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 Василь, как начиналась 
история вашего успеха?

раво предметно говорить о рос-
сийском франчайзинге дает мне 
то, что я не только продавал фран-

шизу, но и дважды моя семья сама выступала 
в роли франчайзи, реализуя небольшие бизне-
сы. Я знаю этот процесс с двух сторон. Внутри 
ГК «Руян» мы с Виктором Большаковым основа-
ли партнерский бизнес TopFranchise, который я 
сейчас возглавляю. Наша компания занимается 
созданием и продвижением франшиз в России и 
по всему миру. Был составлен каталог, где сна-
чала разместили все российские франшизы, по-
том сделали его международный вариант.

 Сколько сейчас франшиз в 
вашем российском каталоге? 

― За последние 12 лет, пока работает наш маркетплейс, там накопилось 2,5 ты-
сячи франшиз, из которых активных на российском рынке около 500. Такое большое 
общее количество объясняется тем, что часть брендов уходит с рынка, однако посто-
янно появляются совершенно новые.
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Сила нового.  
Она дает драйвер.

Василь Газизулин

П

Каждый день в нашей многомиллионной стране кому-то в Каждый день в нашей многомиллионной стране кому-то в 
голову приходит создать свой бизнесголову приходит создать свой бизнес

В. ГАЗИЗУЛИН

 

 Почему мудрые компании 
готовят увольнение сотрудника загодя 
и тщательно как отдельный проект? 

вольнение – это не форс-мажор (хотя и 
так бывает), а закономерный этап лю-
бого сотрудника в любой компании или 
часть жизненного цикла сотрудника в 

компании. Если подходить к нему спустя рукава 
– значит сознательно создавать риски: 

- операционные: например, уволенный со-
трудник был ключевым в процессе. Без своев-
ременной замены, процесс рушится, компания 
теряет деньги, возрастает нагрузка на текущих 
сотрудников.
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Увольнение -  
этап зрелости компании

Надежда Новикова

У

Н. НОВИКОВА

- юридические: некорректно проведенное 
увольнение грозит судебными исками и больши-
ми штрафами.

- репутационные: появляется «критик» ,который может повлиять на атмосферу ком-
пании внутри и на рынке труда, снизит ее привлекательность.

Мудрые компании готовят увольнение как проект, четко прописывая этапы: какими 
могут быть последствия, как нужно задокументировать, как выстроить коммуникацию 
с командой, как обеспечить оперативный поиск замены, если она требуется. Такой 
подход направлен на управление изменениями с минимальными потерями как для 
бизнеса, так и для HR-бренда.

 

рогнозы Юваля Ноя Харари о будущем искус-
ственного интеллекта выглядят не футурологией, 

а констатацией того, что уже происходит. Я в целом соглас-
на с его оценкой рисков и считаю, что ключевая опасность 
ИИ лежит не столько в технологиях, сколько в психологии 
человека и социальных последствиях их использования.

Мы уже сталкиваемся с трагиче-
скими случаями, когда после обще-

ния с ИИ люди совершали  
самоубийства.

В 2025 году в США и Канаде семьи пострадавших подали иски к OpenAI: по 
данным The Wall Street Journal, в суд поступило как минимум семь заявлений, в 
четырёх случаях речь идёт о суицидах. И это лишь вершина айсберга, далеко не 
все подобные истории доходят до суда или СМИ.

Особенно тревожит то, как быстро ИИ занимает место «первой инстанции до-
верия». Дети всё чаще советуются с нейросетями по любым вопросам: от личных 
переживаний до жизненных решений, и только потом, если вообще потом, обра-
щаются к родителям. Взрослые нередко идут за диагнозами и советами к ИИ вме-
сто квалифицированных специалистов. Психологически это формирует опасную 
иллюзию безопасного, всезнающего и всегда доступного собеседника, который 
не несёт ответственности за последствия своих рекомендаций.
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Вас не тревожит то,  
как быстро ИИ занимает место  

«первой инстанции доверия?

П

А. СУСЛОВА

Анна Суслова

 

ем опасен ИИ? Почему страхи Юваля 
Харари — не главная проблема. Исто-
рик Юваль Ной Харари говорит, что 

искусственный интеллект (ИИ) — это как «ино-
планетный разум». Он боится, что ИИ взломает 
нашу культуру, начнёт «войну новостей» и убе-
дит людей в выдуманных историях, а потом мы 
его не остановим. Звучит страшно, как кино. Но 
если посмотреть на реальные примеры, главная 
опасность ИИ — не в далёком будущем, где он 
нас поработит. Главная опасность уже сегод-
ня — в том, как глупые и несовершенные ИИ-
программы ломают жизнь людей прямо сейчас, 
а мы им это позволяем. Харари боится, что ИИ 
станет умнее нас и начнёт действовать сам. А 
на деле проблема в обратном: ИИ часто бывает 
тупым и лживым, но мы доверяем ему как умно-
му. Вот три главных реальных проблемы вместо 
фантастических.

