будет усиливаться, и, соответственно, 
все будут обращаться напрямую к под-

 А если, допустим, компания 

делает сайты на Tilda... Оказалось, 

что это очень прибыльный бизнес. 

Что бы Вы посоветовали тем, кто идет 

в эту нишу? Стоит ли стратегически 

вкладываться в этот бизнес?

― Когда все открывали производство 
сайтов, мы как раз его закрыли. Поче-
му? Мы подумали: а работает ли то, что 
мы создаем сайты, на нашу стратегию, 
то есть на то, куда мы хотим прийти? 
Значительно проще отдать эти сайты на 
аутсорсинг и просто немного помучаться 

с поиском подрядчика, чем держать ко-
манду внутри компании и пытаться что-
то сделать самим, поскольку это никак 
не усиливает наши сильные стороны, а 
ресурсы распыляет.

У нас есть коллеги, которые неплохо 
зарабатывают на сайтах. Однако у них 
немного иначе выстроена система. Они 
заявляют, что специализируются на од-
ном рынке, например рынке недвижи-
мости или рынке промышленных пред-
приятий, хорошо в этом разбираются, 
поэтому предлагают полный комплекс 
услуг, которые необходимы клиенту. 
Мы же решили отойти от индустрийно-
го позиционирования, потому что, если 
мы говорим о функциональном пози-
ционировании, то наш основной фокус 

Все, что может быть заменено машинным 

трудом, в ближайшее время будет заменено
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рядчикам, фрилансерам и так далее. 
Мы изучали этот вопрос, цена начи-
нается от 20 тысяч. Это, конечно, низ-
кий уровень, но тем не менее и на этом 
уровне люди работают. Маржинальность 
там может быть не такой интересной, 
но деньги можно зарабатыватьза счет 
объема. Открывать сейчас какое-то на-
правление, не понимая, чем оно помога-
ет вашему ценностному предложению, 
весьма проблематично. Или же, если 
создавать с этой целью какую-то авто-
номную структуру, тогда нужно понять, 
в чем вы лучшие, чем вы отличаетесь.

 Недавно Илон Маск решил 

купить компанию Coca-Cola. Кому бы 

Вы посоветовали так резко менять свой 

вид бизнеса? Кто может это сделать? 

Только те, компании у которых есть 

кэш и которые хотят его приумножить? 

В каких еще случаях это возможно?

― Нам рассказывают истории, что 
Nokia занималась резиновыми сапо-
гами, а потом начала заниматься мо-
бильными телефонами. Я уверен, что 
в реальности внутри компании шли 
большие трансформационные про-
цессы. Возможно, что они занялись 
телефонами как каким-то суперпери-
ферийным бизнесом, и потом он у них 
взлетел. Nokia ― высокотехнологичная 
компания, которая производит вещи, о 
которых большинство из нас не знает 
просто потому, что они не нужны в по-
вседневной жизни. А свой телефонный 
бизнес они как раз продали.

Мы видим истории успеха, но мы не 
видим тех компаний, у которых подоб-
ные гипотезы либо провалились, либо 
провалились сами компании, запуская 
эти гипотезы, в том числе обанкроти-
лись. Я уверен, что таких историй до-
вольно-таки много. Нужно понять, что 
решение закрыть старый бизнес и от-
крыть десятки новых очень револю-
ционное. Если мы хотим совершить 
подобную революцию, на это нужно 
иметь веские основания. И в идеале 
желательно иметь запас кэш.

Есть более консервативный путь, 
но даже он не подразумевает отсут-
ствия каких-либо гипотез в разных на-
правлениях. Очень хороший пример 
― компания Hewlett-Packard, которая 
запустила очень много различных ин-
новационных бизнесов. Они начали с 
одного бизнеса, условно говоря, по 
измерительным приборам, но сейчас 
занимаются различным потребитель-
ским оборудованием. 

Показательно то, что Hewlett-
Packard открывала эти бизнесы в том 
числе и по инициативе сотрудников. 
То есть какой-то сотрудник хотел про-
верить гипотезу, договорился с каким-
то производством относительно прин-
теров, и, хотя ставку на это не делали, 
продажа принтерного оборудования 
взлетела. (Нужно оговориться, что 
компания Hewlett-Packard и HP ― это 
разные компании.)
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Когда вы меняете бизнес, важ-
но смотреть не только на свое пред-
ставление ситуации сверху, но и на 
инициативу снизу. Конечно, видение 
генерального директора и совета ди-
ректоров более крупных компаний 
очень важно. Если обращать внимание 
на все инициативы сотрудников, мо-
жет произойти такое, что сегодня мы 
производим мультики, завтра автоши-
ны, послезавтра что-то еще. И движе-
ние компании будет хаотичным. Но, с 
другой стороны, если топ-менеджмент 
все это подавляет, компания мо-
жет упустить какие-то периферийные 

вещи, способные потом стать при-
быльным бизнесом. Развитие иннова-
ционного бизнеса и успешная транс-
формация компании ― это движение 
среднего менеджера навстречу иници-
ативе снизу и генерального директора 
и совета директоров сверху. В момент 
встречи и могут возникать инновации.

Нужно быть готовым и к тому, что 
любая гипотеза, которая выходит за 
рамки текущей деятельности компа-
нии может быть не актуальна. Нам ка-
залось, что здесь есть бизнес, а его 
нет. Это нормально. У нас очень пло-
хо с тем, что, когда мы принимаем 
какую-то гипотезу, а она не выстрели-
вает, то эта история часто означает и 

окончание карьеры менеджера. Нуж-
но быть более толерантным к прова-
лам: когда ты что-то пробуешь, у тебя 
сначала обязательно не получается. У 
российского бизнеса вместо культуры 
производства шансов, которая помо-
гает преодолевать провалы, действу-
ет так называемая «культура фарта», 
когда ты должен вложиться на все 
сто. Мы добиваем остаток в бизнесе и 
снова вкладываемся в надежде, что он 
выстрелит. С моей точки зрения, это 
очень радикальное решение. Это даже 
не поисковая стратегия, это стратегия 
«все или ничего».

 Как Вы думаете, за счет чего 

компании Skyeng удалось стать мировым 

лидером в обучении английскому языку?

― С моей точки зрения, их главное 
преимущество в том, что это компа-
ния, которая не сколько занимается 
обучением, сколько предоставляет 
IT-решения. То есть это компания, ко-
торая создает продукт. Я очень много 
общался с продукт-менеджерами, и 
многие рассказывали мне, что Skyeng 
стал амбассадором продуктового под-
хода в бизнесе. Фактически он, конеч-
но, заимствован у западных компаний, 
но реализован очень хорошо. Когда 
ты выпускаешь часть своего продук-

В любой сфере можно найти такую нишу, чтобы 

быть прибыльным
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та в мир, у него есть менеджер, кото-
рый отвечает не за функцию, а за весь 
комплекс, связанный с этим продук-
том. Он получает широкие полномочия 
и делает так, чтобы было удобно поль-
зователям и, соответственно, хорошо 
продавалось. Просто нужно найти тех 
людей, которые чего-то хотят, объяс-
нить, что мы хотим сделать, и предо-
ставить им возможности.

Думаю, что и с корпоративным обу-
чением Skyeng тоже все очень хорошо. 
У них сложилась прекрасная команда, 
и прежде всего потому, что выстрое-
на такая система, при которой можно 
меньше заниматься ручным управле-
нием и больше тем, чтобы работать. 
Если была бы другая команда, была 
бы другая история.

 Мир сходит с ума вокруг digital, 

вокруг IT. Цифровизация сейчас везде 

все меняет. Директор Toyota говорит, 

что к 2025 году компания перейдет на 

электромобили. Что, на Ваш взгляд, 

станет не нужным стратегически? В какие 

отрасли бизнеса не стоит совать нос?

― Полагаю, что электромобили как 
были в премиальном сегменте, так в 
ближайшие 10-20 лет там и останутся. 
Такого, что все внезапно пересядут на 
электромобили, не будет. Возможно, 
текущая ситуация заставит иначе по-
смотреть на то, что сейчас реально 
производится, с точки зрения востре-
бованности продукта. В нашем случае 

ситуация немного экстроординарная, 
скорее, не для бизнесменов, а для 
простых людей.

Все, что может быть заменено ма-
шинным трудом, в ближайшее время 
будет заменено. Если человек пере-
кладывает бумаги из одной стопки в 
другую, машина может сделать это 
значительно быстрее. Не нужно быть 
кем-то особенным, чтобы доставить 
бензин в отдаленную точку, и человек 
для этого не нужен. Соответственно, 
бизнесменам стоит присмотреться к 
рутинным действиям. Если вы буде-
те развивать бизнесы, которые помо-
гут заменять труд человека в простых 
операциях, в этом можно найти что-то 
интересное. Тем более, что сейчас в 
России идет импортозамещение, ко-
торое, скорее всего, никуда не денет-
ся. В любой сфере можно найти такую 
нишу, чтобы быть прибыльным.

*Роман Пустовойт,  
Директор по стратегии 
Human Code 
humancode.ru

 

Эксклюзивно для 

Организация, сопровождение

и согласование: В. Курилова 

nika.chernyakova92@

mail.ru



 Насколько актуальна в настоящее время тема 

переговоров со сложными клиентами?

аверное, это одна из главных вещей, необходи-
мых современному бизнесмену в настоящее вре-
мя. В условиях непрерывного кризиса российской 

экономики, когда приходится менять множество планов, на-
рушаются договоренности и ты не в силах на это повлиять, 
тебе необходимо уметь договариваться. В последние годы 
мы постоянно видим, что в сфере услуг, например, требо-
вания клиентов становятся все выше, контракты все объем-
нее, а ценник при этом все ниже, ― и мы работаем только 
на объемах. Ценен каждый клиент. Мы не в силах диктовать 
рынку условия, но мы можем подстраиваться под них. Поэ-
тому переговоры со сложными клиентами — это однозначно 
необходимый элемент успеха в любом бизнесе.

 Чему вас научили кризисы? 

― Кризисы научили нас быть готовыми к любому изменению ситуации.

 

сложные переговоры
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Открытость, искренность  

и будут здесь ключом

Ирина Зубарева 
Основатель 
компании 
Империя 
кадров 

Н

Мы не в силах диктовать 
рынку условия, но мы можем 
подстраиваться под них.
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- Нужно ежедневно вести переговоры  
и готовиться к ним. Это ключ к успеху  
в любых переговорах. Нужно иметь запасной 
план и быть «играющим тренером», 
постоянно совершенствуя свои компетенции.

Твоими сложными клиентами стано-
вятся клиенты, которым ты не можешь 
вовремя доставить товар или подтвер-
дить цену, оговоренную ранее.

И важно донести до клиента, что 
сейчас вы в одной лодке и необходимо 
совместно искать выходы из сложив-
шейся ситуации. Если этот сложный 
клиент твой покупатель, ему, скорее 
всего, по-прежнему нужен этот товар, 
и нужно находить новые точки, в кото-
рых ваши позиции совпадут, и оттал-
киваться уже от них.

