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А где легко создать новый бизнес?

В Германии, по словам Дурова (Телеграм), «невозможно 
начать бизнес», так как вначале ты должен дать вакансии 
в местных СМИ, и только если ты не смог найти персонал 
здесь, то тогда можно привлекать извне...

Видимо, он еще промолчал о том, что иностранцу работать 
с законопослушными бюргерами непросто…

Они «слишком правильные» сотрудники...

Переработки «по закону», не так посмотрел на 
подчинённого — тот в суд (вначале специальный 
трудовой)...

В США Дурова «достали» ФБР, приезжая «поговорить» 4 
раза в его дом...

Но у нас, особенно в малом бизнесе, есть проблемы 
ВОРОВСТВА — от товаров, клиентов... до идей…

Читайте в номере «крик души» Е. Малюкиной.

Александр Гончаров

Александр 
Гончаров

Оксана 
Дегнер

Александр 
Жильцов

Анастасия 
Насонова

Елена 
Лигостаева

Екатерина 
Брынская

Наталия 
Риль

Ольга 
Филиппова 

Ольга 
Сагун

Дмитрий  
Жирнов

Надежда 
Гончарова

Анна  
Чернова

Елена 
Чечикова

Андрей 
Чепайкин

Александр
Чечиков

Наталья 
Миронова

Сергей 
Пронин

Алена 
Верещагина

Павел 
Кочетков

Владимир 
Красновский



  2024

«КАПИТАНЫ РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА»
             Номинация «Бизнес-тренеры» и «Бизнес-консультанты»

Н а ц и о н а л ь н а я  Д е л о в а я  П р е м и я

«КАПИТАНЫ РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА»
             Номинация «Бизнес-тренеры» и «Бизнес-консультанты»

14(698)/2024

1
4

/2
0

2
4 Н а ц и о н а л ь н а я  Д е л о в а я  П р е м и я

12

— Четверть века —  период, за 
который и наша страна, и наша 
профессия претерпели серьезные 
изменения, —  объясняет Екатери-
на Елендо. Но постоянно меня-
ясь во всем, что помогает нам 
хорошо делать свою работу, мы 
оставались неизменны в принци-
пах, на которых строили бизнес: 
честность, партнерские отно-
шения с клиентами и готовность 
к упорному труду, даже в самые 
тяжелые моменты.

Компания, которую мы теперь знаем 
как Рекадро, была основана Ека-
териной Елендо и Натальей Зуевой 
в 1999‑м году. Тогда лишь немногие 
руководители предприятий понимали, 
зачем им может понадобиться ка-
дровое агентство —  многое прихо-
дилось объяснять, по сути, прививая 
прогрессивные международные 
бизнес‑ практики начинающим 
российским предпринимателям.

В средине 2000‑х компания 
вышла на федеральный уро-
вень, включившись в работу со 
многими пришедшими в Рос-
сию иностранными произво-
дителями. Этот опыт позволил 
Рекадро найти свою уникальную 
нишу —  подбор производственного 
персонала.

— Наши рекрутеры умеют вникать 
в специфику того или иного произ-
водства и подбирать персонал, кото-
рый точно будет отвечать требовани-
ям заказчика. Даже сейчас, когда на 
рынке видна острая нехватка именно 
рабочих специальностей, у нас полу-
чается закрывать позиции, там, где 
не справляются отделы кадров или 
другие агентства.

Сегодня Рекадро —  это компания, 
в арсенале которой есть как клас-

сические инструменты рекрутинга 
вроде собственной постоянно 
обновляемой базы кандидатов, так 
и самые современные средства 
автоматизации рабочих процессов, 
включая собственные разработки. 
Но главным активом компании Ека-
терина Елендо называет команду: 
«Сейчас рынок труда в кризисе, 
выход из которого будет трудным. 
Я не могу предсказать будущее, 
я не знаю, как будут развивать-

ся события, но, как и в прошлые 
кризисы —  мы просто продолжим 
работать и делать все, что в наших 
силах, чтобы выполнить задачи, 
которые ставит перед нами кли-
ент. Мы не сокращаем инвестиции 
в новые проекты, открыли предста-
вительство в Казахстане, запустили 
собственную онлайн‑ школу рекру-
тинга, продолжаем искать новые 
ниши, в которых можем показать 
свой профессионализм».

РекадроРекадро —  25 лет  —  25 лет 
в рекрутинге кадровв рекрутинге кадров

8 (800) 700-58-38 | info@rekadro.ru



о л о н т е р ы 
«Газпромнефть-Аэро» 
организовали мастер-
класс по рисованию 

и изготовлению сувениров 
для воспитанников школы-
интерната в поселке Мга 
Ленинградской области. Это 
одно из мероприятий, цель 
которых рассказать ребятам 
о востребованных творческих 
профессиях и помочь в развитии 
необходимых навыков. Во встрече участвовали более 30 человек, в том числе дети 
от 8 до 16 лет.

В
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«Газпромнефть-Аэро» провела 
мастер-класс в школе-интернате 

Ленинградской области

РУБРИКА: НОВОСТИ
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 Лучший способ повысить  
прибыльность бизнеса за счет  
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найма и управления командой 
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 Успех – величина иллюзорная  
и изменчивая 
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 Обзор дискуссии  
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Анастасия Насонова
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 Нарисуй себе мечту 
Мария Орловская, TeamSonance

КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 
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 Люди видят и ценят заботу о них 
Наталья Зверева, CarMoney

КОНФЕРЕНЦИИ 
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 Цифровые технологии дают новые 
возможности 
Виктория Титова

СОЦСЕТИ & БИЗНЕС 
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 Все умрут, а я останусь.  
Что будет с бизнесом, если вдруг 

исчезнут все соцсети? 
Анастасия Грищенко, Founder & CEO PRostoplace



   У вас увели большую 
часть клиентской базы, расскажите 

подробнее об этом «черном лебеде» в 
вашей студии. Как все начиналось?

 2016 году я решила выйти из работы 
на дому мастером по наращиванию во-
лос и создала свою первую студию, где 

работала одна. 

Я всегда делала свою работу качественно, и по-
этому в скором времени получила большой по-
ток новых клиентов через рекомендации и сара-
фанное радио.

В какой-то момент я поняла, что у меня вы-
строилась очередь из клиентов. Без помощи 
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Моя  самая  главная  ошибка 
была  в  том,  что  моя 

клиентская  база  не  была 
автоматизированной

РУБРИКА: ВОРОВСТВО ПЕРСОНАЛА

«Шок! Команда салона красоты ушла от собственника, «Шок! Команда салона красоты ушла от собственника, 
прихватив базу клиентов. Как не опустить руки и прихватив базу клиентов. Как не опустить руки и 
продолжить строить бьюти-бизнес без страха?»продолжить строить бьюти-бизнес без страха?»

Екатерина Малюкина — владелица школы-студии красоты Екатерина Малюкина — владелица школы-студии красоты 
с командой из 8 человек. Является экспертом с 20-летним с командой из 8 человек. Является экспертом с 20-летним 
опытом в профессии, судьей мировых чемпионатов по опытом в профессии, судьей мировых чемпионатов по 
наращиванию волос и трехкратной победительницей мирового наращиванию волос и трехкратной победительницей мирового 
чемпионата.чемпионата.

В

Екатерина Малюкина
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я было уже не обойтись. Так я наняла помощника — капсулятора, который помогал мне 
с работой и разгрузил от части рутинных задач. 

Спустя время моя первая сотрудница начала делать успехи. Тщательно все взве-
сив, я предложила ей стать полноценным мастером по наращиванию волос в салоне. 
Она обучилась у меня и стала работать как второй полноценный сотрудник.

В тот момент студия начала расти и быстро развиваться. Коллектив рос, у меня 
появились и другие новые сотрудники. Вскоре мы переехали в большое светлое по-
мещение. Но первый мастер, которого я воспитала, решила некрасиво уйти и создать 
уже свою студию в нашем городе.

   Как вы считаете, почему так получилось? Можно ли 
было предусмотреть эту ситуацию? 

― Моя самая главная ошибка была в том, что моя клиентская база не была авто-
матизированной. Я не систематизировала работу с клиентами. Представьте, у меня 
была книжечка, в которой я вела записи клиентов студии.

Моя сотрудница запросто подходила и фотографировала на неделю вперёд записи. 
Представляете? У нее в телефоне хранилась вся база моих наработанных клиентов. 
Тогда я по неопытности даже не предполагала, что это конфиденциальная информа-
ция, которую нужно оберегать и скрывать от посторонних.

Дальше события складывались самым интересным образом. Эта сотрудница стала 
себя странно вести. Она конфликтовала, обманывала, подтасовывала факты. Тогда я 
начала подозревать что-то неладное, но даже не могла предположить, чем эта исто-
рия обернется!

   Что же произошло дальше? 

― Однажды утром мне пришло смс о том, что помощница создала дополнительный 
номер телефона. Было сложно это принять, но пазл в моей голове начал молниеносно 
складываться: агрессивное поведение во время рабочего процесса, негативное от-
ношение ко мне и моему бизнесу.

Мои догадки оказались правдивы. Мастер решил уйти, прихватив с собой мою кли-
ентскую базу!
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   Что вы почувствовали и предприняли в  тот момент?

― Я была разбита и опустошена. Моя вера в честность и открытость людей сыграла 
со мной злую шутку. Я пригласила сотрудницу на разговор, чтобы выяснить ее наме-
рения и расставить точки над i. Она все отрицала и врала мне в глаза до последнего. 
На какое-то время я даже поверила, что все в порядке и мне не о чем беспокоиться. 