 Как подстраиваться, как 

обеспечить соблюдение своих 

интересов в таких ситуациях?

В кругу моих знакомых очень много 
людей, которые читают тонны книг, но 
испытывают очень серьезные пробле-
мы с применением знаний на практи-
ке. Поэтому важно участвовать в пере-
говорах и использовать все изученные 
инструменты. Поскольку навыки могут 
утрачиваться, их нужно поддерживать, 
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развивать. С этим у нас проблем нет: 
в бизнесе всегда есть много замеча-
тельных возможностей прокачать эти 
навыки.

Когда ваш оппонент видит, что вы 
применяете к нему книжные методики, 
он часто воспринимает это как мани-
пуляцию. Наверное, большинство ва-
ших читателей УП из бизнес-среды не 
применяют шаблонов и схем, потому 
что будет чувствоваться, если ты это 
не присвоил. Когда ты манипулируешь 
оппонентом, он это чувствует. Надо 
отталкиваться от прямого и честного 
диалога со своими клиентами — это и 
будет ключ к успеху.

 Есть ли какие-то особенности 

в переговорах с внутренними 

клиентами и с сотрудниками?

― С внутренними клиентами сейчас 
действительно проходит множество 
сложных переговоров. В текущих усло-
виях они чаще всего связаны с пере-

Документально зафиксированные обязательства, 
в которых ты был уверен три месяца назад, на 
сегодняшний день могут разрушить и бизнес, и 
твою деловую репутацию.
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нии добиться очень серьезных префе-
ренций в оплате своего труда, потому 
что работодатели готовы делиться и 
полномочиями, и деньгами, и вести 
переговоры в совершенно в другом 
ключе. Они понимают, что люди рабо-
тают не только за деньги и твой кол-
лега может развернуться и найти в 
другой сфере то, что он не получает 
здесь. Это может быть и признание, и 
уважение, и внимание к личным инте-
ресам, к каким-то важным для челове-
ка вещам.

Сейчас у нас повальное увлечение 
хобби и детьми. У нас в компании есть 
много примеров, когда коллеги от-
крытым текстом заявляют: «Знаете, у 
меня запланировано путешествие на 
Алтай, и я уезжаю». Или: «Мне надо 
везти ребенка на соревнования. Как 
только приеду, я полностью ваш, го-
тов к переработкам, но ключевыми в 
моей картине мира все-таки являются 
моя семья и мой ребенок». Сейчас это 
можно услышать в любой организа-
ции. 

Если раньше компании требовали от 
людей полной отдачи, то сейчас они 
готовы слышать их интересы. Проис-
ходит взаимный обмен: если человек 
начал больше ценить свободное время 
― дать ему больше свободного вре-
мени, но при этом требовать от него 
большей самодисциплины и своевре-
менного выполнения работы, может 
быть во внеурочное время.

договариванием об условиях оплаты 
труда. Сейчас не время для непродук-
тивного персонала ― его не могут себе 
позволить даже технологические ги-
ганты, все становятся эффективными. 
Работодатели предлагают работать 
больше, чтобы сохранить зарплату 
четырехмесячной давности. Соответ-
ственно, даже если человек хороший 
― но это уже не профессия, ― прихо-
дится с ним прощаться. У нас в ком-
пании внутренние переговоры чаще 
всего ведут эйчары. Коллеги общают-
ся между собой каждый день, и важ-
но находить точки соприкосновения в 
решении внутренних, стратегических, 
тактических и ежедневных задач.

 Изменился ли при 

этом характер переговоров?

― Мне кажется, сейчас в бизнесе 
меняется понятие лидерства. Раньше 
руководство особо не разговарива-
ло с сотрудниками, руководитель был 
«с шашкой на коне», воплощал в себе 
компетентность во всех сферах и был 
таким «железным Феликсом». Лидеры 
сегодняшнего дня настолько ценят свой 
эффективный персонал, что они, ско-
рее, ближе к гуманократии. Они более 
спокойны, стоят за своими ключевыми 
сотрудниками, готовы делиться полно-
мочиями, и это очень сильно отражает-
ся на переговорах с персоналом.

Я считаю, что на сегодняшний день 
любой ключевой сотрудник в состоя-
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Есть ряд профессий, которые мы 
перевели в онлайн, и сейчас мы жи-
вем в этом. Коллеги действительно 
стали реже общаться друг с другом 
лично. Раньше мы встречались хотя 
бы в корпоративной столовой, сей-
час многие годами на удаленке, по-
этому мы ищем другие точки сопри-
косновения ― в праздниках, в спорте, 
в тимбилдинге ― там, где мы учимся 
взаимодействовать друг с другом, 
учитывать взаимные интересы. И тог-
да человек, который к вам хорошо от-
носится, в сложных переговорах легче 
примет вашу позицию, даже если он с 
вами не согласен. Поэтому в перего-
ворах с внутренними клиентами важна 
здоровая деловая атмосфера, которая 
позволит разрешать внутренние ситуа-
ции трения, конфликта интересов вну-
три компании.

 Не появилось ли что-то 

новое в силу сложности переговоров 

с более крупным бизнесом?

― У нас есть крупные клиенты, с 
которыми мы работаем годами: Сбер-
банк, Центробанк, титульные клиен-
ты типа Мариинского театра, которые 
сами являются брендом. Есть усло-
вия, прописанные в контрактах, кото-
рые сейчас невозможно соблюдать. Но 
дело в том, что сейчас все всё пони-
мают и гиганты готовы идти навстречу, 
потому что сами находятся в ситуации 
колоссального давления и понимают, 
что другого пути нет.

Наверное, сейчас действительно 
время объединения. Сначала мы пре-
бывали в каком-то шоке, но пандемия 
нас многому научила. Важно понять, 
можешь ли ты с этим работать, что-
то делать с этой проблемой или нет. 
Но проблемы, с которыми мы сейчас 
сталкиваемся, лежат вне зоны нашего 
влияния. Зона нашего влияния толь-
ко в том, чтобы уметь договориться 
и найти компромиссный вариант, ко-
торый будет устраивать обе стороны, 
какую-то новую действительность, в 
которой мы будем существовать. Она 
часто находится в зоне уровня согла-
сованного сервиса, но за рамками 
действующего контракта. В контракте 
невозможно предусмотреть всё. На-
верное, предприятия с иностранным 
присутствием преуспели в этом боль-
ше других, так как обычно у них самые 
толстые контракты и самые жесткие 
условия. Но и для них в нашей стране 
сейчас тоже тяжелое время.

Сейчас любой контракт мы либо 
продлеваем, либо делаем на него со-
гласованный уровень сервиса, который 
меняем каждый день. Сегодня какого-
то товара нет, а завтра он появился. 
Мы в поиске, и когда клиент понимает, 
что мы хотим работать с ним вечно, то 
переговоры идут легче. Он понимает, 
что ты играешь на его поле, на его сто-
роне, что ты его руки, голова, и у вас 
общие проблемы. Если клиент поду-
мает, что ты его просто используешь и 
что есть другой, более активный, заин-
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 То есть сейчас переговоры 

чаще похожи на сиюминутное, 

ежедневное решение?

― У нашей компании есть планы на 
28 лет. Те планы, которые ты строишь 
на годы, могут оставаться твоим век-
тором. К ним можно вернуться, когда 
турбулентность закончится. Но на се-
годняшний день важнее компетенция 
короткого планирования, и в перегово-
рах в том числе. Сейчас сложно при-
нять обязательства, которые ты гаран-
тированно будешь выполнять на 100%. 
Невозможно создать какой-то уникаль-
ный договор, по которому ты будешь 
работать с клиентом и соблюдать все 
прописанные условия, потому что не 
все они от тебя зависят. Поэтому тех-
нология переговоров из долгосрочной 
превратилась в краткосрочную, нуж-
но постоянно мониторить ситуацию 
и учитывать это в переговорах и при 
подготовке к ним. Если брать за осно-
ву те вводные, которые уже перестали 
работать на рынке, ты можешь навре-
дить и своему бизнесу, и клиентам.

 Что важнее в переговорах: 

компетенции или какие-

то личные качества человека?

― Наверное, это про модный сейчас 
эмоциональный интеллект. Как канди-
дат психологических наук, я соглашусь 
с тем, что качества, присущие харак-
теру человека, находятся на первом 
плане, а приобретенные навыки ве-

тересованный, компетентный подряд-
чик, то твоей компании будет тяжело 
сохранить свою клиентуру.

Я не знаю, сколько еще продлится 
турбулентный период, но умение до-
говариваться на сегодняшний день вы-
ходит на первый план. Документы не-
возможно составить на долгосрочную 
перспективу. Вчера была одна дей-
ствительность, сегодня другая. Что бу-
дет завтра? Кто может гарантировать 
нам на завтра какие-то константы, до-
пустим, относительно курса доллара? 
Соответственно, на первый план выхо-
дят договоренности и ежедневный мо-
ниторинг ситуации. И понимание того, 
что мы находимся в одной лодке, яв-
ляется ключевым.

Если мы имеем в виду какие-то 
разовые переговоры, а не что-то си-
стемное и глобальное, то можно про-
писать маленький маршрут. Первое ― 
попытаться пригласить клиента к себе, 
если это возможно. Второе ― понять 
сферу его ключевых интересов и по-
пытаться присоединиться к ней. Найти 
общие точки, прописать план, пропи-
сать запасной план, а после перегово-
ров провести сессию по анализу, что 
получилось, а что нет.

Клиентов сейчас нужно готовить к 
любому развитию событий и убеждать 
их, что мы будем совместно искать 
выход из ситуации, чтобы клиенты по-
нимали, что вы их ресурс.
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Когда ваш  
оппонент видит,  

что вы применяете  
к нему книжные методики, 

он часто  
воспринимает это  
как манипуляцию
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личные, телефонные или они проходят 
в письменном виде.

 Кто сейчас, на Ваш взгляд, 

является самым сложным клиентом?

― Самый сложный клиент — это 
всегда самый сильный и самый нуж-
ный тебе. Это системообразующие 
клиенты ― те, кто сильнее тебя, те, 
кто в любом случае будет диктовать 
тебе условия. И, находясь в слабой по-
зиции, важно уметь донести ее и обе-
спечить соблюдение своих интересов, 
чтобы этот клиент не разрушил твой 
бизнес, твою деловую репутацию, что-
бы он шел вместе с тобой в будущее, а 
не переходил к другим исполнителям.

Принцип Парето, когда 20% кли-
ентов приносят тебе 80% денег, дей-
ствует в любой сфере. С нашими клю-
чевыми клиентами мы хотим работать 
вечно, вокруг них в основном и кру-
тится наш бизнес. К ним мы прислу-
шиваемся больше, они диктуют нам 
условия. Например, сейчас во многих 
офисах пользуются желтой бумагой, 
но некоторые клиенты категорически 
отказываются принимать ее в деловой 
переписке. Для ключевых клиентов у 
нас есть пачки белой бумаги, к кото-
рой они привыкли. Примерно так же 
обстоит дело и у моих коллег.