Продолжилась история в самом отрицательным для моего салона ключе. Мастер 
тихо обзвонила всех клиентов, и в скором времени увела примерно 60% процентов 
моей клиентской базы. А через 3 недели эта ситуация повторилась уже со вторым 
мастером.

Клиенты были украдены. Моих клиентов переманили высокими скидками и бону-
сами. В те сложные дни я усвоила важный урок: контакты клиентов студии не долж-
ны разглашаться. Это ресурсы и активы студии, которые могут при желании украсть! 
Важно, что для привлечения клиентов я тратила свое время, вкладывала деньги в ре-
кламу, применяла и другие способы, подключая социальные сети. 

В результате я осталась в салоне одна, без базы клиентов. Мои бывшие сотрудни-
цы быстро открыли свои салоны и наращивали волосы моим любимым клиентам. Эти 
ситуации серьезно отразились на моем здоровье, это был болезненный удар в спину. 

   Не опустились ли у вас руки после этой ситуации? Как 
она повлияла на ваш бизнес?

― Было сложно, но я приняла решение не сдаваться и поменять правила игры в 
своем бизнесе. Первым и главным шагом стала автоматизация системы управления 
и других процессов в салоне.

Следующим шагом стал найм нового администратора и поиск сотрудников. Я сразу 
прописала для них обязанности, должностные инструкции, разработала регламенты 
для мастеров и администратора. Также не обошла стороной и правила внутреннего 
трудового распорядка и сервиса.

ОНА ВСЕ ОТРИЦАЛА И ВРАЛА МНЕ В ГЛАЗА ДО ОНА ВСЕ ОТРИЦАЛА И ВРАЛА МНЕ В ГЛАЗА ДО 
ПОСЛЕДНЕГОПОСЛЕДНЕГО

МАЛЮКИНА Е. /

12/2024
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В РЕЗУЛЬТАТЕ  
Я ОСТАЛАСЬ  

В САЛОНЕ ОДНА,  
БЕЗ БАЗЫ 
КЛИЕНТОВ
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Важным моментом стало подписание с персоналом договоров о конфиденциаль-
ности. По новым правилам администратор не имел права передавать номера теле-
фонов клиентов мастерам. За нарушение этих договоренностей на него налагалась 
материальная ответственность за потерю клиентской базы, а также другое имущество 
салона и материалы.

В тот момент я начала подписывать договоры со всеми сотрудниками и подрядчи-
ками. Это стало частью рутины для бизнеса и гарантией безопасности моей собствен-
ности.

   Екатерина, расскажите, какие 10 важнейших выводов вы 
сделали для себя из этой чудовищной ситуации?

― Первый и самый важный момент: необходимо вести количественный учет клиен-
тов, с применением технической защиты, а именно CRM-системы.

В CRM хранятся все данные о клиентах моей студии: контакты, предпочтения, вре-
мя прошлых посещений и будущей записи.

Доступ к CRM есть только у меня и материально ответственного администратора. 
Такой подход поможет собственникам салона защититься от воровства клиентской 
базы. 

Установка видеокамер наблюдения обязательна. Не забудьте разрабатывать по-
ложение по видеоконтролю, чтобы клиенты и мастера знали, что в салоне ведется 
запись. 

Один из методов защиты документов — положения о коммерческой тайне и о кон-
фиденциальности информации. Обязательно ознакомьте всех сотрудников и обяжите 
подписать документы.

Не брать на работу мастеров со своей клиентской базой. Эта мера также обезопа-
сит салон от специалистов с сомнительным прошлым. Быстрый перевод клиентов от 
одного мастера к другому. При увольнении или уходе одного из специалистов необ-
ходимо очень оперативно обзвонить всех его клиентов. Здесь скорость очень важна.

ЗАПРЕЩЕНО ВЫХОДИТЬ НА УЛИЦУ ВМЕСТЕ С ЗАПРЕЩЕНО ВЫХОДИТЬ НА УЛИЦУ ВМЕСТЕ С 
КЛИЕНТОМКЛИЕНТОМ
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С VIP-КЛИЕНТАМИ, 
ПРИНОСЯЩИМИ 

ОСНОВНОЙ ДОХОД, 
РУКОВОДИТЕЛЮ 

НЕОБХОДИМО 
РАБОТАТЬ ЛИЧНО
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С VIP-клиентами, приносящими основной доход, руководителю необходимо рабо-
тать лично. Поддерживайте с ними отношения, общайтесь, держите на контроле. Дело 
в том, что если все контакты с такими клиентами замыкаются только на мастере, то 
беды не миновать. Если мастер уйдет, то заберет и VIP-а.

Юридическая ответственность мастеров за воровство клиентской базы. Заключите 
трудовые договоры и приложите к ним договор коллективной материальной ответ-
ственности.

Уверенно оглашайте на собраниях, что приходящие в салон клиенты — это клиенты 
студии, а не мастеров лично. Постоянно напоминайте о правилах и ценностях вашего 
бизнеса. 

Четко прописанные регламенты — это гарантия стабильности и масштабирования 
бизнеса. Когда все работают по правилам, у предпринимателя не возникает проблем.

   Вы говорили, что разработали свою авторскую систему, 
как избежать потери клиентской базы. Расскажите про нее 

подробнее?

― Да, у меня есть своя авторская система внутреннего распорядка, которая вклю-
чает в себя правила для персонала, которые я определила лично на своем опыте. 

В студии запрещено обмениваться номерами телефонов с клиентами. Мастерам 
также запрещено заводить свои визитки и предлагать их клиентам салона. 

Нельзя садиться за стол администратора и просматривать записи в компьютере. 
Запрещено выходить на улицу вместе с клиентом. Мастерам нельзя заводить стра-
ницы в социальных сетях для рекламы услуг по наращиванию волос. Если вы ко мне 
пришли мастером работать, вам не нужно вести социальные сети. Этим занимаюсь 
я и моя команда.

В обязанностях администратора входит наблюдение за мастерами. Он должен сле-
дить за тем, чтобы они не обменивались номерами телефонов и не выходили вместе 
на улицу.

Администратор осуществляет обзвоны тех, кто у нас не был более трех месяцев и 
формирует для руководителя отчет. Это важное правило контроля клиентской базы. 
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Периодическое общение тет-а-тет с каждым сотрудником отдельно. У меня есть 
список, в который входят вопросы, помогающие быстро узнать о намерениях со-
трудника уйти из студии. Это правило помогает мне принимать решения с меньшим 
количеством потерь в случае ухода мастера, а также в целом иметь понимание об 
эмоциональном состоянии моего сотрудника.

   Какие красные флаги вы отмечаете в кандидатах? С кем 
не работаете ни при каких обстоятельствах?

― На собеседовании я сразу узнаю у кандидата, имеет ли он отношение к парик-
махерскому искусству. То есть для меня важно, чтобы администратор не работал в 
бьюти-сфере именно мастером. Однако я допускаю, что этот сотрудник мог работать 
ранее в других салонах администратором. Если он бывший мастер или парикмахер, 
есть высокая вероятность, что я найму человека, который при первом удобном случае 
уведет у меня клиентскую базу. 

Что касается мастеров, я их предпочитаю растить самостоятельно, с нуля. Мастер 
по наращиванию волос — это редкая профессия. Такие специалисты обычно набирают 
свою клиентскую базу и работают самостоятельно на дому или снимают кабинеты. 
Соответственно, мне негде нанять сотрудника, поэтому я предпочитаю воспитывать 
и развивать мастеров внутри салона самостоятельно. 

   Какие фильтры помогают не взять в компанию людей 
потенциально способных разболтать секреты или продать их?

― Моя система предполагает тщательный и длительный отбор кандидатов на ва-
кансию.

Первый маркер — это манера говорить, способность развернуто отвечать и уме-
ние слушать в процессе первого созвона. Если меня все устраивает, я узнаю более 
тонкие моменты, относительно опыта работы, социальных сетей. Для меня это очень  
важно.

Когда я приглашаю на очное собеседование, начинается самое интересное — отбор 
по моей авторской системе рекрутинга. Я внимательно смотрю, как мастер вошел в 
студию, обращаю внимание на его внешний вид и манеру держаться. Это большой 
визуальный анализ кандидата. 
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Далее мы начинаем диалог. На данном этапе собеседования я внимательно слу-
шаю. Я подготовила свой специальный список вопросов для кандидатов, который 
дает мне понять, смогу ли я этому человеку доверять или мы не подходим друг другу. 

Далее принимаю решение. При положительном, приглашаю на стажировку.

Следующий этап — это «коллективная фильтрация». Здесь мы наблюдаем за кан-
дидатом всем коллективом. Как он работает, способен ли обучаться, как ведет себя 
с клиентами и коллегами. Бывало, что приходили вообще неподходящие люди. Не-
достаточно аккуратные, грубые. Это сразу не работники нашей студии.

После наступает период стажировки, на котором человек раскрывается.

Когда я понимаю, что да, кандидат подходит нам по всем моим показателям, у него 
назначается следующий этап — испытательный срок. Месяц, уже оплачиваемый, в 
процессе которого мы окончательно понимаем — подходит ли нам человек. 

Если подходит, то он остается на должности капсулятора, работает, проявляет 
себя. Если новому сотруднику всё нравится, при условии наличия вакансии, я могу 
предложить обучить его бесплатно на мастера, вложив все свои силы, душу, знания 
и опыт. Но с обязательством по договору отработать минимум полтора года!

Если в течение полутора лет обученный специалист принимает решение об уходе 
из студии, то он выплачивает стоимость обучения в размере 50 тысяч рублей. Чело-
век решает самостоятельно, я не держу, отношусь к таким вещам спокойно.