Когда мы чувствуем себя маленьки-
ми, мы начинаем общаться с крупным 
клиентом из позиции ребенка: плачем, 

дения переговоров ― уже на втором. 
Если говорить житейским языком, то 
чем выше начальник, тем менее он 
способен вести качественные пере-
говоры. В российском бизнесе выс-
шее руководство не обладает гибко-
стью, оно привыкло, что его решения 
безоговорочно выполняются, поэтому 
навык ведения переговоров у не раз-
вит, не развита сама эта способность. 
Представители топ-менеджмента, как 
правило, не умеют договариваться, 
они привыкли руководить ― создавать 
стратегию и требовать ее выполнения. 
Линейный персонал — это исполните-
ли, которые привыкли решать какие-
то конкретные задачи в рамках своих 
компетенций, а не вести переговоры.

Самые лучшие переговорщики — 
это чьи-то заместители, руководи-
тели структурных подразделений. 
Мидл-менеджмент находится в самой 
сложной ситуации: ему важно догово-
риться с топ-менеджментом о коррек-
ции каких-то правил, условий, планов, 
которые ставятся сверху. При этом 
ему важно быть в хороших отношениях 
с линейным персоналом, взаимодей-
ствовать с ним и доносить до него все 
ключевые ориентиры. К проведению 
переговоров надо подключать людей 
с низкой конфликтностью и высоким 
уровнем эмоционального интеллекта, 
которые способны подстроиться, слу-
шать, услышать. Это очень важно, и 
они могут выдать хорошие результаты. 
Также важно, какие это переговоры: 
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жалуемся и говорим, что ничего не 
можем изменить. И мы находим пони-
мание, потому что они видят, что это 
правда. При этом мы пишем юридиче-
ски подкрепленные письма, подтверж-
дающие то, что мы действительно на-
ходимся в экономической ситуации, 
исключающей полное соблюдение 
контракта, который мы бы выполни-
ли в других условия. У каждого кли-
ента сейчас есть какие-то трудности, 
поскольку все так или иначе связаны 
с импортом. Просто какой-то бизнес 
пострадал очень сильно, а какой-то 
в меньшей степени, но все мы испы-
тываем потребность в ежедневном 
ведении переговоров. Наверное, от-

крытость, искренность и будут здесь 
ключом.

*Империя кадров  
Сайт кадрового  
холдинга – imperia.ru

С экспертом беседовал 

гл.редактор   

А. Гончаров

Редакторы: П. Кочетов, О. Сагун

Эсклюзивно для 

Справка: 	
	 Империя кадров – (с 1985г) – одно из ведущих кадровых агенств РФ по итогам 
исследований УП (по итогам опросов, 1200 крупнейших частных фирм РФ). 

Организация, сопровождение

и согласование: А. Соснина

 

uprpers2022@mail.ru



 Что могло бы быть в медицинских компаниях 

при игнорировании руководства выращивания КК?

 не стала бы делать акцент на сфере деятельно-
сти компании. Любая организация, которая не за-
нимается целенаправленно формированием сво-

ей корпоративной культуры, забывает, что свято место пусто 
не бывает.

В коллективе обя-
зательно найдется неформальный лидер, который будет оказывать определенное 
влияние на остальных сотрудников, и всем очень повезет, если это будет человек, 
лояльный компании. Свои взгляды он будет транслировать на остальных сотруд-
ников, формируя у них положительный образ вашей компании как работодателя. 
Представьте себе, что произойдет, если неформальный лидер настроен скепти-
чески или даже оппозиционно?

Как минимум вам гарантированы низкие показатели в работе и высокий уро-
вень текучести. Как максимум – все что угодно, вплоть до прямого материального 
ущерба.
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Люди охотнее  
занимают себя  

негативной информацией

Ирина Шикунова  
«ИНТАН»

Я

Не упустите время - заниматься корпоративной культурой 

важно нон-стоп

Если вы не работаете со своей 
корпоративной культурой, то 
ваши сотрудники сделают это 
самостоятельно.
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Представьте себе,  
что произойдет,  

если неформальный лидер 
настроен  

скептически  
или даже  

оппозиционно?
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несет больше вреда, чем пользы. Как 
именно увольнять – решать вам. Я в 
такой ситуации всегда смотрю на со-
трудника и на коллектив, который его 
окружает. Если он просто сильный 
специалист, но не имеет особого веса 
в коллективе, то увольняю максималь-
но быстро.

Бывают случаи сложнее: он может 
быть неформальным лидером в своем 
коллективе, и увольнение по инициа-
тиве работодателя сделает из него по-
страдавшего борца за правду в глазах 
других сотрудников. В таком случае 
нужно подходить индивидуально, учи-
тывая специфику его характера и сте-
пень зависимости от него коллектива, 
но увольнять его все равно нужно.

У меня в практике был случай, когда 
мы упустили время, не сразу выявили 
такого сотрудника. Дело было в уда-
ленном филиале, контроль за его ра-
ботой осуществлялся преимуществен-
но удаленно, и о наличии проблемы 
стало понятно только по ухудшаю-
щимся экономическим показателям. 
Мы провели опрос на eNPS, сделали 
оценку 360 и социометрию и выявили 
проблему, но решить ее увольнением 
только одного токсичного человека 
уже не было возможно. В результате 

Если ваша компания еще и сеть, то 
ситуация только усугубится. Каждая 
точка в сети будет автономно фор-
мировать свою внутреннюю корпора-
тивную культуру, и вместо единого 
информационного поля вам придется 
иметь дело с несколькими десятками 
субкультур.

При этом надо помнить, что люди 
охотнее занимают себя негативной 
информацией, и чаще ею делятся, так 
что основа этой самообразовавшей-
ся корпоративной культуры будет по 
большей части негативной, и негатив-
ной по отношению к вашей компании.

 Токсичный суперспециалист 

– иногда такие бывают. Ваш 

совет – как с ним быть, если он 

проявил свою токсичность уже 

работая, и без него сложно работать 

компании, а он не хочет меняться? 

― Тут нет универсального ответа. 
Мое внутреннее правило – не иметь 
в компании таких людей, без которых 
нельзя обойтись, неважно, лояльны 
они или токсичны.

Если же у вас такой сотрудник по-
явился – увольняйте его. Какой бы это 
ни был ценный специалист, он при-

вам придется иметь дело с несколькими 

десятками субкультур
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Бывают случаи сложнее:  
он может быть 

неформальным лидером  
в своем коллективе,  

и увольнение  
по инициативе 

работодателя сделает  
из него пострадавшего 

борца за правду в глазах 
других сотрудников
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образом, вовлекается максимальное ко-
личество сотрудников компании.

Обязательное условие успеха – это 
регулярность проведения мероприятий 
внутри каждого блока. То есть, если Вы 
решили делать профессиональные рей-
тинги, то их надо делать с определенной 
периодичностью: раз в месяц или раз в 
квартал, но не реже. Также очень важ-
но наличие единого информационного 
поля, в котором будут транслироваться 
новости и достижения. С этим нет ника-
ких проблем, если у вас все сотрудники 
работают территориально в одном ме-
сте. Если же таких мест несколько, то 
нужно предусмотреть какой-то единый 
ресурс для общения. Это может быть 
внутренний корпоративный портал, или 
же (что намного проще) Telegram-канал.
Когда мы планируем то или иное корпо-
ративные мероприятие, мы уже пред-
ставляем себе, как будем привлекать к 
нему людей, как будем подавать инфор-
мацию, отмечать заслуги, выбирать по-
бедителей и так далее. В совокупности 
это дает нам необходимые информаци-
онные поводы, с помощью которых мы 
формируем у сотрудников необходимое 
нам представление о компании.

 Царь не обязан исполнять 

законы, изданные для подчинённых 

– как быть с этой известной притчей?

― Все мы противники двойных стан-
дартов. Поэтому, когда сотрудники 
видят, как им кажется, расхождения 

мы меняли коллектив филиала практи-
чески в полном составе. Это, конечно, 
крайность, но с тех пор в таких случаях 
я колебаний не испытываю.

Нематериальная мотивация – как 

с ее помощью можно формировать КК?

― Нематериальная мотивация – это 
основной инструмент формирования 
корпоративной культуры. Собственно, 
прежде чем формировать систему не-
материальной мотивации, необходимо 
задаться вопросом: к чему мы должны 
в результате прийти?​ Как правило, ос-
новной задачей системы нематериаль-
ной мотивации является снижение те-
кучести персонала через вовлеченность 
сотрудников во внутренние процессы 
компании. 

При этом нужно учитывать, что вну-
тренняя мотивация у каждого человека 
своя. Поэтому для вовлечения нужно ис-
пользовать разные элементы системы 
нематериальной мотивации. Помимо 
организации классических корпоратив-
ных мероприятий, я выделяю несколь-
ко основных направлений: признание 
профессиональных достижений через 
систему внутренних рейтингов, участие 
в реализации корпоративных проектов 
(или реализация своих предложений), 
развитие профессиональных навыков 
через систему внутреннего обучения, 
участие в социальных проектах компа-
нии, участие в творческих конкурсах и 
/ или спортивных мероприятиях.​ Таким 



34

23(667)/2022
к

о
рп

о
ра

ти
в

н
а

я
 к

у
л

ь
ту

ра

	  2022

ше, не означает, что его рабочий день 
короче, чем у остальных.

В принципе, для развития здо-
ровой корпоративной культуры HR-
специалисту нужно обращать много 
внимания на формирование положи-
тельного образа руководителя.​ Для 
этого существует много путей: вну-
тренний PR руководителя как лично-
сти, информирование о достижениях 
компании с акцентом на роль руково-
дителя в этом, организация нефор-
мального взаимодействия руководи-
теля и сотрудников.

*Ирина Шикунова,  
HR-директор Центров имплантации  
и стоматологии 
«ИНТАН» в Санкт-Петербурге

С экспертом беседовал 

гл.редактор   

А. Гончаров

 
 

 

Эксклюзивно для 

между требованиями к ним и пове-
дением руководителя, это часто про-
воцирует на различные нарушения. В 
такой ситуации задача специалиста 
по работе с персоналом определить, 
действительно ли в компании суще-
ствуют те самые двойные стандарты, 
или просто у сотрудников создается 
такое впечатление. Скажу сразу: если 
проблема реальна, то не стоит ждать 
внутри коллектива позитивного отно-
шения к руководителю. Однако чаще 
всего мы сталкиваемся с простым не-
пониманием.

Простейший пример: в компании 
жесткие требования по учету рабочего 
времени. При этом сотрудники видят, 
что руководитель приходит на работу с 
существенными опозданиями и уходит 
задолго до окончания рабочего дня. Ка-
кой вывод напрашивается? С нас требу-
ют, а сами делают, что хотят. В такой 
ситуации я бы посоветовала обратить 
внимание сотрудников на то, что рабо-
чее время руководителя не полностью 
связано с исполнением обязанностей на 
рабочем месте. Часть своего рабочего 
времени он проводит в переговорах, ко-
торые могут быть проведены только на 
территории заказчика, например. И то, 
что он уехал с работы на два часа рань-

При хорошем внутреннем бренде руководителя 
многие вопросы, связанные с формальным 

несоблюдением каких-то небольших требований, 
будут менее болезненны для сотрудников
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Организация, сопровождение

и согласование: А. Соснина

 

uprpers2022@mail.ru



 Что было в бизнесе до «БОЛЬШОГО ВЗРЫВА» IT?

вадцать лет назад, можно сказать, что не было во-
обще ничего – ни YouTube, ни «ВКонтакте» и сайты 
выглядели очень примитивно. Если же взять пери-

од за последние десять лет, то это также слишком большой 
период. Самым оптимальным вариантом будет рассмотреть 
срок в течение пяти лет, так как именно за этот срок были 
довольно-таки сильные изменения. 

За последние пять лет появилось много конструкторов 
сайта, сервисов для бесплатного создания сайта, таких как 
«Tilda», или где можно взять сайт в аренду, таких как inSales. 
Появилось достаточно много сервисов, позволяющих до-
вольно быстро запустить относительно примитивные сайты. Несколько лет назад​ 
люди четко понимали различие между​ готовым сайтом или сайтом на конструкто-
ре и уникальным сайтом, который разрабатывается и собирается с нуля в течение 
нескольких месяцев.

 Большинство сайтов были именно такими. Изначально их нужно было нарисо-
вать, потом сверстать, закодировать и выполнить другие действия. Сейчас же, 

 

IT
IT

Пластилин-Арт -  
мы строим будущее!!! 

Юрий Осипов 
Пластилин-арт  

Д

Веб-студия полного цикла, в наши услуги входит разработка 
сайтов с нуля или на готовых решениях, продолжая их 
дальнейшей полной поддержкой: технической поддержкой, 
поддержкой поисковых систем, рекламой в поисковых системах 
и в интернете. 
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в последние года три, встречаются 
чаще готовые решения, которые запу-
скаются за две-три недели. Готовые 
решения довольно сильно выросли и 
позволяют создать довольно функцио-
нальный, полноценный интернет-мага-
зин, маркетплейс или корпоративный 
сайт буквально за несколько недель, 
соответственно, это дешевле, потому 
что часть работы убирается. В сайте 
с готовым решением не нужно выпол-
нять дизайн, нету верстки, мы сразу 
приступаем к запуску. 

Поэтому все чаще люди выбирают 
готовое решение. Оно дешевле и бы-
стрее. На данный момент эта тенден-
ция наблюдается.

 Срок создания сайта Wildberries 

составит 9 месяцев, а стоимость порядка 

пяти миллионов долларов? Хотелось бы 

услышать Ваши комментарии по этому 

поводу, это соответствует реальности? 

― Если говорить про «Wildberries» и 
полноценный большой маркетплейс, 
то здесь нужно разобраться. Когда мы 
делаем стандартный магазин с нуля в 
обычные сроки, то средний срок раз-
работки у нас примерно 6 месяцев. За 
этот срок мы разрабатываем полно-
стью уникальный дизайн, верстку, на-
тяжку дополнения и запуск в работу. 

Стоимость в данном случае зависит 
от студии, это как машина, к приме-
ру, есть машина за миллион, а есть за 
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я двадцать пять миллионов. Также и со 
студиями. Они разделяются на низкий, 
средний и высокий сегмент. У кого-то 
магазин с похожим функционалом бу-
дет стоить​ до двухсот тысяч, это счи-
тается низким сегментом. Средний 
сегмент — это в основном от двухсот 
до восьмисот тысяч и далее высокий 
сегмент, он начинается от восьмисот 
тысяч​ и выше. Это относится к разра-
ботке стандартного магазина. 

Высоконагруженный магазин 
«Wildberries» для обычного пользова-
теля визуально не имеет разницы со 
стандартным магазином, но их напол-
нение существенно различается. В 
магазине «Wildberries» есть личные ка-
бинеты с высокой нагрузкой, статисти-
кой, внутренней рекламой, автозагруз-
кой множества товаров и так далее. 

Внутренняя система, незамет-
ная обычному пользователю, очень 
огромная и насыщенная. Большинство 
пользователей видят просто витрину, 
и это очень малая часть в трудном, 
высоконагруженном магазине. Очень 
важную часть в работе с созданием 
сайта занимает администрирование. 
Далее нужно удержать нагрузку сай-
та. «Wildberries» из обычного магазина 
стал перерастать в большой маркет-
плейс, так как этот сайт постоянно до-
рабатывали. За девять месяцев с нуля 
и за пять миллионов долларов этот 
сайт будут делать десятки програм-
мистов. 
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С учетом того, что работает команда ку-
рьеров, в день также возрастет объем 
выполняемой работы. Поэтому, такая 
маленькая с внешней стороны, но очень 
трудоемкая с внутренней​ доработка​ уве-
личивает нагрузку и доставку​ для компа-
нии в несколько раз. Именно поэтому у 
многих компаний, которые не относятся 
к IT-технологиям в штате, находится ко-
манда программистов, которые разра-
батывают такие системы и постоянно их 
дорабатывают. Эти системы напрямую 
влияют на бизнес и на нагрузку. 

Большинству интернет-магазинов 
нужна автоматизация​ или CRM-система. 
К сожалению, многие даже не знают о 
её существовании, но это действитель-
но удобная система управления заказа-
ми, звонками. Своего рода это удобный 
инструмент для создания контроля и по-
рядка в работе.

 Big Data - что с ней? 

― Она существует уже очень много 
лет. Если разобрать на простом при-
мере, то это встроенный модуль, кото-
рый анализирует лидера. К примеру: 
вы занимаетесь изготовлением тор-
тов. В вашем ассортименте есть раз-
ные тематические торты: Майнкрафт, 
торт с Красной Шапочкой, с машиной, 
с футболистом и так далее. Все эти 
торты у вас есть на сайте. И у вас есть 
модуль Big Data, который вы постави-
ли и который показывает пользовате-
лю на основе его поведения наиболее 

Такое возможно, и с этим будет ра-
ботать большая команда, это будет 
действительно очень сложный проект. 
Нужно также учитывать, что мы гово-
рим не только об управлении товара-
ми и управлении поставщиками, но и 
о системе, которая анализирует стои-
мость, рекламу, анализирует склады, 
нагрузку, управление логистикой, ав-
томатизацией, это стоит очень дорого. 
Для этого пишется отдельная система, 
являющаяся дополнением к сайту, ко-
торая находится во внутреннем досту-
пе администраторам, менеджерам и 
логистам, данная система довольно 
дорогая и постоянно требует поддерж-
ки.

 Будущее это что? 

―  Сейчас очень популярны серви-
сы по доставке еды, и нужно понимать, 
что в этом сервисе работает множество 
программистов. Они разрабатывают си-
стему, которая основана на популярных 
сейчас нейросетях. Разрабатывается 
система, которая автоматически учиты-
вает пробки, анализирует клиента, ко-
торый заказывает, вовремя ли он заби-
рает товар. Эта система сделает анализ 
множества моментов для того, чтобы, 
когда курьер выезжает, он смог разве-
сти больше заказов. 

Благодаря CRM-системе​ при расчете 
мы можем взять не средний показатель, 
а индивидуальный, и следовательно ку-
рьер сможет увеличить объем заказов. 
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ры.​ Big Data представляет собой очень 
большой объем информации, на ос-
нове которой можно​ сформулировать 
или понять какой-то профиль пользо-
вателя и показать ему наиболее под-
ходящую для него рекламу. Big Data в​ 
данный момент является очень силь-
ным инструментом в бизнесе.

 Перемены?

― Ввиду последних перемен получи-
лось так, что те каналы, которые оста-
лись, очень сильно перегреты. Везде в 
рекламе аукцион. Соответственно аук-
ционы очень перегреты и стоимость 
рекламы в «Яндексе», «ВКонтакте» или 
в «myTarget» очень сильно выросла. А 
количество обращений осталось при-
мерно на том же уровне.​ 

интересные товары. У каждого пользо-
вателя, который заходит на этот сайт, 
в блоке будут различные товары. 

Мы берем одного пользователя, 
который до захода на ваш сайт по-
стоянно искал​ в своем браузере муль-
тфильм «Майнкрафт». Он видит ваш 
стандартный магазин, но именно в 
этом блоке с большой долей вероят-
ности он увидит предложение с тортом 
«Майнкрафт». 

Таким образом, мы понимаем, что 
Big Data собирает о пользователях ин-
формацию, имеющуюся в открытом 
доступе, и если находит связь его ин-
тересов у себя на серверах​ Big Data, 
то она, анализируя сайт, выставляет 
ему более интересные для него това-
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На текущий момент важно разде-
лять разные источники и использовать 
несколько. Это не всегда​ коммерче-
ская реклама, т. е. у нас есть много 
источников, которые раньше избега-
лись, но именно они сейчас начинают 
работать. 

Это контакт-маркетинг, когда пи-
шутся полезные статьи, потому что 
люди ищут информацию в интернете и 
хотят находить полезные профильные 
материалы, на основе которых они мо-
гут научиться чему-то сами или найти 
специалиста, который может помочь. 
Сейчас это очень хорошо работает.​ 
Второй канал — это СЕО-продвиже-
ние, продвижение в поисковых систе-
мах. Это также очень важно для услуг, 
потому что, вложившись в первый год 
в это направление, можно в дальней-
шем получить относительно недорогой 
поток покупателей на свой сайт. 

Очень сильно сейчас развивают-
ся партнерские отношения, а именно 
партнеры по смежным услугам догова-
риваются о совместном обмене потен-
циальными клиентами. На данный мо-
мент такое продвижение очень сильно 
работает сейчас в IT-сфере. Напри-
мер, есть студия, которая занимается 
интеграцией CRM-систем, но не дела-
ет сайты, не делает рекламу,​ и есть 
студия, которая занимается этими ус-
лугами, она может забирать ​ у первой 
студии смежные услуги и предлагать 
своим клиентам за какой-то процент. 

Это сейчас хорошо действует в абсо-
лютно разных направлениях. 

По нашим показателям на контекст-
ную рекламу в «Яндекс» ставки вы-
росли примерно в два раза. В зави-
симости от ниши. Очень многие ниши 
сильно перегреты, где нереально ре-
кламироваться, стоимость клика силь-
но поднялась. Но есть ниши, в которых 
это повышение отбивается за счет 
того, что увеличилось количество лю-
дей.​ «ВКонтакте», в «Одноклассники» 
сейчас реклама работает, они посто-
янно дорабатывают кабинеты. Работа 
с блогерами сильно упала, потому что 
они были на других площадках, но в 
тех же группах «ВКонтакте» реклама на 
данный момент хорошо работает. На-
тивная реклама в «Tik-tok», в соцсетях 
продолжает работать, но не так эф-
фективно, как ​ раньше. Поэтому я бы 
посоветовал заниматься контентом, 
заниматься СЕО. Соцсети вести нужно 
обязательно, по возможности все. Ду-
блировать контент на 3-4 соцсети.