Моя задача как предпринимателя — систематически вкладывать средства в рекла-
му для привлечения новых клиентов в студию, обеспечивать комфортные условия для 
работы мастеров и удержания клиентов в студии. 

Важно, что после того, как я разработала и внедрила все вышеперечисленные пра-
вила, я выстроила крепкие отношения с коллективом. Мои сотрудники работают четко 
уже 5 лет без замен и неприятных инцидентов. Я их ценю и уважаю, стараюсь на со-
браниях общаться лично, устраиваю корпоративы, поощряю.

*Екатерина Малюкина  
                                                                                                         Эксклюзивно для 
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   Как сегодня достичь 
Увеличения прибыльности бизнеса?

егодня появляется все больше ком-
паний, которые стагнируют в выруч-
ке и прибыли одновременно, или ра-

стут в выручке, но прибыль остается на том же 
уровне.

В результате растет уровень обязательств и 
рисков собственника, но при том же уровне до-
хода.

Как сегодня можно решить эту задачу бизне-
са?

Начнем с причин низкой прибыльности бизне-
са. Перечислю самые распространённые:

1. Не отстроено позиционирование и УТП компании, ее продукта или услуги. Тог-
да ее продукт попадает в «красный океан» — воспринимается как условный «сахар-
ный песок», конкурируя только на уровне цены.
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Лучший  способ  повысить 
прибыльность  бизнеса 
за  счет  команды  –  это 

выстроить  систему  найма   
и  управления  командой

РУБРИКА: БИЗНЕС & ПРИБЫЛЬ 

Ольга Фатеева 

С

ФАТЕЕВА О.  / 12/2024



2. Не выстроен портфель товаров или услуг, с учетом их прибыльности. Многие
компании годами торгуют убыточными позициями, которые снижают прибыль биз-
неса — и даже об этом не знают.

3. Другая проблема компаний, которые продают «все для всех», — время сотруд-
ников и зачастую самого собственника, которое тратится на уникальные сложные 
проекты, которые могут и не приносить больших денег, но отвлекают внимание и 
ресурсы от других, более прибыльных проектов.

4. Нет системности в найме, введении в должность, мотивации и в целом в управ-
лении командой. В результате в организации работают не совсем те люди, которые 
не мотивированы вкладываться в цели и результаты бизнеса — и к тому же слабо 

организованы. Тогда они тратят в 2–3 раза больше времени на создание ценности 
для бизнеса, а собственник это время оплачивает.

   Собственник перегружен, не делегирует  задачи команде, 
— в результате пропускает новые возможности и  технологии, 

которые появляются на рынке, и просто продолжает делать,  что 
умеет и что привык.

И  тут мы переходим к вариантам решений.

Повышение ваших цен — как это стоит делать без ущерба?

― Что точно не надо делать: резко поднимать цену на 50%, даже если вы держа-
ли низкую цену пять лет — и теперь вам бы ее хотелось поднять в 2–3 раза.

Если не работать с позиционированием, УТП и ценностью для клиента, то повы-
шение цен на текущие услуги и товары для текущих клиентов лучше всего делать 
регулярно, но понемногу, чтобы никого не шокировать.

16
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ГЛАВНАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ ПОВЫШЕНИЯ ЧЕКА ЛЕЖИТ ГЛАВНАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ ПОВЫШЕНИЯ ЧЕКА ЛЕЖИТ 
ИМЕННО В ОТСТРОЙКЕ ОТ КОНКУРЕНТОВ И СОЗДАНИИ ИМЕННО В ОТСТРОЙКЕ ОТ КОНКУРЕНТОВ И СОЗДАНИИ 

СВОЕЙ УНИКАЛЬНОЙ ЦЕННОСТИСВОЕЙ УНИКАЛЬНОЙ ЦЕННОСТИ
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Успех – величина  
иллюзорная и изменчивая

  Среди 56 лучших бизнес-
тренеров, по версии , нет 

похожих, все уникумы. Каков ваш 
уникальный путь к успеху?

первые начал этим заниматься 
31 год назад. Тогда мне сделали 
предложение, от которого нельзя 

было отказаться. Так я стал заместителем ди-
ректора Центра по обучению на базе академии 
МВД, который организовали ветераны извест-
ного спецподразделения антитеррора «Аль-
фа». Год занимался организационной работой 
и проводил семинары по теме переговоров и 
управления конфликтными ситуациями.

До этого сам проходил подготовку как кан-
дидат в бойцы элитного подразделения. Но 
руководство увидело во мне другой потенци-
ал, и отправило учиться вести переговоры.

РУБРИКА: ЛУЧШИЕ БИЗНЕС-ТРЕНЕРЫ 

Среди клиентов бизнес-тренера, постоянное сотрудничество Среди клиентов бизнес-тренера, постоянное сотрудничество 
с которыми превысило 10 лет, из наиболее известных — с которыми превысило 10 лет, из наиболее известных — 
«Северсталь» и множество дочерних предприятий, «Первый «Северсталь» и множество дочерних предприятий, «Первый 
бит» и ряд компаний, названия которых нельзя упоминать бит» и ряд компаний, названия которых нельзя упоминать 
по условиям контракта. Объем их заказов на тренинги и по условиям контракта. Объем их заказов на тренинги и 
мастерские от 10 до 20 дней в год.мастерские от 10 до 20 дней в год.

С 2010 года вышел на открытый рынок корпоративного С 2010 года вышел на открытый рынок корпоративного 
обучения, до этого 4 года работал в компании Canon.обучения, до этого 4 года работал в компании Canon.

ФОРТУНА А. / 12/2024

Алексей Фортуна 
лауреат премии Капитаны 
Российского Бизнеса 2024

В



  А откуда опыт ведения переговоров?

― В 90-х вся страна была тренажёром для наработки такого опыта во всех его 
проявлениях. 

Личный опыт пришел в контексте разрешения конфликтов того времени и слож-
ных ситуаций клиентов, чьи интересы представляла наша компания.

Причем переговоры приходилось вести, в том числе, на международном уров-
не. Работали с китайцами, в том числе на посольском уровне. 

Среди переговорных групп китайцев доводилось пересекаться и с такими ныне 
известными людьми, как Ван И. (прим. ред.: Сейчас он главный дипломат Китая.)

Довольно быстро понял, что самому переговоры хорошо вести недостаточно. 
Нужно, чтобы человек, чьи интересы ты представляешь, не мешал в процессе, и 

не совершал ходов, которые потом трудно исправить. Так начал готовить клиентов 
решению их реальных сложных ситуаций. Тогда в переговорах активно участвовал 
сам, и, если клиент не справлялся, я выруливал ситуацию.

Сейчас проще, технический прогресс позволяет «суфлировать» переговоры уда-
лённо. Микрофон в ухе клиента, он ведёт переговоры по громкой связи, я вижу 
это в Zoom. И когда нужно, просто подсказываю, что и как сказать. Его оппонент, 
конечно, не в курсе.

Например, расскажу одну из таких интересных историй: это были переговоры у 
моего клиента, директора одного из филиалов крупной компании. Его сотруднику 
— менеджеру — закупщик одного крупного проекта поставил ультиматум из серии: 
снижайте цену на 10% и подписываем контракт.

Менеджер эту историю не «вывез» и эмоционально, и потому, что не в его пол-
номочиях такую скидку давать.
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ДОВОЛЬНО БЫСТРО ПОНЯЛ,  ДОВОЛЬНО БЫСТРО ПОНЯЛ,  
ЧТО САМОМУ ПЕРЕГОВОРЫ ХОРОШО ВЕСТИ ЧТО САМОМУ ПЕРЕГОВОРЫ ХОРОШО ВЕСТИ 

НЕДОСТАТОЧНОНЕДОСТАТОЧНО
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РУБРИКА: БИЗНЕС-ЛИТЕРАТУРА

Издательство  
«Альпина» 

8 (800) 550-53-22
www.alpinabook.ru

ВВЕДЕНИЕ
В 2012 г. мы впервые услышали от наших международных коллег о те-

денции смещения маркетинговых бюджетов с решения задач привлечения 
клиентов на решение HR-задач — а именно, задач найма и удержания персо-
нала. Тогда мы и подумать не могли, что в ближайшее время это произойдет 
в России.

Прошло полгода, и именно с таким запросом к нам обратилась крупная 
российская розничная сеть — компания хотела попробовать привлечь кан-
дидатов на программу летней стажировки, используя не традиционные HR-
инструменты, такие как ярмарки вакансий или работные сайты, а маркетин-
говые методы. Имея за плечами проекты по решению маркетинговых задач, 
мы решили взяться за проект — так в агентстве Paper Planes появилась HR-
практика.

С тех пор мы успели реализовать более 200 HR-проектов для наших ло-
кальных и международных клиентов: проводили исследования рынка труда, 
анализировали узнаваемость бренда, просчитывали Brand Health Tracking

читать далеечитать далее
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ГЛАВА 1
АНАЛИТИЧЕСКАЯ КУЛЬТУРА  

И ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ. HR-МАРКЕТИНГ 
КАК ИНСТРУМЕНТ ПОДДЕРЖКИ 

УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ
«Именно от того, как вы собираете, храните, обрабатываете и использу-

ете данные, зависит, выиграете вы или проиграете» (Билл Гейтс, генераль-
ный директор Microsoft, 2000)

Владелец крупной федеральной розничной сети, один из наших клиентов, 
в рамках интервью по одному из совместных проектов как нельзя лучше вы-
разил свои ожидания от работы отдела кадров. Он заявил, что он хотел бы 
получать от директора по персоналу годовой план с обоснованием бюджета и 
конкретными прогнозами финансовых выгод от деятельности отдела кадров 
— аналогично тому, как он получает план маркетинговых инвестиций с рас-
четом ROI (return on investments, возврат на инвестиции) от коммерческого 
директора. Это позволило бы ему принимать обоснованные решения о рас-
пределении ресурсов и гарантировать, что компания получает наивысшую 
отдачу от инвестиций в свою кадровую деятельность.