 А в мире?

― Сейчас появляется множество 
аналогов «TikTok», Instagram. Дело в 
том, что это всего лишь аналоги. На-
счёт того, что соцсетей много, могу 
сказать: у нас также очень много сер-
висов. 

Все наши крупные IT-сервисы при-
надлежат большим корпорациям. Тот 
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же «ВКонтакте» недавно выпустил 
ВК-чат, который является аналогом 
Telegram, также есть очень похожее 
приложение на ​ «Tik-Tok». Это всё ко-
пируется и будет копироваться, пото-
му что никто не знает, что выстрелит. 
Но крупные компании могут себя заре-
кламировать за счет аудитории и бы-
стро вырасти. 

Что касается наших планов, то, ко-
нечно,​ у нас есть разные стратегии. 
Планируем как минимум на год и ста-
раемся развиваться. Как я уже гово-
рил, мода идет на готовые решения, 
мы пишем свои готовые решения, 
если появляются доп. услуги, серви-
сы и т. д., то мы максимально быстро 
реагируем. 

У нас есть услуга продвижения и 
поддержки соцсетей. Когда мы узна-
ли, что возможны различные блоки-

ровки, мы сразу предупредили всех 
своих клиентов. Мы предупреждаем 
заранее и предлагаем продублиро-
вать контент в другие соцсети и т. д. 
Мы стараемся идти на шаг впереди, 
читая и анализируя новости, и быть 
всегда в тренде. Если бы мы шли чуть 
позади, то вряд ли бы остались в этой  
сфере.

*Юрий Осипов,  
Учредитель и генеральный директор 
Пластилин-арт 

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров 
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амые первые ошибки, которые бросались в гла-
за, — это уровень нашего сервиса, который нас 

окружает. Он всегда напоминал некий «колхоз», понятно, 
что это было наследие Советского союза. Когда были пер-
вые сравнения с заграничным сервисом, я, конечно, понял, 
что нам до заграницы нужно сделать очень много всего. По-
степенно у нас рос сервис, но до сих пор есть очень много 
сфер, где «колхоз» процветает. Ниша, в которой я сейчас 
работаю и развиваюсь, не является исключением, что дает 
нам преимущество перед конкурентами», – делится мысля-
ми директор сети салонов.

Ошибки были в начале, они связаны с персоналом. Когда бизнес только начинал 
расти, они начинали с одного салона и не планировали масштабного развития.

Был такой момент, который чуть не надломил бизнес и не закрыл компанию. 
Тогда​ был только один салон.
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Сеть растет, и стадии  
роста компании генерируют  

новые направления

Денис Четиков 
«GROOM»

«С

Крупнейшая в Европе сеть салонов груминга выросла с 
одного салона.

О стратегии развития компании эксперт думает в стиле 
нон-стоп.

Сеть растет, потребностей много. Нужно что-то 
постоянно дорабатывать.

«Именно таким образом и рождаются все наши направления», 
- говорит Денис.



42

23(667)/2022
тр

и
бу

н
а

 л
и

д
ер

а

	  2022

«Ушел основной костяк мастеров, открыв 
собственный салон в надежде развиться за счет 
наших знаний, умений и клиентской базы», - 
рассказал Д.​ Четиков. 

Ты можешь вводить любые технологии, 
но если у тебя кадры не соответствуют 

твоему мировоззрению, то все всегда будет 
разваливаться.

С ними​ осталось меньшинство, но 
они​ взяли себя в руки и смогли не 
только восстановить утраченное, но 
значительно нарастить производствен-
ный потенциал. В данный момент по-
нятно, что те, кто ушел, допустили 
большую ошибку, т. к. внутри компа-
нии могли добиться гораздо больших 
успехов, чем по одиночке.

Все, кто ушел – рассорились и раз-
бежались по разным салонам, и ниче-
го особенного они не добились.

«Нас же, наоборот, тот случай спло-
тил, объединил», – говорит лидер.

В дальнейшем эту главную ошиб-
ку, неудерживания руки на пульсе, мы 
больше не допускали. Потому что в 
нише касаемо сферы услуг очень важ-
но не позволять сотрудникам надевать 
корону, если приоритетом компании 
является командное развитие. Либо 
сотрудник подчиняется политике ком-
пании, либо ищет другое место рабо-
ты. Иначе все может привести к раско-
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лу внутри коллектива. «Мы эту ошибку 
допустили, и в какой-то момент, в их 
понимании, они стали гораздо круче, 
чем люди, основавшие компанию. Но 
это хорошо, что есть определенные 
ошибки и проблемы», – считает Денис.

«Если ты эту проблему решил, ис-
правил ошибку, то у тебя есть возмож-
ность не повторять ее. Только те люди, 
которые не делают выводов, навер-
ное, и неуспешны. Из каждой ошибки 
нужно делать вывод, исправлять и ша-
гать дальше вперед, совершать другие 
ошибки и исправлять их. Именно из 
этого и состоит наша жизнь», – заклю-
чил спикер.

Поэтому нужно четко осознавать, 
какой сотрудник и на что способен.

«Если взять наш коллектив сейчас, 
то он устоявшийся и сформирован-
ный. Это люди, которые прошли дол-
гий путь с нами. На данный момент 
каждый сотрудник находится на сво-
ем месте и полностью соответствует 
критериям компании. Это те люди, 
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своих сотрудников, но и сам могу при-
йти на подхват. Я всегда был в высшем 
руководстве и делегирование приме-
нял по мере необходимости, четко по-
нимая, что есть моменты, которые ты 
должен решать сам. В основном это 
жизненно важные для организации 
эпизоды. В данный момент я могу ла-
вировать, и у меня есть некое видение 
того, как быть в той или иной ситуации. 
Поэтому сейчас я однозначно считаю, 
что прав, являясь одним из звеньев 
цепи в команде. Это абсолютно осоз-

нанный выбор, от которого я получаю 
удовольствие. Некоторые вещи я беру 
на себя, т. к. они могут повлиять на 
дальнейший ход событий. Понятно, что 
если у тебя огромная компания под 30 
000+ сотрудников, ты вынужден раз-
гружать себя, значительную часть сво-
ей работы отдавая управленцам, а если 
же у тебя 10 человек в Управляющей 
компании, плюс подрядчики, а твои 73 
филиала франчайзинговые, где вме-
сто управленцев, которых всегда нуж-
но контролировать, стоят франчайзи, 
которые вынуждены контролировать 

в которых есть уверенность. Для нас 
очень важно, чтобы не было разделе-
ния по кабинетам. У нас один большой 
кабинет, в котором сидят абсолютно 
все: начиная от менеджера, заканчи-
вая директорами. И это объединение 
и команда не просто на словах. Это 
случай, когда ты сам сидишь рядом с 
командой и в курсе всех происходя-
щих ситуаций, как и они в курсе того, 
куда идет организация и как масштаб-
но она растет. Коллектив не просто 
делает свою работу, а сопереживает 

за дело каждого сотрудника единой 
цепи и всячески, при необходимости, 
помогает друг другу», – делится своим 
опытом директор сети салонов.

На вопрос от : Является ли Ва-
шей ошибкой то, что Вы не делегиру-
ете оперативное управление кому-то? 
– ответ Дениса:

«Конечно, я знаю, что такое делеги-
рование и сам применял и применяю 
его в определенных ситуациях. Я, ко-
нечно же, возлагаю часть работы на 

важно не позволять сотрудникам надевать 
корону, если приоритетом компании является 
командное развитие. Либо сотрудник 
подчиняется политике компании, либо ищет 
другое место работы. Иначе все может привести 

к расколу внутри коллектива
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Интернет-магазин с оборудованием,​ 
опять же, были вынуждены открыть, 
чтобы обеспечивать себя и свою сеть. А 
чтобы избежать выгорания Денис реко-
мендует​ ​ Самомотивацию. «Когда-то я 
научился от одного человека аккумули-

ровать энергию внутри себя. Не подда-
ваться на влияние внешних факторов, 
а аккумулировать эту батарею в себе. 
Этому же я научил своих сотрудников. 
Поэтому внешнее воздействие мы уби-
раем и делаем себе настроение сами. 
Это важно понять принять и важно это-
му следовать. Научившись один раз 
это делать, становится проще жить, 
просто не реагируешь на многие фак-
торы, пытающиеся сбить тебя с цели», 
– резюмировал эксперт.

*Денис Четиков,  
Директор сети салонов «GROOM» 
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свои филиалы, в которые они вложили 
немало средств, значительная часть 
времени высвобождается. Его необхо-
димо тратить на дальнейшее развитие. 
В данный момент у нас 5 направлений, 
закрывающих все потребности нашей 

сети, тем самым создавая замкнутую 
экосистему, но не исключено, что бу-
дет еще 5. Именно за счет того, что 
рука на пульсе, а я в роли играющего 
тренера, мы развиваемся. Не делеги-
ровать кому-то, управлять тем, что уже 
есть, а развиваться самому и делать 
продукты. Понятно, что пройдет не-
сколько лет, и система делегирования 
изменится по мере роста компании, но 
пока в этом нет необходимости, пока я 
сам получаю удовольствие от того, что 
руковожу этими процессами».

Компания​ создала экосистему.

Они создали груминг, и в какой-то 
момент столкнулись с проблемой кос-
метики.

Они брали готовую косметику, но в 
определенный момент​ поняли, что про-
блема есть и были вынуждены открыть 
второе направление, чтобы обеспечить 
себя.
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В дальнейшем эту главную ошибку, 

неудерживания руки на пульсе, мы больше не 

допускали

Организация, сопровождение

и согласование: А.  Чернова

anna.chernova.pr.top.

personal@gmail.com



С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 Какие принципы лежат в основе Вашей 

работы и работы Вашей команды?

ринцип простой: задача руководителя ― не мешать 
хорошим людям работать.

Его четко сформулировал Сергей Петрович Капица. Лучше 
не скажешь. Мне близок его принцип.

Когда перед человеком стоит трудная задача, и он понимает, что должен её ре-
шить, то и сам становится другим ― соответствующим такой задаче. Яркий пример ― 
Игорь Васильевич Курчатов. Все были удивлены, когда его поставили во главе Атом-
ного проекта, но он оказался достоин великой цели, как и его команда.

Принципы работы нашей команды примерно такие, какие были на Физтехе. Первое: 
мы должны во всем сомневаться.
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Задача руководителя – не мешать 
хорошим людям работать

Владимир Зернов 
РосНОУ

П

РосНОУ реализует 99 образовательных программ.

Мы первые, кто стал заниматься и сегодня продолжает 
онлайн-образование.

В вузе обучаются более 10 тысяч студентов, основное 
направление ― информационные технологии.

Ставишь цель, понимаешь, как её достичь, 
присматриваешься к работе ― и вмешиваешься 
только в том случае, если это полностью 
противоречит твоему видению.
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Все сотрудники знают, что со мной не 
только можно, но и нужно не соглашаться, 
если у тебя есть своя точка зрения и ты 
видишь решение вопроса как-то иначе.

Второе: до принятия решения человек 
обязан высказаться и выступить в роли 
оппонента предлагаемой идеи, но кон-
структивно.

Поскольку я работал в КБ Королева, 
могу сказать, что люди из его команды 
всегда возражали Сергею Павловичу, он 
терпеть не мог, чтобы с ним постоянно 
соглашались. Я тоже жду от сотрудни-
ков предложений в процессе работы. И 

хотя глобальная цель нашего универси-
тета ни разу не пересматривалась, так-
тика менялась много раз (мы попадали 
в дефолты, были на грани краха и выжи-
вали), в зависимости от ситуации. Пони-
мать ситуацию, всё подвергать сомне-
нию, до всего доходить собственным 
умом, задавать вопросы — всему этому 
нас научили на Физтехе. Замечательную 
фразу Петра Леонидовича Капицы я за-
помнил на всю жизнь: «Глупых вопросов 
не бывает, бывают не очень умные от-
веты».
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вас свое дело. Откройте секрет: почему 

большинство успешных бизнесменов – 

физики? Каковы слагаемые успеха? 

― Подавляющее большинство успеш-
ных бизнесменов ― физики или мате-
матики. Слагаемые успеха: первое ― 
«заточенный» ум, второе ― привычка 
работать по 18-20 часов в сутки. Кроме 
того, успешному бизнесмену необходи-

мо отменное здоровье, поскольку очень 
сложно выдержать такую тяжелую на-
грузку.

*Владимир Зернов,  
Ректор РосНОУ

 
 

 

Эксклюзивно для 

мы должны во всем сомневаться

Справка: 	
	 ​Владимир Зернов - выпускник Физтеха, учился у Петра Леонидовича Капицы, 
воспитанник школы Сергея Павловича Королева. Работал в МФТИ у Сергея Петровича 
Капицы. Последние 12 лет жизни он был научным руководителем вуза. Университет 
содействовал возобновлению выпуска журнала «В мире науки» и научно-популярной 
телепередачи «Очевидное-невероятное», автором и ведущим которой был Капица

Организация, сопровождение

и согласование: В. Курилова 

nika.chernyakova92@

mail.ru



Введение. Контекст.

скусственный интеллект (ИИ) — важнейшая тех-
нология первой половины XXI века, способная 
преобразовать буквально каждую отрасль инду-

стрии, если не весь человеческий труд в целом.» (стр.11)

Чему нужно учиться? Влияние ИИ на учебную програм-
му.

Цель образования.

«Образование — это и способ сформировать учащихся та-
ким образом, чтобы они удовлетворяли общественные потребности, и средство, 
с помощью которого учащиеся могут удовлетворить свои собственные потребно-
сти.» (стр.20)

Базовые знания: чему необходимо учиться?

«Знания, которые дают в школах, необходимо реорганизовать так, чтобы они 
стали актуальными для всех и чтобы при этом все смогли углубленно изучать но-
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Полина 
Гальченко 
автор  

И

Обзор книги «Искусственный 

интеллект в образовании. 

Перспективы и проблемы  

для преподавания и обучения.» 

Уэйн Холмс, Майя Бялик, 

Чарльз Фейдл
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вый материал, когда это понадобит-
ся для их будущей профессии. Здесь 
очень важен точный баланс» (стр.25)

Обзор основных понятий.

Чтобы сделать материал более акту-
альным в быстро изменяющемся мире 
и обществе, его необходимо модерни-
зировать в двух направлениях. Во- пер-
вых, в учебный план следует добавить 
важнейшие современные дисциплины, 
которых раньше в нем не, было и опре-
делиться, какие части нынешнего учеб-
ного плана ради этого нужно убрать на 
второй план или удалить. Во-вторых, 
требуется модернизировать способ 
преподавания дисциплин.

Создание смысла и роль алгорит-
мов

«школы должны были заложить в 
учениках фундаментальные знания, 
на которые они могли бы полагаться в 
будущем, чтобы оттачивать свою ком-
петентность. Принцип актуальности, 
определяющий то, насколько хоро-
шо учащиеся создают смысл, всегда 
имел важнейшее значение для того, 
чтобы знания, полученные в учебном 
заведении, можно было перенести в 
реальную жизнь.» (стр.30)

Ключевые понятия.

Ключевые понятия включают в себя: 
что важнее всего; знание и действие; 

модели фундаментального знания; ин-
вентаризация концепций как инстру-
мент; уровни организации; структуи-
рование материала на основе понятий; 
структура материала; базовый объем 
знаний; если все можно найти, зачем 
что-либо учить; как избежать эффек-
та Даннинга – Крюгера; скорость, бе-
глость и автоматизм в повседневной 
жизни; знания как часть общего соци-
ального фона; усвоение более слож-
ных понятий; материал как основа для 
ключевых понятий; знание как основа 
компетенций; обновление знаний.

Какие материалы необходимо до-
бавить в программу.

Технологии и инженерия; инфо- и 
медиасфера; предпринимательство и 
бизнес; личные финансы; здоровый 
образ жизни; общественные науки.

От какого учебного материала 
следует избавиться.

«В текущих учебных программах 
многое безнадежно устарело, а что-то 
вообще не менялось с древних вре-
мен… без удаления лишнего изме-
нения в образовании невозможны.» 
(стр.77)

ЧАСТЬ 2

Как: Перспективы и проблемы об-
учения и преподавания.
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ИИ в образовании.

AIED включает в себя две основные 
составляющие, которые дополняют 
друг друга: разработку инструментов 
для помощи в обучении, основанных 
на ИИ, и использование этих инстру-
ментов для постижения процесса об-
учения.

Техники и терминология, приме-
няемые в ИИ.

Основные техники, применяемые в 
ИИ: алгоритмы; машинное обучение; 
обучение с учителем; обучение без 
учителя; обучение с подкреплением; 
нейронные сети.

Как ИИ работает в образовании.

Адаптивное обучение: Зада-
ния адаптироваются под конкретного 
учащегося, непрерывно меняя его ве-
роятностную модель.

Обучение с программой-
ассистентом. Программа, ох-
ватывающая все аспекты обучения.  
Системы компьютерного обучения 
(КСО).

Искусственный интел-
лект и компьютерное об-
учение. Адаптация программы ком-
пьютерного обучения к потребностям 
отдельных учеников.

Интеллектуальные системы обуче-
ния (ИСО).

Практическое применение ИИ в 
образовании. Интеллектуальные си-
стемы обучения.

ИСО- это индивидуализированные 
учебные пособия по различным темам, 
из точных областей знания.

Существуют различные виды ИСО, 
и обычно они сочетают сразу несколь-
ко моделей искусственного интел-
лекта: модель предметной области;  
модель педагогики; модель  
ученика.

Обучающие системы на основе 
диалога.

Система ведет с учениками беседу 
по изучаемой теме.

Исследовательские среды.

Это тип образовательных техноло-
гий в котором используется принцип 
осознанного конструирования. Учени-
ки активно создают свои знания, ис-
следуя элементы учебной среды и ма-
нипулируя ими.

Автоматическое оценивание  
письма.

Оно использует обработку семанти-
ки и естественного языка для провер-
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ки письменных работ, загруженных в 
систему.

Обучающие сетевые ко-
ординаторы («оркестран-
ты»): третье простран-
ство обучения и «умный» 
партнер для обучения -

«…это инструменты и подходы, ко-
торые создают и поддерживают объ-
единения людей, участвующих в обу-
чении…» (стр. 149)

«Умный» помощник – это персональ-
ный компаньон по обучению.

ИИ может выступать в роли асси-
стента преподавателя и как исследо-
вательский инструмент в области пе-
дагогики.

Социальные последствия приме-
нения ИИ в образовании.

Социальные последствия 
распространения техноло-
гий AIED

«Искусственный интеллект, как 
лупа, увеличивает скрытые детали, 
незаметные в исходных данных, и 
фиксирует предпосылки, лежащие в 
их основе.» (стр.167)

Этика AIED. Этические про-
блемы, связанные с необъективно-
стью данных и предвзятостью, можно 

условно назвать «известными неиз-
вестными», а «неизвестными неизвест-
ными» - это этические проблемы, о ко-
торых мы пока еще не догадываемся.

Мы должны хорошо понимать этиче-
ские вопросы, возникающие при сборе 
данных: какие данные ИИ отбирает, а 
какие проигнорирует, кому принадле-
жат данные и как соблюдается наша 
конфиденциальность. По всему миру 
появляется все больше инициатив для 
определения и управления этикой ис-
кусственного интеллекта.

 

*Полина Гальченко,  
автор »
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енис Мантуров недавно заявил о необходимости отказаться 
от рыночной промышленной политики. «Сегодня нужно осуще-

ствить поворот от абсолютно рыночной промышленной политики к полити-
ке обеспечения технологического суверенитета», – подчеркнул Мантуров. 
Надо ускорить разработку газовых турбин на 65 и 70 мегаватт, создание 
всего оборудования для газификации страны, возрождение производства в 
электронном машиностроении и оперативную сертификацию отечественных 
самолетов. Глава Минпромторга и новый вице-премьер все же отметил, что 
российскую обрабатывающую промышленность ждут непростые времена в 
ближайшей перспективе. Еще в конце мая заместитель председателя Со-
вбеза России Дмитрий Медведев предлагал использовать термин «техноло-
гический суверенитет» вместо «импортозамещение».

Можно ли отказаться от того, чего никогда не было? Была ли у нас когда-нибудь 
абсолютно рыночная промышленная политика? Ответ очевиден: нет. Вся наша 
промышленная политика представляла собой «лоскутное одеяло» для отдельно 
взятых отраслей и строилась, как правило, на сырьевом секторе, на добыче и 
продаже полезных ископаемых, в основном нефти и газа. И денег от продажи 
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Запад - это всего  
10% потребителей мира

Эксперт считает, что  промышленную политику надо 

нацелить на производство инновационных трваров для 90% 

населения мира...

...Д 
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было всегда недостаточно для полно-
ценного развития страны. Ниже пояс-
ним, почему было так.

Вначале о том, что такое промыш-
ленная политика? В общепринятом 
смысле под промышленной полити-
кой (ПП) понимаются стратегия, образ 
действий государства, направленные 
на развитие и повышение эффектив-
ности национального промышленного 
производства, конкурентоспособности 
предприятий и продукции, обеспече-
ние занятости и доходов населения. 
Принято также выделять понятие про-
мышленной политики в широком и уз-
ком смысле. Промышленная политика, 
определяемая в широком смысле, 
включает меры по обеспечению спра-
ведливой конкуренции, развитию ре-
гионов, расширению кооперации и 
специализации производства, стиму-
лированию эффективности и содей-
ствию внедрению новых технологий. 
Промышленная политика, определен-
ная в узком смысле, нацелена на под-
держку конкретных отраслей, произ-
водств и отдельных проектов.