К сожалению, в среднестатистической российской компании отсутствует 
соответствующая аналитическая культура (система подходов к сбору, обра-
ботке, анализу и интерпретации данных), что затрудняет принятие обосно-
ванных решений относительно каких-либо инициатив. Как следствие, оце-
нить экономику каждого проекта и понять влияние кадровой деятельности 
на конечный результат бизнеса бывает непросто.

Долгое время отделы кадров полагали, что невозможно измерить влия-
ние кадровой деятельности на прибыль компании. Сегодня очевидно, что это 
убеждение и неоправданно, и неверно.

Вот основные, на наш взгляд, причины отсутствия аналитической культуры 
в HR:

• Традиционно отдел кадров был сосредоточен на административных за-
дачах, и компании медленно внедряли аналитический подходк управлению 
персоналом. В результате проводимый анализ часто носит слишком общий 
характер и не учитывает специфику компании.

• Отделы кадров недостаточно разбираются в экономике компании, в ее
коммерческой деятельности, поскольку большинство специалистов по управ-
лению персоналом не имеют экономического образования и плохо понимают 

читать далее



побывал на дискуссии с Ольгой Петровой, побывал на дискуссии с Ольгой Петровой, 
партнера ВИЗАВИ Консалт и экспертами компаний Яндекс, партнера ВИЗАВИ Консалт и экспертами компаний Яндекс, 
Бургер Кинг, Совкомбанк и Норникель по теме: «Какой HR Бургер Кинг, Совкомбанк и Норникель по теме: «Какой HR 
нужен бизнесу?».нужен бизнесу?».

Как в HR-службы попадают люди, которые до этого Как в HR-службы попадают люди, которые до этого 
возглавляли совершенно другие направления деятельности? возглавляли совершенно другие направления деятельности? 
Почему это выгодно бизнесу и для чего переходить из Почему это выгодно бизнесу и для чего переходить из 
бизнеса в управление персоналом?бизнеса в управление персоналом?

Эти и другие вопросы обсуждали:Эти и другие вопросы обсуждали:

• • Татьяна Перепечко, руководитель отдела подбора персонала в Совкомбанке, Татьяна Перепечко, руководитель отдела подбора персонала в Совкомбанке, 
рассказала о внедрении автоматизации и определении критериев рассказала о внедрении автоматизации и определении критериев 
эффективности при подборе сотрудников. Она также поделилась новыми эффективности при подборе сотрудников. Она также поделилась новыми 
подходами в HR и возможностями для синергии между бизнесом и подбором подходами в HR и возможностями для синергии между бизнесом и подбором 
персонала.персонала.

• • Артём Ширин, руководитель отдела подбора и адаптации персонала в Артём Ширин, руководитель отдела подбора и адаптации персонала в 
«ИТ сервисы» Норникеля, акцентировал внимание на важности умения «ИТ сервисы» Норникеля, акцентировал внимание на важности умения 
договариваться с людьми для достижения целей в любой сфере деятельности. договариваться с людьми для достижения целей в любой сфере деятельности. 
Он также рассказал о том, как предыдущий опыт работы горным мастером Он также рассказал о том, как предыдущий опыт работы горным мастером 
может быть полезен для HR-специалиста в крупной компании.может быть полезен для HR-специалиста в крупной компании.

• • Андрей Волчков, менеджер национальных HR-проектов в Бургер Кинг, Андрей Волчков, менеджер национальных HR-проектов в Бургер Кинг, 
объяснил, почему важно нанимать менеджеров по продажам, которые лучше объяснил, почему важно нанимать менеджеров по продажам, которые лучше 
понимают потребности бизнеса, а не только тонкости рекрутинга. Он также понимают потребности бизнеса, а не только тонкости рекрутинга. Он также 
рассказал о критериях выбора потенциального HR-специалиста, даже если рассказал о критериях выбора потенциального HR-специалиста, даже если 
у него нет соответствующего опыта в резюме.у него нет соответствующего опыта в резюме.
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Обзор дискуссии  
«Какой HR нужен бизнесу?»

РУБРИКА: ДИСКУССИЯ ЭЙЧАР

Анастасия 
Насонова



• • Наталья Степнова, менеджер рекламных проектов в Яндекс, рассказала Наталья Степнова, менеджер рекламных проектов в Яндекс, рассказала 
о том, как навыки HR могут помочь стать успешным маркетологом о том, как навыки HR могут помочь стать успешным маркетологом 
и как использовать опыт HR в маркетинговой сфере для повышения и как использовать опыт HR в маркетинговой сфере для повышения 
эффективности. Она также подчеркнула важность развития и использования эффективности. Она также подчеркнула важность развития и использования 
накопленного опыта в HR для достижения успеха в маркетинге.накопленного опыта в HR для достижения успеха в маркетинге.

Всё чаще среди HR-руководителей можно встретить людей, которые пришли Всё чаще среди HR-руководителей можно встретить людей, которые пришли 
из бизнеса и изначально не имели никакого отношения к рекрутменту. Однако из бизнеса и изначально не имели никакого отношения к рекрутменту. Однако 
благодаря умелому применению бизнес-инструментов, они успешно оптимизируют благодаря умелому применению бизнес-инструментов, они успешно оптимизируют 
процесс подбора персонала и значительно повышают его эффективность.процесс подбора персонала и значительно повышают его эффективность.

Спикеры перешли к дискуссии и первым вопросом, Ольга уточнила у Татьяны Спикеры перешли к дискуссии и первым вопросом, Ольга уточнила у Татьяны 
Перепечко, что было стимулом уйти из бизнеса в новую для нее сферу — в Перепечко, что было стимулом уйти из бизнеса в новую для нее сферу — в 
подбор. Татьяна поделилась, что мысли были давно и в какой-то момент пришло подбор. Татьяна поделилась, что мысли были давно и в какой-то момент пришло 
предложение от бизнеса: «Инициатива шла от бизнеса: поступило предложение предложение от бизнеса: «Инициатива шла от бизнеса: поступило предложение 
возглавить весь подбор Совкомбанка. Были страхи, потому что сфера была менее возглавить весь подбор Совкомбанка. Были страхи, потому что сфера была менее 
известна, чем предыдущие. Но это был не первый опыт перехода в новую область, известна, чем предыдущие. Но это был не первый опыт перехода в новую область, 
сомнений и сожалений об этом решении нет».сомнений и сожалений об этом решении нет».

О своем решении Татьяна не жалеет, хоть и были страхи, но сферу она знала с О своем решении Татьяна не жалеет, хоть и были страхи, но сферу она знала с 
обратной стороны – стороны заказчика.обратной стороны – стороны заказчика.

На вопрос о том, как предыдущий опыт помог решать HR-задачи, Татьяна На вопрос о том, как предыдущий опыт помог решать HR-задачи, Татьяна 
ответила следующее: «После перехода в подбор стало очевидно, что бизнес и ответила следующее: «После перехода в подбор стало очевидно, что бизнес и 
HR говорят на разных языках и друг друга не понимают. Предыдущий опыт, в HR говорят на разных языках и друг друга не понимают. Предыдущий опыт, в 
продажах, в частности, подсказал, что с бизнесом нужно говорить на языке цифр: продажах, в частности, подсказал, что с бизнесом нужно говорить на языке цифр: 
показывать стоимость кандидатов, воронки, просчитывать убытки от отсутствия показывать стоимость кандидатов, воронки, просчитывать убытки от отсутствия 
сотрудника и прочее. Эффективность рекрутинга сегодня процентов на 80 зависит сотрудника и прочее. Эффективность рекрутинга сегодня процентов на 80 зависит 
от умения HR выстроить коммуникацию с бизнесом».  от умения HR выстроить коммуникацию с бизнесом».  

После чего Ольга поинтересовалась, какая должна быть аналитика, чтобы бизнес После чего Ольга поинтересовалась, какая должна быть аналитика, чтобы бизнес 
ее принял и мог принять решение на основе этих данных. Перепечко рассказала, ее принял и мог принять решение на основе этих данных. Перепечко рассказала, 
что каждая компания может использовать свой подход. В Совкомбанке примером что каждая компания может использовать свой подход. В Совкомбанке примером 
послужили бизнес-процессы, связанные с взаимодействием с клиентами: послужили бизнес-процессы, связанные с взаимодействием с клиентами: 
конверсия, скорость обработки, стоимость клиента, индекс потребительской конверсия, скорость обработки, стоимость клиента, индекс потребительской 
удовлетворённости (NPS) и другие показатели. Оценка этих же параметров удовлетворённости (NPS) и другие показатели. Оценка этих же параметров 
для кандидатов позволит наглядно продемонстрировать возможные риски в для кандидатов позволит наглядно продемонстрировать возможные риски в 
области управления персоналом для бизнеса. На вопрос о том, какие ошибки в области управления персоналом для бизнеса. На вопрос о том, какие ошибки в 
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коммуникациях следует обратить внимание HR, чтобы помочь бизнесу принять коммуникациях следует обратить внимание HR, чтобы помочь бизнесу принять 
верные решения относительно удержания текущих сотрудников и привлечения верные решения относительно удержания текущих сотрудников и привлечения 
новых, Татьяна ответила, что нужно своевременно доносить до бизнеса новых, Татьяна ответила, что нужно своевременно доносить до бизнеса 
критичность изменений на рынке труда. Предлагать пошаговый алгоритм действия критичность изменений на рынке труда. Предлагать пошаговый алгоритм действия 
в сложившейся ситуации. Обучать бизнес новым инструментам, которые влияют в сложившейся ситуации. Обучать бизнес новым инструментам, которые влияют 
на качество коммуникации с кандидатами. «Не бояться отстаивать свою точку на качество коммуникации с кандидатами. «Не бояться отстаивать свою точку 
зрения и настаивать на необходимых изменениях».зрения и настаивать на необходимых изменениях».