Как видим, все эти условия в Рос-
сии вместе никогда не выполнялись. 
Были какие-то отдельные успехи и 
прорывы, но единого комплекс-
ного подхода не было. Неплохо 
жили газовики и нефтяники, а также 
те, кто имел отношение к «трубе» и 
другим природным ресурсам. Но ос-
новная масса населения жила доста-
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я точно скромно, постоянно нуждалась 
в более высоких доходах, жила «от 
зарплаты до зарплаты». Рабочих мест 
явно не хватало, безработица (особен-
но скрытая) всегда была на высоком 
уровне. Медицинское обслуживание 
было слабое, не говоря уже о пенси-
онном и социальном обеспечении.

Многие отрасли жили за счет до-
бычи и первичной обработки сырья, 
которое затем следовало на продажу. 
Даже если взять достаточно высоко-
технологичную металлургию, то и она 
работала фактически в сырьевом сег-
менте. Перерабатывала сырье и, сде-
лав всю грязную работу, отправляла 
за рубеж заготовки для переката, ко-
торые составляли более 50% нашего 
экспорта, позволяя снимать все «слив-
ки» западным компаниям.

И сейчас в заявлениях г-на Манту-
рова Д. мы наблюдаем аналогичный 
подход. Опять же упор сделан на «ло-
скутном» одеяле, где в приоритете то, 
что «болит» в настоящее время. Это 
газовые турбины, оборудование для 
газификации, развитие электронно-
го машиностроения, сертификация 
отечественных самолетов… А все 
остальное где? Где развитие внутрен-
него рынка, развитие машиностроения 
и станкостроения, широкое развитие 
вообще перерабатывающего произ-
водства и т. д. и т. п. Нельзя ориен-
тироваться только на технологи-
ческий суверенитет. Это само 
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вары, уходящие вчера за рубеж, 
для внутреннего потребления 
сегодня. Через развитие инфра-
структуры, строительство жилья 
и промышленных объектов и т. д.

3.	 Развитие машиностроения (тяже-
лого, среднего и легкого) и стан-
костроения, в т. ч. в электронном 
формате с автоматизацией про-
изводства и внедрением робото-
техники и искусственного интел-
лекта.

4.	 Развитие науки, разработка и 
внедрение новых инновационных 
технологий, направленных на 
вытеснение импорта и развитие 
отечественной промышленности 
по новым стандартам. Типичный 
пример – недавняя кампания 
борьбы с COVID-19.

5.	 Рост производительности тру-
да во всех отраслях народного 
хозяйства, направленной на по-
вышение эффективности отече-
ственного производства по срав-
нению с западными аналогами. 
Развитие малого и среднего биз-
неса.

6.	 Включение высшей школы в 
процесс обеспечения новой ПП 
современными кадрами, обла-
дающими необходимыми ком-
петенциями для решения по-
ставленных задач. Для этого 

собой разумеется. Санкции, введен-
ные Западом, не вечны. И Запад со-
ставляет всего около 10% населения 
планеты. А остальные страны - более 
90%, на них нам и нужно ориентиро-
ваться. И что мы им можем предло-
жить? Только нефть и газ? Этого мало, 
очень мало. Мы должны развиваться 
и выходить в лидеры рынка по самым 
важным отраслям, как мы это имеем 
сегодня в оборонном секторе, космо-
се и пр. Это обеспечит только рыноч-
ная промышленная политика. Да, это 
потребует какого-то времени, но без 
этого не обойтись. Но начинать надо 
именно сегодня.

Как мне представляется, подход 
надо кардинально менять. Нужно ве-
сти речь о новой промышлен-
ной политике, дающей старт 
единому комплексному подходу,  
охватывающему следующие основные 
направления:

1.	 Разработка эффективной страте-
гии развития России, нацеленной 
на переход от сырьевой эконо-
мики к инновационной, развитие 
перерабатывающего производ-
ства, создание новых рабочих 
мест и т. д. Не может быть новой 
ПП без стратегии развития стра-
ны. Стратегия будет формиро-
вать заказ на политику.

2.	 Развитие внутреннего рынка, ко-
торый даст запрос на многие то-
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аудитория:
  –5 млн. в год 

  –2,5 млн. в год  
(открытая статистика)   

150 000 просмотров страниц в день

10 000 вип-интервью топов ведущих  
фирм России за 25 лет – крупнейшая  

в РФ база практики бизнеса

формируется спрос на тех или 
иных специалистов определен-
ного качества к тому или иному 
моменту времени в перспективе 
15-25 лет.

7.	 Разработка и создание эффек-
тивных систем мотивации пер-
сонала на всех уровнях от ра-
бочего, инженера и мастера до 
генерального директора, мини-
стра и президента страны. Все 
это делается через создание 
всеобъемлющей системы BSC/
KPI, четко указывающей целе-
вые ориентиры и размеры воз-
награждения (и наказания) в том 
или ином виде. И т. д.

Только такой комплексный подход 
к формированию промышленной по-
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я литики даст действенный импульс для 
развития страны, бурного развития 
производства и промышленности, соз-
дания новых рабочих и рост доходов 
населения.

*Николай Жданкин,  
доктор технических наук, академик 
РАЕН, профессор НИТУ «МИСиС», 
президент ООО «Регул-Консалт» 

 
 

Эксклюзивно для 



ыплата премий в законодательстве 
определяется лишь общими поня-

тиями, такими как, что такое премия, 
какова ее роль в оплате труда и какие 
документы обосновывают включение пре-
мии в эту оплату. Обязанность разра-
ботки детальных правил премирования и 
установления порядка выплаты премиаль-
ных ТК РФ закрепляет за работодателем. 
Полагаю, что отсутствие четкого зако-
нодательного регулирования - причина для 
бесчисленного количества манипуляций и 
судебных споров.

Предлагаю рассмотреть интересные судебные споры по 
вопросам начисления премии.

Начнем по порядку. Премия – выплата стимулирующего характера, входящая в 
структуру применяемой системы оплаты труда (ст. 57, 129, 135, 191 ТК РФ). Раз-
работать структуру системы оплаты труда и установить правила ее применения 
работодатель должен сам. 

Для работника. 

Внимательно изучайте документы, особенно локальные нормативные акты. В 
отсутствие положения о премировании или описания системы премирования в 
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Премии - анализ судебных 

споров за 2021-2022 г.

В

Евгений 
Кудрявцев   



правилах внутреннего трудового рас-
порядка работник рискует остаться 
без премии.

Для работодателя. 

Чем конкретнее показатели успеш-
ной работы работников и механизмы 
начисления премии, тем выше риски.

Поскольку премия является состав-
ной частью заработной платы, то сро-
ки для ее взыскания – 1 год с момен-
та, когда работник узнал (должен был 
узнать), что его права нарушены.

Годовая премия за месяцы, не 
входящие в расчетный период, не 
учитывается при расчете среднего  
заработка.

Документ 

Определение Восьмого кассаци-
онного суда общей юрисдикции от 
26.05.2022 № 88-5785/2022

Фабула дела. 

Истец обратился с иском в суд о 
признании приказов незаконными, 
восстановлении на работе, взыскании 
среднего заработка за время вынуж-
денного прогула, признании приказов 
незаконными, восстановлении на ра-
боте, взыскании среднего заработка 
за время вынужденного прогула.
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я Истец мотивировал иск тем, что во 
время работы на ответчика был при-
влечен последним к дисциплинарной 
ответственности по нескольким нару-
шениям и уволен за неоднократное не-
исполнение работником без уважитель-
ных причин трудовых обязанностей. 

Решение суда.

Решением суда первой инстанции 
восстановлен на работе, с ответчика 
взыскана компенсация за вынужден-
ный прогул.

Апелляционная инстанция не согла-
силась с решением в части расчета 
компенсации, указала, что не учтены 
требования к исчислению заработка 
(со ссылкой на ч. 3 статьи 139 ТК РФ и 
Положением об особенностях порядка 
исчисления средней заработной пла-
ты, утвержденным Постановлением 
Правительства Российской Федерации 
от 24 декабря 2007 г. № 922). 

Кассационная инстанция 

Кассационная инстанция поддержа-
ла выводы, изложенные в апелляци-
онном определении, указала, что для 
расчета среднего заработка учитыва-
ются премии и вознаграждения, пред-
усмотренные системой оплаты труда. 
Следовательно, судам следует учесть, 
что премии, носящие индивидуаль-
ный, разовый характер в этот расчет 
не учитываются.



Порядок учета премий регламенти-
руется пунктом 15 Положения № 922. 
Ежемесячные премии учитываются 
при определении среднего заработ-
ка, если они фактически начислены в 
расчетном периоде, но не более од-
ной выплаты за каждый показатель за 
каждый месяц расчетного периода. 
Квартальные, полугодовые премии 
учитываются, если они начислены в 
расчетном периоде, и продолжитель-
ность периода, за который они начис-
лены, не превышает продолжительно-
сти расчетного периода. Если период, 
за который они начислены, превышает 
продолжительность расчетного пери-
ода, то премии учитываются в разме-
ре месячной части за каждый месяц 
расчетного периода. Если же премия 
начислена за период, выходящий за 
пределы расчетного периода, то она 
не учитывается.

Таким образом, годовая премия за 
2018 г. в расчетный спорный период 
не вошла. Также кассацией отмече-
но, что не учитываются при расчете 
среднего заработка вахтовая надбав-
ка за период вахты и время нахожде-
ния в пути (это правило установлено 
и в п. 5.6 постановления Госкомтруда 
СССР, Секретариата ВЦСПС, Минздра-
ва СССР от 31.12.1987 № 794/33-82).

Суд напомнил, что нужно начислять 
«северную» надбавку на премии гос-
служащему за особо важные задания
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Документ

Решение Сыктывкарского городско-
го суда Республики Коми от 14 дека-
бря 2021 г. по делу № 2-8669/2021)

Фабула дела

Госслужащий, работавший в мест-
ности, приравненной к районам Край-
него Севера, получал в течение года 
премию за выполнение особо важных и 
сложных заданий. Однако надбавку за 
работу в местности с особыми клима-
тическими условиями на эту премию не  
начисляли

Решение суда

Начисление районных коэффициен-
тов и процентных надбавок произво-
дится на всю сумму фактического за-
работка независимо от его величины. 
Премии за выполнение особо важных 
и сложных заданий входят в структуру 
денежного содержания госслужаще-
го. Значит, на них должны начислять-
ся надбавки за работу в местности с 
особыми климатическими условиями.

Не торопитесь с выплатой премии, 
пока не истек расчетный период

Документ

Решение Первомайского районного 
суда г. Краснодара от 16 декабря 2021 
г. по делу № 12-899/2021
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Фабула дела

Работник учреждения оформил от-
пуск с последующим увольнением. 

В последний рабочий день перед 
отпуском по приказу руководителя со-
труднику начислили ежемесячную пре-
мию, но месяц еще не истек. 

До конца рабочего дня работнику 
объявили выговор, но платежный до-
кумент уже был исполнен.

По результатам проверки часть пре-
миальных выплат была признана неце-
левым расходом.