Далее Ольга перешла на беседу с Андреем Волчковым. Первым вопросом она Далее Ольга перешла на беседу с Андреем Волчковым. Первым вопросом она 
задала эксперту следующий вопрос: «Если Вы бы сейчас подбирали HRD, Вы задала эксперту следующий вопрос: «Если Вы бы сейчас подбирали HRD, Вы 
бы смотрели специалиста из бизнеса или все же с бэкграундом в HR? Если из бы смотрели специалиста из бизнеса или все же с бэкграундом в HR? Если из 
бизнеса, то на что бы обращали внимание?» Андрей поделился, что  важно не бизнеса, то на что бы обращали внимание?» Андрей поделился, что  важно не 
то, откуда вышел человек, а то, какой у него есть бэкграунд, в частности, его то, откуда вышел человек, а то, какой у него есть бэкграунд, в частности, его 
развития, навыков и мотивации.развития, навыков и мотивации.

«Что должен иметь и уметь HR? Важны:«Что должен иметь и уметь HR? Важны:

• • аналитические навыки,аналитические навыки,

• • навык сильной аргументации,навык сильной аргументации,

• • навык управления конфликтами,навык управления конфликтами,

• • мультифункциональная экспертиза,мультифункциональная экспертиза,

• • навык управления проектами,навык управления проектами,

• • умение планировать и приоритизировать,умение планировать и приоритизировать,

• • развитый эмоциональный интеллект,развитый эмоциональный интеллект,

• • системное мышление».системное мышление».

Нахождение баланса между деловыми интересами и потребностями людей Нахождение баланса между деловыми интересами и потребностями людей 
— ключевая задача. С одной стороны, требуется высокая степень эмпатии, а с — ключевая задача. С одной стороны, требуется высокая степень эмпатии, а с 
другой — осознание того, что ваша работа связана с бизнесом, и необходимость другой — осознание того, что ваша работа связана с бизнесом, и необходимость 
принимать взвешенные решения. Далее был вопрос о том, какие мотиваторы принимать взвешенные решения. Далее был вопрос о том, какие мотиваторы 
помогли не свернуть с намеченного пути и перейти в HR. Эксперт ответил, что помогли не свернуть с намеченного пути и перейти в HR. Эксперт ответил, что 
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для него это сильная внутренняя аргументация — «Почему мне это надо, зачем и для него это сильная внутренняя аргументация — «Почему мне это надо, зачем и 
как я хочу туда попасть».как я хочу туда попасть».

После беседы с Андреем, ведущая дискуссии перешла на вопросы к Наталье После беседы с Андреем, ведущая дискуссии перешла на вопросы к Наталье 
Степновой, поинтересовавшись, что послужило толчком к такой кардинальной Степновой, поинтересовавшись, что послужило толчком к такой кардинальной 
перемене, переходу из HR в ИТ-проекты и рекламу. Наталья поделилась, что перемене, переходу из HR в ИТ-проекты и рекламу. Наталья поделилась, что 
ей страшно было делать первый шаг, но после семи лет работы в HR, начиная ей страшно было делать первый шаг, но после семи лет работы в HR, начиная 
с должности ассистента и заканчивая руководителем подбора и адаптации, с должности ассистента и заканчивая руководителем подбора и адаптации, 
дальнейшее развитие в этой сфере казалось непонятным, поэтому пришлось дальнейшее развитие в этой сфере казалось непонятным, поэтому пришлось 
перейти из узконаправленного подбора персонала в рекрутинг рабочих перейти из узконаправленного подбора персонала в рекрутинг рабочих 
специальностей, где используются совершенно иные подходы к работе. «Пришлось специальностей, где используются совершенно иные подходы к работе. «Пришлось 
учиться новому: performance-маркетингу, работе с digital-каналами, SEO. Этот учиться новому: performance-маркетингу, работе с digital-каналами, SEO. Этот 
опыт и послужил последующему переходу полностью в рекламу (Сеть Яндекса)», опыт и послужил последующему переходу полностью в рекламу (Сеть Яндекса)», 
— делится Степанова. Из того, что пригодилось в работе из опыта в HR и что — делится Степанова. Из того, что пригодилось в работе из опыта в HR и что 
было новым, Наталья отметила следующее: «Сильные коммуникативные навыки было новым, Наталья отметила следующее: «Сильные коммуникативные навыки 
— must have. И именно в HR их возможно максимально развить или усилить». — must have. И именно в HR их возможно максимально развить или усилить». 
Аналитическая работа для спикера, оказалась сложнее, поскольку ее опыт Аналитическая работа для спикера, оказалась сложнее, поскольку ее опыт 
работы с числами в HR был недостаточным для рекламной индустрии. Эксперту работы с числами в HR был недостаточным для рекламной индустрии. Эксперту 
пришлось изучить новые термины, освоить бизнес-метрики и научиться влиять на пришлось изучить новые термины, освоить бизнес-метрики и научиться влиять на 
эти показатели. «Развивать навыки, требуемые в других сферах, помогает опыт эти показатели. «Развивать навыки, требуемые в других сферах, помогает опыт 
работы в кроссфункциональных проектах», — подытожил спикер. На вопрос Ольги, работы в кроссфункциональных проектах», — подытожил спикер. На вопрос Ольги, 
о том, как понять, что пора двигаться дальше и как минимизировать риски при о том, как понять, что пора двигаться дальше и как минимизировать риски при 
переходе, Наталья выделила 3 основных пункта: «Важно не допустить выгорания.переходе, Наталья выделила 3 основных пункта: «Важно не допустить выгорания.

Если вы начинаете его подозревать, то точно стоит задуматься о развитии куда-Если вы начинаете его подозревать, то точно стоит задуматься о развитии куда-
то дальше.то дальше.

Держать руку на пульсе: мониторить рынок труда, присматриваться к другим Держать руку на пульсе: мониторить рынок труда, присматриваться к другим 
вакансиям и сферам заранее.вакансиям и сферам заранее.

Быть честным с самим собой при выборе вектора движения».Быть честным с самим собой при выборе вектора движения».

Ведущая дискуссии поблагодарила спикера и перешла к Артёму Ширину,  Ведущая дискуссии поблагодарила спикера и перешла к Артёму Ширину,  
уточнив,  как он пришел к должности руководителя адаптации и обучения с уточнив,  как он пришел к должности руководителя адаптации и обучения с 
позиции машиниста экскаватора. Артем рассказал, что во время роста карьеры, позиции машиниста экскаватора. Артем рассказал, что во время роста карьеры, 
когда под его руководством было уже несколько десятков сотрудников, возникла когда под его руководством было уже несколько десятков сотрудников, возникла 
необходимость эффективно управлять ими: разрешать конфликты, контролировать необходимость эффективно управлять ими: разрешать конфликты, контролировать 
их работу и так далее.их работу и так далее.
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Первым шагом Артема, стало дополнительное образование в области Первым шагом Артема, стало дополнительное образование в области 
управления персоналом, которое ещё больше усилило его интерес к этой сфере. управления персоналом, которое ещё больше усилило его интерес к этой сфере. 
В итоге было принято решение полностью сосредоточиться на HR. Начало было В итоге было принято решение полностью сосредоточиться на HR. Начало было 
положено с должности специалиста по подбору и далее поступательно наверх. На положено с должности специалиста по подбору и далее поступательно наверх. На 
вопрос о том, чем заинтересовала данная позиция и что помогает сейчас, в роли вопрос о том, чем заинтересовала данная позиция и что помогает сейчас, в роли 
HR, быть успешным,  Ширин ответил так:HR, быть успешным,  Ширин ответил так:

«1. Профильное образование и опыт на производстве, что имеет значение при «1. Профильное образование и опыт на производстве, что имеет значение при 
подборе технических специалистов (в Норникеле).подборе технических специалистов (в Норникеле).

2. Образование и стартовый опыт в подборе.2. Образование и стартовый опыт в подборе.

3. Умение найти общий язык с бизнесом, слышать заказчика и решить его 3. Умение найти общий язык с бизнесом, слышать заказчика и решить его 
боль».боль».

После чего отдельно отметил, что важную роль также сыграли гибкие навыки, После чего отдельно отметил, что важную роль также сыграли гибкие навыки, 
такие как обучаемость и упорство в достижении целей. Далее последовал вопрос такие как обучаемость и упорство в достижении целей. Далее последовал вопрос 
о том, как бы эксперт сейчас подбирал себе HR. «Хотеть спрыгнуть и спрыгнуть — о том, как бы эксперт сейчас подбирал себе HR. «Хотеть спрыгнуть и спрыгнуть — 
это разные вещи», — отметил Артем и добавил, что важно учитывать стремления это разные вещи», — отметил Артем и добавил, что важно учитывать стремления 
человека и его действия, а не только профессиональную подготовку. Опыт в любой человека и его действия, а не только профессиональную подготовку. Опыт в любой 
сфере позволяет оценить успехи и пройденный путь.сфере позволяет оценить успехи и пройденный путь.

*Анастасия Насонова                                       

                                                                                             Эксклюзивно для 

КУПИТЕ НОМЕР ЗА 600 Р. 
7447273@BK.RU 
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Мария ОрловскаяМария Орловская
TeamSonanceTeamSonance

Нарисуй себе мечтуНарисуй себе мечту

РУБРИКА: КОМАНДА МЕЧТЫ



43

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

12(736)/2024

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 /
1

2
/2

0
2

4

 2024 

   Вы когда-нибудь мечтали иметь  команду? Если нет,  то 
откуда  она  у  вас  возьмется? 

оздание команды мечты требует сочетания видения, стратегии и реа-
лизации. Для начала опишите вашу мечту, ведь мечтать надо конкрет-
но:

1. Определите свое видение: четко обрисуйте цели и задачи вашей команды.
Чего вы пытаетесь достичь? 

2. Определите ключевые роли: конкретные навыки, экспертизу и качества, не-
обходимые для достижения успеха. Составьте должностные инструкции для каж-
дой роли и расставьте приоритеты в зависимости от важности.

3. Задумайтесь о том, как члены команды будут взаимодействовать между со-
бой, с клиентами и партнерами. То есть какими ценностями и принципами будет 
руководствоваться ваша команда в своих действиях

Когда мечта начинает обретать конкретные черты, действуйте. В зависимости 
от того, как вы сформировали видение, список дальнейших действий может очень 
сильно отличаться. Если вы представили себя в центре «красной» или «синей» ко-
манды, принимающего все решения и распекающего подчиненных, дожидающих-
ся в приемной вашей аудиенции и ловящих каждое ваше слово, то дальнейшая 
инструкция не для вас. 

Если же в ваших мечтах вы лидер в самоуправляемой «оранжевой» или «зеле-
ной» команде, то следующая стратегия может способствовать осуществлению за-
думанного:

1. Нанимайте талантливых специалистов: ищите людей, которые не только
обладают необходимыми навыками и опытом, но и разделяют ценности и куль-
туру вашей команды. Учитывайте различные точки зрения и опыт работы, чтобы 
способствовать творчеству и инновациям.

2. Поощряйте сотрудничество: поощряйте открытое общение, доверие и ува-
жение между членами команды. Создайте благоприятную среду, в которой каждый 
будет чувствовать, что его ценят, и у него будет возможность поделиться своими 
идеями.

С
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 Какие  основные навыки 
нужны руководителю по  внутренним 

коммуникациям?

уководитель по внутренним ком-
муникациям играет ключевую роль 
в обеспечении того, чтобы все со-

трудники были информированы, вовлечены и 
мотивированы. 

1. Отличные коммуникативные и межлич-
ностные навыки: Это основа. Руководитель 
должен уметь четко и ясно излагать информа-
цию, а также быть хорошим слушателем. Важ-
но умение адаптировать сообщения для раз-
ных групп сотрудников, с учетом их интересов 
и потребностей.

2. Стратегическое мышление: Способность 
видеть большую картину и понимать, как вну-
тренние коммуникации влияют на общие кор-

Люди  видят  и  ценят 
заботу  о  них

РУБРИКА: КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 

Обладателем титула «Директор года по внутренним Обладателем титула «Директор года по внутренним 
коммуникациям» и Гран-При «Хрустальная пирамида — коммуникациям» и Гран-При «Хрустальная пирамида — 
2024» стала Наталья Зверева, руководитель отдела развития 2024» стала Наталья Зверева, руководитель отдела развития 
корпоративной культуры и внутренних коммуникаций корпоративной культуры и внутренних коммуникаций 
компании CarMoney.компании CarMoney.

Наталья Зверева 
CarMoney 
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поративные цели, важна для того, чтобы разрабатывать эффективные коммуни-
кационные стратегии.

3. Навыки в области цифровых технологий: В современном мире технологии 
играют ключевую роль в коммуникациях. Владение инструментами для внутренних 
коммуникаций, социальными сетями, платформами для сотрудников и умение их 
эффективно использовать крайне важны.

4. Эмоциональный интеллект: Способность понимать и управлять собственны-
ми эмоциями, а также эмоциями других людей, помогает в решении конфликтов, 
строительстве доверия и развитии позитивной организационной культуры.

5. Лидерские качества: Руководитель должен быть способен вдохновлять и мо-
тивировать как свою команду, так и всех сотрудников в организации, демонстри-
руя пример для подражания и направляя усилия в нужное русло.

6. Гибкость и адаптивность: В условиях постоянных изменений важно быстро 
адаптироваться и менять стратегии и тактики внутренних коммуникаций в соот-
ветствии с изменяющейся ситуацией.

7. Аналитические способности: Умение анализировать данные и обратную связь 
от сотрудников, чтобы оценивать эффективность коммуникационных кампаний и 
стратегий, и на основе этого вносить коррективы.

Важно помнить, что руководитель по внутренним коммуникациям — это не толь-
ко транслятор информации, но и посредник, который способствует двустороннему 
общению и укреплению культуры взаимопонимания и открытости в команде.

 Миссия фирмы — как  она  звучит,  кто  и  как  ее 
создавал?   Что  вы делаете,  чтобы миссия была понятна 

коллегам    и  принималась ими?

― Миссия нашей компании “Мы помогаем людям получать максимум от их ак-
тивов, открывая простые и понятные механизмы финансирования, создаем до-
полнительные возможности для развития наших партнеров и клиентов” была соз-
дана как фундаментальный камень, на котором строится вся деятельность нашей 
компании. Ее создание было коллективным усилием, которое началось с момента 
основания компании 8 лет назад. Осознавая, что первоначальные ценности, хоть 
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и верные, остались отделены от реального бизнеса и команды, в 2019 году мы 
запустили проект “ДНК команды”. Целью этого проекта было создание системы 
ценностных координат, которые были бы близки каждому сотруднику и вовлекали 
его в достижение общих целей.

Процесс определения миссии и ценностей компании был направлен на разра-
ботку принципов и визионерских идей, которые могли бы одновременно отражать 
ожидания всех наших стейкхолдеров, включая акционеров, клиентов, рынок, кон-
курентов и, конечно же, наших сотрудников. Для достижения этой цели мы актив-
но вовлекли более 10% нашей команды, в том числе ключевых сотрудников из 
колл-центра, так как именно они взаимодействуют с клиентами напрямую.

Для обеспечения того, чтобы наша миссия и ценности были не только поняты, 
но и приняты нашими коллегами, мы реализовали несколько ключевых инициатив:

Вовлечение Сотрудников: Мы поняли, что важно, чтобы ценности формирова-
лись не “сверху”, а с участием всей команды. Это позволяет каждому внести свой 
вклад и чувствовать себя частью чего-то большего.

Амбассадоры Культуры: Мы задействовали в работе амбассадоров корпоратив-
ной культуры, то есть тех сотрудников, которые пользуются доверием и уважени-
ем среди коллег, чтобы эти ключевые лица помогали распространять и укреплять 
новые ценности внутри компании.

Визуализация Ценностей: Мы убедились в том, чтобы ценности были не просто 
записаны, но и визуализированы в офисе и на рабочих местах, так чтобы они были 
видны и напоминали сотрудникам о них ежедневно.

Измерение По Ценностям: Введение системы измерения результативно-
сти, основанной на ценностях, позволило нам трекать влияние корпоративной 
культуры на бизнес-показатели и демонстрировать реальную ценность наших  
принципов.

Следование Ценностям: Любые проекты, продукты или услуги разрабатывают-
ся и реализуются с учетом наших ценностей. Мы постоянно напоминаем нашим 
сотрудникам о важности придерживания ценностей, ведь они формируют основу 
всей нашей деятельности.
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Ценности стали неотъемлемой частью нашего подхода к подбору и развитию 
персонала, что позволяет нам привлекать единомышленников и поддерживать 
высокую вовлеченность и мотивацию команды. Эти меры, наряду с прозрачной 
системой постановки целей и управлением талантами, основанными на наших 
ценностях, позволили нам вести бизнес в соответствии с потребностями наших 
клиентов и одновременно соответствовать ожиданиям всех стейкхолдеров.

Примеры проектов сопровождения, в основе которых открыто и явно заложены 
ценности, — опрос мнений, корпоративное волонтерство, программы признания 
«Самые».

Так, в программе признания «Самые» мы создали прозрачный процесс выявле-
ния самых — каждый сотрудник мог сам себя номинировать или его коллега, рас-
сказав о своем результате, достижении в течение года, соотнеся свои действия 
и результаты с какой-либо ценностью.

   Каковы основные элементы корпоративной  культуры 
вашей компании?   

― Основные элементы корпоративной культуры нашей компании глубоко впле-
тены в саму ткань организации и отражают стратегический подход, который мы 
применяем во всём, что делаем. Наша корпоративная культура базируется на по-
нимании, что каждый сотрудник играет ключевую роль в успехе компании и что 
их профессиональное развитие и реализация личностного потенциала являются 
неотъемлемой частью этого процесса.

Мы стремимся обеспечить наших сотрудников необходимыми инструментами 
и ресурсами, которые позволяют им чувствовать себя интегрированными в об-
щие бизнес-процессы компании, находить вдохновение в работе с коллегами и 
испытывать глубокое удовлетворение от своей работы. Ключевым аспектом на-
шей корпоративной культуры является создание среды, в которой коллеги могут 
чувствовать себя частью большой команды, направленной на достижение общих 
целей.