Проверяющие сослались на Поло-
жение об оплате труда, в котором за-
креплено правило выплаты премии 
за фактически отработанное время. 
Расчетный период – неполный месяц. 
Однако, работнику выплатили премию 
исходя из полностью отработанно-
го месяца. Вместе с тем, Положение 
предписывало при наложении дисци-
плинарного взыскания уменьшить раз-
мер премии. Но как мы помним – пре-
мию перечислили в полном объеме до 
оформления выговора.

К ответственности по ст. 15.14 КоАП 
привлекли руководителя учреждения, 
подписавшего приказ. 

Решение суда

Суд посчитал, что несоблюдение 
учреждением условий начисления 
премии (надлежащее исполнение ра-
ботником должностных обязанностей) 
является нецелевым расходованием 
бюджетных средств.

Судом применены районные коэф-
фициенты к премии.

Документ 

Определение Восьмого кассаци-
онного суда общей юрисдикции от 
08.07.2021 N 88-11239/2021 

Фабула дела

Истица обратилась в суд с иском о 
признании незаконными приказов о 
привлечении к дисциплинарной ответ-
ственности, изменении формулировки 
основания и даты увольнения, взыска-
нии задолженности по заработной пла-
те, компенсации морального вреда.

Требования мотивировала тем, что 
акты об отсутствии на рабочем месте 
составлены в день, когда она проходи-
ла обязательный медицинский осмотр. 
Разрешение от работодателя имела на 
руках.

Решение суда и апелляция

Решением суда первой инстанции 
увольнение признано незаконным. 
Апелляционная инстанция изменила 
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Организация, сопровождение

и согласование : А. Верещагина

 top-personal2020

@mail.ru

аудитория:
  –5 млн. в год 

  –2,5 млн. в год  
(открытая статистика)   

150 000 просмотров страниц в день

10 000 вип-интервью топов ведущих  
фирм России за 25 лет – крупнейшая  

в РФ база практики бизнеса

решение суда, взыскала надбавки и 
ежемесячную премию. 

Кассационная инстанция согласи-
лась с определением апелляции. Ука-
зала, что, отменяя решение суда в 
части взыскания премиального возна-
граждения, суд апелляционной инстан-
ции исходил из того, что премиальное 
вознаграждение выплачивалось исти-
це ежемесячно, доказательств того, 
что сумма премии была необосно-
ванно снижена либо начислена про-
извольно в ходе судебного разбира-
тельства, не добыто. Суд при расчете 
премии исходил из того, что премия 
истице вообще не выплачивалась, 

однако указанные обстоятельства не 
подтверждаются материалами дела.

*Евгений Кудрявцев, 
юрист

Эксклюзивно для 
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ервый профессиональный портал кейтеринг индустрии CateringConsulting.
ru объявляет о начале регистрации номинантов на двенадцатую ежегод-

ную премию «Кейтеринг Года». Мероприятие пройдёт 20 сентября в Москве на 
площадке OMEGA rooftop.

В этот раз мы снова отметим лучшие компании в любимом для отрасли оф-
флайн формате. В 2022 году на церемонии вручения Премия, как всегда, ожидаем 
присутствие большого количества гостей, традиционно, представителей ведущих 
event-агентств и компаний-заказчиков. Премия «Кейтеринг года» - это не только 
возможность узнать лучших из лучших, но и возможность обсудить актуальные во-
просы в кругу профессионалов, и главное – приятно провести время с партнерами 
и коллегами!

Традиционно, целями премии остаются:

- Развитие кейтеринг-индустрии и повышение уровня профессионализма в рос-
сийском кейтеринге;

- Повышение престижа и авторитета операторов рынка, выявление лидеров 
рынка;

- Создание условий для конструктивного диалога и профессиональной комму-
никации между ключевыми игроками рынка кейтеринга.

Премия «Кейтеринг Года» была учреждена в 2011 году и вручается ежегодно в 
Москве.

Зарегистрировать свою компанию в качестве номинанта Премии «Кейте-
ринг года» и получить более подробную информацию можно на сайте Премии 
CateringAwards.ru.

Открыта регистрация 
номинантов на ежегодную 
премию "Кейтеринг Года"!

П



скусственный интеллект пока не совершенен.

При случайном шаге в сторону персоны что? Огонь на поражение?

Первый сбой робота и старая Охрана на месте.

Смысл Охраны не только в лязгание за ушами. 

Это слаженные действия по периметру, постоянный радио-контакт.

Пока это все «показуха».

А как от снайпера защитит?

*Борис Лямин
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Комментарий к публикации: «Король Бахрейна прибыл 
в Дубай со своим телохранителем-роботом. Он может 
говорить на 6 языках. Он может спасти его, буквально унести 
его из толпы. Он может физически драться, преследовать, 
стрелять. Он вооружен электрическим тизером, скрытой 
системой камеры с обзором на 360 градусов, дополненной  
набором инфракрасных камер, 3 скрытыми пуоеметами с 
боеприпасами»

 Кто станет копировать такую охрану?

 Имидж - как это может повлиять на имидж охраняемого лица? 

 Команда вип персоны - что она подумает и как среагирует (уволяться или?) 



стория с «роботом-телехранителем короля Бах-
рейна» – шутка, причем нарочито абсурдная, что 
вроде бы снимает все вопросы к сюжету. Но в 

каждой шутке – только доля шутки. И если считать это не про-
сто «розыгрышем» а «пародией» на наше ближайшее будущее 
или даже уже настоящее, то тогда вполне можно поговорить 
об этом всерьез.

Роботизированные помощники уже прочно вошли в нашу 
жизнь. От робота-пылесоса и колонки «Алиса» до беспилот-
ных автомобилей. Искусственный интеллект в телефоне или в 
больших промышленных системах вполне заменяет человека. 
Беспилотные и роботизированные системы активно использу-
ются военными, что позволяет вывести человека из огневого контакта. А робот-мул 
от Boston Dinamics создан нести груз для своего подразделения. И если уже есть ро-
бот-доставщих пиццы, то совершенно очевидно, что робот-охранник, робот-врач, ро-
бот-телохранитель, робот-носильщик, робот-гид и масса других роботов обязательно 
появятся в нашей жизни. Не факт, что они будут такими харизматичными, как герой 
этого ролика. Но по крайней мере уже на 30 сентября этого года запланирована де-
монстрация робота-гуманойда Tesla Bot от Илона Маска. Осталась всего пара меся-
цев. Скоро увидим.

*Константин Бочарский,  
основатель «Pressfeed»  
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Константин 
Бочарский  
«Pressfeed»



сли говорить конкретно об этом вирусном видео, сня-
том в 2019 году во время международной выставки 

безопасности в Дубае, то позже выяснилось, что короля Бах-
рейна там не было, как собственно, и робота. Это был экзо-
скелет, созданный британской компанией и управляемый чело-
веком, который находился внутри. Он экспонируется с начала 
2010-х годов и был, в частности, на Олимпиаде в Сочи. Таким 
образом, говорить здесь именно об имиджевой составляющей 
для короля Бахрейна не приходится. Тем более, можно заме-
тить на этом «роботе» флаг Объединённых Арабских Эмиратов. 
Бахрейн состоит в нормальных дипломатических отношениях с 
ОАЭ, но вряд ли созданного по заказу Абу-Даби робота сдела-
ли бы охранником короля дружественного государства. С точки 
зрения PR-акции компании, создавшей «робота» для развлекательных мероприятий 
можно признать это хорошим коммерческим проектом. Вероятно, он полностью себя 
окупил и приносит прибыль. Очевидно, что эта новость была запущена представите-
лями компании, чтобы напомнить всем о своей разработке. Упоминание компании 
фигурирует во всех ссылках с разоблачением фейка, это повысило ее цитируемость 
и узнаваемость.

Активное использование соцсетей, ужесточение конкуренции побуждают компании, 
а также медийных лиц прибегать порой к довольно радикальным способам борьбы 
за аудиторию. Речь может идти в том числе и о запуске в информационное поле за-
ведомо ложных новостей (фейк-ньюс), как в случае с «роботом» из Дубая. В каждом 
конкретном случае руководитель или сотрудник организации, отвечающий за про-
движение в СМИ, принимает решение о том, как строить PR-кампанию, какие приемы 
и технологии использовать. Как видим, иногда даже разоблачение «новости» может 
работать на имидж. Однако, не стоит использовать подобные приемы часто, так как 
это может сработать только на одном из этапов продвижения фирмы или персоны. 
СМИ с удовольствием транслируют такие материалы. Но есть риск перенасытить ин-
формационное поле и тот, кто вчера привлек внимание за счет скандальной новости, 
на следующий день может от нее пострадать. Например, аудитория привыкнет к тому, 
что с каким-то брендом или фигурой ассоциируется фейковая новость. И отныне ни-
кто не будет ожидать от них ничего, кроме очередного розыгрыша.

*Анна Уткина, Директор по коммуникациям  
ГК АВТОDOM и ГК АвтоСпецЦентр
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ктер Евгений Миронов при работе над ролью Мыш-
кина взял за основу образа то, Мышкин-Идиот не 
умеет врать. Он перенес это в реальную жизнь и 

переругался со всеми.

*Михаил Комаров,  
коуч
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Комментарий к публикации: «Попробуйте только один день 
говорить правду, и уже к вечеру вы будете

- безработный

- бессемейный,

- одинокий,

- всеми проклятый

- и покинутый инвалид, лежащий в реанимации 
травматологии!»
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 не соглашусь с таким высказыванием. Скорее всего, такие высказывания 
подходят к людям – неудачникам по жизни, которые по сути дела мало на 

что способны, но мнят из себя профессионалов.
Что значит – говорить правду, какую правду и о чем? У каждого своя правда, 

естественно и отношение к такой правде будет соответствующее. Что касается 
отношений в работе, то времена подхалимства проходят, ценятся люди 
профессионалы и со своим видением дела, которое может повлиять на качество 
выполняемой работы. Да, безусловно, в госструктурах начальство не очень жалует 
таких людей, но это только то начальство, которое само ведет себя так перед 
вышестоящим начальством. В коммерческих структурах умеют считать деньги, и 
таких людей замечают, продвигают по службе.

В остальном же всё очень даже относительно, нужно просто знать, что и когда 
говорить. Ну скажите вы девушке, что у нее кривые ноги. С одной стороны, вы сказали 
правду, но очень огорчили её, с другой стороны – а кому нужна такая ваша правда? 
Скажите вы бабушке, что она красавица, выглядящая лет на 30, вы явно лжете, но 
вдохновляете человека, и такая ложь – никому не мешает, она только на пользу. Вас 
вряд ли за это кто-то осудит.

​*Вячеслав Москалев,  
Директор международного кадрового агентства «Интер-Персонал» 
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Попробуйте только один 
день говорить правду, и 
уже к вечеру вы будете:

- безработный
- бессемейный,

- одинокий,
- всеми проклятый

- и покинутый инвалид,
- лежащий в реанимации травматологии!

Я





Однажды Вольтера спросили, 
в чем разница между 

хорошим и прекрасным. 
Тот ответил, что хорошее 

требует доказательств,  
а прекрасное – нет
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