Важным элементом является также коммуникация внутри компании. Мы уде-
ляем особое внимание тому, чтобы информационный поток был открытым и про-
зрачным для каждого сотрудника. Наши сотрудники всегда в курсе происходящего 
в компании, понимают бизнес-процессы и знают, что от них зависит успех всей 
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организации. Это создает доверительную атмосферу, в которой каждый может 
обратиться за поддержкой к коллегам и руководству, вне зависимости от зани-
маемой должности.

Так, корпоративная культура в нашей компании не только объединяет нас в еди-
ном стремлении к достижению целей, но и создает условия для профессионально-
го и личностного роста каждого сотрудника. Это, в свою очередь, наполняет нашу 
работу глубоким смыслом и делает вклад каждого важным и заметным.

 В  чем секрет  координации  внутренних  коммуникаций  
(ВК далее)  с  внешним HR-brand  компании?   

― Координация внутренних коммуникаций с внешним HR-брендом компании 
играет ключевую роль в создании устойчивого и привлекательного образа рабо-
тодателя. 

Это достигается за счет: 

- синергии стратегий развития, 

- комплексность процессов и 

- активного участия в профессиональном сообществе.

Стратегическая Синхронизация

Стратегия Развития: В основе прочного HR-бренда лежит стратегия развития 
компании, включающая в себя как внутренние процессы и технологии, так и ра-
боту с людьми. Рассказывая внешнему миру о развитии команды, мы повышаем 
заинтересованность не только потенциальных кандидатов, но и внешних стейкхол-
деров, что способствует формированию позитивного восприятия бренда на рынке.

Коммуникации и пиар: Тесное взаимодействие ВК и PR обеспечивает единство 
сообщений, которые мы передаем наружу. 

Стейкхолдеры: Четкое понимание, какие сообщения важно донести до различ-
ных групп стейкхолдеров.
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Стратегия работы бренда работодателя

PR и публичное признание: Участие в форумах, получение наград и активное 
присутствие в профессиональных сообществах способствуют укреплению авто-
ритета компании.

Рейтинги: Присутствие в рейтингах лучших работодателей и других отрас-
левых оценках, служит объективным показателем привлекательности нашей  
компании

Исследование целевой аудитории и каналов коммуникации: 

Предпочтений и интересов целевой аудитории, включая потенциальных канди-
датов и внешних стейкхолдеров, позволяет формировать стратегию коммуникации 
наиболее эффективно. 

Используем правильные каналы и язык общения, которые способствуют более 
точной доставке сообщений.

 Как  вы делаете  первые дни работы новых  сотрудников 
комфортными для них?

― Важный параметр для успешной адаптации и интеграции в команду. Подход, 
ориентированный на системный анализ и снижение тревожности среди новичков, 
входит в эффективную стратегию адаптации.

Системный Подход

Комплексная система адаптации: Эффективно структурированная программа 
адаптации помогает новым сотрудникам познакомиться с культурой компании, ее 
ценностями и рабочим процессом. Это включает в себя знакомство с командой, 
рабочим пространством и корпоративной этикой.

Оценка и анализ: Разбивая трек нового сотрудника, мы можем выявлять ключе-
вые паттерны, которые помогают новичкам лучше адаптироваться. Исследуя опыт 
предыдущих новичков, определяем области, требующие улучшения, и корректи-
руем программу адаптации.
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Снятие тревожности и создание заботы

Первый день в компании: Первый день новых сотрудников спланирован до ме-
лочей. Он может включать встречу на входе, предоставление рабочего места, где 
все готово к работе, и организацию знакомства с коллегами. Выпускаем привет-
ствие новичка в корпоративном мессенджере.

Учебные Модули: Предоставление доступа к интерактивным учебным модулям в 
первые дни работы, что входит в план адаптации. Это позволяет новым сотрудни-
кам ознакомиться с основными операциями и процессами на своем темпе, снижая 
первоначальный стресс от информационной перегрузки.

Менторство и Кураторство: Назначение новичку опытного сотрудника из их ко-
манды в качестве ментора или куратора. Это предоставляет новым сотрудникам 
надежный источник поддержки и руководства, к которому они могут обращаться 
с вопросами и за советом.

Понимание перегруза и автономия

Оценка и корректировка нагрузки: Важно понимать, что первые несколько не-
дель могут быть особенно стрессовыми для новичка. Дозируем рабочую нагрузку, 
предоставляя достаточно времени для изучения внутренних процессов и проце-
дур.

Обратная связь и поддержка: Регулярное взаимодействие с новыми сотрудни-
ками помогает понять их потребности и определить, требуется ли дополнительная 
поддержка. 

Проводим более формальную встречу с новыми сотрудниками для оценки их 
опыта и сбора отзывов о процессе адаптации. 

Социализация: Организация неформальных мероприятий, которые способ-
ствуют быстрому вхождению в коллектив и создают чувство принадлежности к 
корпоративной культуре. Мы отправляем приветствие сотрудника в общий чат + 
публикуем его хобби и увлечения. Через, в том числе, его хобби мы начинаем за-
тягивать сотрудника в нашу корпоративную культуру.
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 Какова роль ВК в  том,  что людям интересно  утром 
идти на работу?

― Внутренние коммуникации играют центральную роль в создании пози-
тивной и мотивирующей рабочей среды, что, в свою очередь, напрямую вли-
яет на желание сотрудников приходить на работу каждое утро с интересом и  
вдохновением. 

Не просто как способ передачи информации, а как стратегический инструмент 
для вовлечения и удержания сотрудников, формирования корпоративной культуры 
и создания смысла в рабочей жизни каждого. 

1. Прозрачность и открытость: Обеспечиваем прозрачность работы компании, 
делая более понятными для сотрудников корпоративные цели, стратегии и дости-
жения. Это помогает сотрудникам чувствовать себя важной частью общего дела и 
повышает их личную вовлеченность.

2. Признание и оценка: Регулярное признание вклада сотрудников в успех ком-
пании, публикация историй успеха и профессиональных достижений поощряет 
чувство гордости за свою работу и мотивирует к дальнейшему росту.

3. Взаимодействие и сотрудничество: Способствует созданию сообщества сре-
ди сотрудников, промотируя взаимопомощь и сотрудничество через различные 
платформы коммуникации. Интерактивные форматы общения, такие как корпора-
тивный мессенджер или форумы, укрепляют связи внутри коллектива.

4. Геймификация

5. Корпоративная культура и ценности: Регулярное общение ценностей, миссии 
и визии компании способствует глубокому пониманию и принятию этих аспектов 
сотрудниками, превращая их в реальные повседневные практики.

6. Информационная поддержка: Предоставление актуальной и полезной инфор-
мации сотрудникам, быстрый доступ к необходимым данным улучшает эффектив-
ность работы и уменьшает время на поиск информации.

7. Вовлечение в роль спикера: Мы активно поддерживаем и поощряем наших 
сотрудников к участию в качестве спикеров на профессиональных форумах, кон-
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ференциях и корпоративных  мероприятиях. Это не только помогает развивать 
личные навыки наших сотрудников, но и укрепляет репутацию компании как ме-
ста, где работают признанные эксперты.

8. Общее празднование достижений: Мы стараемся обеспечить, чтобы каждое 
достижение, будь то успешный проект, юбилей компании или персональный успех 
сотрудника, отмечалось на коллективном уровне. Радость и гордость за достиже-
ния укрепляют ощущение солидарности и вносят значимый вклад в корпоратив-
ную культуру.

9. Поддержка обмена опытом с друзьями и знакомыми: Мы поощряем на-
ших сотрудников делиться своим опытом работы в компании на профессио-
нальных платформах и в социальных сетях. Таким образом, они не только рас-
ширяют свои профессиональные сети, но и повышают престиж работы в нашей  
организации.

10. Проведение исследований по оценке вовлеченности сотрудников (Voice of 
Employee, VoE): Мы активно используем обратную связь от сотрудников для улуч-
шения рабочей среды и продолжения развития корпоративной культуры. Понима-
ние и учет мнения каждого способствуют созданию более комфортных и мотиви-
рующих условий для работы.

11. Карьерное развитие и рост: Наша компания вкладывает значительные ре-
сурсы в развитие и обучение сотрудников. Мы понимаем, что перспектива ка-
рьерного роста внутри компании является одним из ключевых факторов престиж-
ности работы. Открытость карьерных возможностей и поддержание постоянного 
профессионального развития сотрудников подчеркивают нашу посвященность их 
успеху.

12. Волонтерство. Чувство самореализации не только в профессиональной сфе-
ре.

Для меня лично престижно работать в компании, которая не толь-
ко ценит свой персонал и его вклад в общий успех, но и стремит-
ся создать среду, где каждый имеет возможность реализовать 
свой потенциал, развивать свои навыки и расти как профессионал. 
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 Праздники, дни рождения,  спорт  и  т.  д.  -  как  вы 
организуете работу  с  этими мероприятиями и  как  оцениваете 

эффект  от  них для  корпоративной  культуры?

― Организация корпоративных мероприятий, включая празднование праздни-
ков, дней рождения, спортивных событий и прочих, играет значительную роль в 
формировании и поддержке позитивной корпоративной культуры. Эти меропри-
ятия не только создают пространство для неформального общения сотрудников, 
но и способствуют развитию чувства единства, а также вносят значимый вклад в 
укрепление корпоративного духа. 

Организация мероприятий

1. Планирование заранее: Для любого мероприятия мы создаем план с четкими 
целями и задачами, определяем бюджет и делаем таймлайн подготовки.

2. Вовлечение сотрудников в организацию мероприятий через создание коман-
ды инициативных сотрудников: Помогает учесть интересы различных отделов и 
усилить вовлеченность.

3. Инклюзивность: Мы стараемся учитывать разнообразие интересов 
и культурных предпочтений сотрудников, чтобы каждый чувствовал себя  
включенным.

4. Интеграция корпоративных ценностей: Даже в неформальной обстановке мы 
стараемся напомнить о миссии и ценностях компании, делая акцент на важности 
командной работы, уважении и доверии.

Оценка эффекта

1. Обратная связь: После каждого мероприятия собираем обратную связь от 
участников через анкетирование или интервью. Это позволяет понять, насколько 
мероприятие было успешным и что можно улучшить в будущем.

2. Участие: Анализируем уровень участия сотрудников в мероприятиях. Высо-
кая активность указывает на интерес и положительное отношение к инициативам 
компании.
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3. Вовлеченность: Наблюдаем за общим уровнем вовлеченности и моральным 
духом сотрудников после проведения мероприятий. Улучшение этих показателей 
говорит о положительном влиянии мероприятий на корпоративную культуру.

4. Продуктивность: Оцениваем изменения в продуктивности работы до и после 
мероприятий. Хотя прямая корреляция может быть не всегда очевидна, позитив-
ные изменения в энергии и мотивации часто влияют на общую эффективность.

Мероприятия, пронизанные корпоративной культурой и ценностями, способ-
ствуют развитию сильной внутренней связи между сотрудниками, повышению их 
лояльности и приверженности компании. Они способствуют созданию более от-
крытой и поддерживающей рабочей среды, где каждый чувствует себя ценным 
членом коллектива. Кроме того, совместные внеофисные события способны рас-
слабить атмосферу и способствуют лучшему коммуникационному потоку между 
разными уровнями и отделами организации. 

 Соцсети  и  открытый мир. Что  вы делаете,  чтобы 
соцсети  помогали  компании растить  позитивный имидж и  как 

купируете  негатив  там?

― Использование социальных сетей для формирования позитивного имиджа 
компании и управление негативом в этом открытом мире требуют осознанного и 
стратегического подхода. 

Формирование позитивного имиджа

1. Опубликование достижений: Мы активно делимся всеми нашими победами 
и поводами для гордости в социальных сетях. Это могут быть как значимые кор-
поративные успехи и награды, так и личные достижения наших сотрудников, со-
циальные проекты и инициативы. Такой подход не только подчеркивает успехи 
компании, но и демонстрирует нашу корпоративную культуру и ценности.

2. Участие в PR-повестке: Мы стремимся быть активными участниками отрас-
левых дискуссий и мероприятий, используя социальные сети как платформу для 
демонстрации нашей экспертизы и лидерских позиций. Деление собственных ста-
тей, мнений экспертов компании и участие в важных отраслевых онлайн-событиях 
способствуют укреплению имиджа компании как открытой к взаимодействию и 
инновациям.
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Управление негативом

1. Отзывы и комментарии: Мы внимательно отслеживаем отклики и отзывы о 
нашей компании в социальных сетях и на отзовиках. В случае появления нега-
тивных комментариев стремимся оперативно и открыто разбираться с ситуацией, 
предлагая конструктивное решение проблемы и демонстрируя нашу заинтересо-
ванность в улучшении сервиса.

2. Разрешение конфликтов вне публичного пространства: Если ситуация требует 
более детального разбора, мы стремимся увести обсуждение из публичного поля 
в приватный диалог, сохраняя при этом максимально открытый и доброжелатель-
ный тон общения.

3. Работа с уходящими сотрудниками: Процедура экзит-интервью позволяет 
нам собрать обратную связь от уходящих сотрудников и, на основании их отзывов, 
работать над улучшением рабочей среды и корпоративной культуры. Это помогает 
предотвратить возможный негатив в публичном пространстве и превратить даже 
уход сотрудника в позитивный опыт.

 Какой  совет  вы бы дали  своим коллегам, 
руководителям по  внутренним коммуникациям?

― Слышать людей, слушать и быть с ними как бы на одной волне. Давать им 
необходимую экспертизу, которой вы обладаете, потому что сотрудники, которые 
окружают, видят вас как профессионала.

Дарить заботу, любовь людям, поэтому это является таким главным ингреди-
ентом того, что мы создаём. Тогда все это в совокупе рождает именно те эффек-
тивные процессы, которыми можно гордиться и о которых можно рассказывать, и 
которые толкают бизнес вперед и помогают реализовывать любые цели, как лич-
ные, так и профессиональные, цели компании. Все это является взаимовыгодной, 
взаимно эффективной составляющей любого процесса.

 *Наталья Зверева, руководитель отдела развития корпоративной 
культуры и внутренних коммуникаций компании CarMoneyCarMoney

                                                                                        Эксклюзивно для 



 Можно  тезисно,  о  чем Вы 
говорили  в  своём выступлении на 

конференции? 

сновным отличием моего выступле-
ния явилось то, что я работаю в госу-
дарственной компании, где уровень 

развития IT-сервисов сильно отстает от обще-
го, но при этом за последние несколько лет, 
благодаря участию Университета в крупных 
федеральных программах (например, Циф-
ровая трансформация), произошел заметный 
прорыв. Быстрый рост и появление цифровых 
сервисов показало и неготовность сотрудников 
его использовать (исследование подтвердило 
низкий уровень цифровой грамотности), а так-
же выявило проблему отсутствия необходимо 
количество IT-сотрудников для поддержания 
инфраструктуры. 

 Что  сегодня наиболее  важное для  компаний  в  работе  с 
персоналом? 

― Люди выбирают стабильность и комфорт. И, если с первым мы легко справ-
ляемся, все же Университету 265 лет, и это легко «продается» кандидатам, то со 
вторым намного сложнее. Многие специалисты предпочитают работать удаленно 
или в гибриде, руководство пока к такому не готово. Сейчас основным направле-
нием работы у нас является адаптация сотрудников. Все же госкомпания — это 
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Цифровые  технологии 
дают  новые  возможности

РУБРИКА: КОНФЕРЕНЦИИ

ТИТОВА В. / 12/2024

Виктория Титова
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ценарий цифрового апокалипсиса 
только кажется фантастическим, но 
на самом деле уже имел место быть: 

4 октября 2021 года работа самых популярных 
соцсетей в мире была прекращена более чем 
на 7 часов. На тот момент они еще не были 
признаны экстремистскими и полноценно 
функционировали на территории России.

Сбой привел к массовому использованию 
других платформ (TikTok, Telegram, YouTube, 
Viber и т. д.), которые из-за перегрузки так-
же прекратили работу. Согласно данным 
Brand Analytics (системы мониторинга и ана-
лиза социальных медиа) первые пару часов 
русскоязычные пользователи жаловались на 
проблемы с доступом, а затем в ход пошли 
традиционные мемы, которые мгновенно ста-
новились вирусными.

Помимо заметных финансовых потерь опре-
деленной категории населения (очень богатые люди стали чуть-чуть менее бо-
гатыми, так, Марк Цукерберг опустился на шестое место с четвертого в списке 
миллиардеров), простые смертные спокойно пережили цифровой голод. А многие 

Все умрут, а я останусь. 
Что будет с бизнесом, 

если вдруг исчезнут все 
соцсети?

РУБРИКА: ОБЗОР

С

Анастасия Грищенко 
Founder & CEO PRostoplace

ГРИЩЕНКО А. / 12/2024







У ВАС В ОТДЕЛЕ ПРОДАЖ 10 ЧЕЛОВЕК,  
ПОЛОВИНА ИЗ КОТОРЫХ ПРОСТО ПОЛДНЯ  
ПЛЮЕТ В ПОТОЛОК,  

А ВЫ ПРИ ЭТОМ ИЩЕТЕ КЛИЕНТОВ?

Светлана 
Кочмала 

Владислав 
Давыденко 
ООО КБ «Спектр» 

РУБРИКА: БИЗНЕС & ПРИБЫЛЬ 

РУБРИКА: БИЗНЕС & ПРИБЫЛЬ 

Светлана Кочмала вывела три салона 
Оптики на годовой оборот 100 млн 

рублей с чистой прибылью  
в 2–3 млн рублей в месяц

Без цифр нет бизнеса,  
бизнес имеет вас

АНОНС 12/2024

ВАЖНО НЕ ДОПУСТИТЬ ИЗБЫТОЧНЫХ ВАЖНО НЕ ДОПУСТИТЬ ИЗБЫТОЧНЫХ 
ВЫПЛАТ, НЕ ПЫТАЯСЬ УКЛОНИТЬСЯ ОТ ВЫПЛАТ, НЕ ПЫТАЯСЬ УКЛОНИТЬСЯ ОТ 

УПЛАТЫ НАЛОГОВУПЛАТЫ НАЛОГОВ

ВАЖНО ПОНИМАТЬ ЦЕЛЬ МАСШТАБИРОВАНИЯ ВАЖНО ПОНИМАТЬ ЦЕЛЬ МАСШТАБИРОВАНИЯ 
В КОМПАНИИ. РАБОТА ПО МАСШТАБИРОВАНИЮ В КОМПАНИИ. РАБОТА ПО МАСШТАБИРОВАНИЮ 

ВСЕГДА ЯВЛЯЕТСЯ НАГРУЗКОЙ КАК ДЛЯ ВСЕГДА ЯВЛЯЕТСЯ НАГРУЗКОЙ КАК ДЛЯ 
КОЛЛЕКТИВАКОЛЛЕКТИВА
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