Проблема 1: ИИ не умнеет, а «врёт как дышит»

Харари думает, что ИИ научится сам придумывать гениальные идеи. На самом 
деле, современные чат-боты (как ChatGPT или DeepSeek) часто просто выдумывают 
ответы, когда не знают правды. Это называется «галлюцинации».

Пример из жизни: Спросили у ИИ, кто написал песню «Расплескалась синева». Бот 
три раза подряд дал три разных неправильных ответа, каждый раз уверенно называя 
других авторов. Он не «размышлял», он просто сочинял, чтобы дать хоть какой-то от-
вет.
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ИИ – не бог и не дьявол.  
Это очень мощный, но часто глупый 

и неконтролируемый инструмент

Ч

В. ШИШКИН

Виктор Шишкин
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Моя позиция всегда едина, Моя позиция всегда едина, 
либо ты принимаешь новые либо ты принимаешь новые 

правила игры  правила игры  
и идешь дальше,  и идешь дальше,  

либо ты продолжаешь либо ты продолжаешь 
бороться с новой системой, бороться с новой системой, 

которая никогда уже  которая никогда уже  
не будет прежнейне будет прежней

Алексей Никонов

А. НИКОНОВ

ще несколько лет назад ще несколько лет назад 
корпоративный спорт воспринимали корпоративный спорт воспринимали 
как приятный, но необязательный как приятный, но необязательный 

бонус. Сегодня отношение меняется. Для бонус. Сегодня отношение меняется. Для 
современных компаний спорт перестал быть современных компаний спорт перестал быть 
«галочкой» в соцпакете и стал полноценным «галочкой» в соцпакете и стал полноценным 
инструментом работы с сотрудниками.инструментом работы с сотрудниками.

Почему спорт стал важен и для Почему спорт стал важен и для 
бизнеса, и для людейбизнеса, и для людей

Современные сотрудники Современные сотрудники 
— миллениалы и зумеры, — миллениалы и зумеры, 

выбирают спорт как форму выбирают спорт как форму 
досуга. досуга. 

Не ради рекордов, а чтобы чувствовать себя Не ради рекордов, а чтобы чувствовать себя 
лучше и быть частью сообщества. Десять лет лучше и быть частью сообщества. Десять лет 
назад совместный досуг часто строился вокруг назад совместный досуг часто строился вокруг 
вредных привычек. Сегодня его место заняли вредных привычек. Сегодня его место заняли 
пробежки, залы, командные игры.пробежки, залы, командные игры.

Людям важно не только выполнять задачи, но и жить внутри компании. Спорт Людям важно не только выполнять задачи, но и жить внутри компании. Спорт 
дает полезный формат времяпрепровождения: до работы, после нее и иногда дает полезный формат времяпрепровождения: до работы, после нее и иногда 
вместо формальных тимбилдингов. Если запрос есть у людей, он рано или поздно вместо формальных тимбилдингов. Если запрос есть у людей, он рано или поздно 
появляется и внутри организации.появляется и внутри организации.

Роль HR — распознать его и помочь реализовать на практике.Роль HR — распознать его и помочь реализовать на практике.
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Корпоративный спорт  
как рабочий инструмент  

HR-директора

СТАТЬЯ ПРЕДОСТАВЛЕНА ЖУРНАЛОМ  

 № 11/2025

А. НУРТДИНОВ

Айрат Нуртдинов 

мея опыт проведения собеседований 
как HR с многолетним бэкграундом, 

сразу скажу, что когда кандидат потратил свое 
время на собеседование в компании,

этическая обязанность 
hr - дать ему обратную 

связь! Будь она хоть 
отрицательная, хоть 

положительная.

И большая ошибка hr или рекрутера - оставить 
человека вообще без информации! Тем более, без 
информации, что тот не подходит.

А человек сидит, ждет звонка, надеется, строит 
планы. Возможно даже, в этот момент не смотрит 
другие вакансии или отказывается от других 
офферов. Конечно же, не получая никакого ответа 
(здесь повторюсь - тем более, когда он дошел 
до этапа собеседования с потенциальным своим руководителем), кандидат, находясь в 
подвешенном состоянии, уходит в негативные эмоции по отношению к компании.

И проецирует их даже не на hr, нет! А на саму компанию, к которой он проявил интерес, 
а она не проявила даже капли уважения, написав хоть какую-то обратную связь, уходя в 
игнор.

И всё это прямым образом влияет на hr-бренд!

 

H
R

 Б
Р

Е
Н

Д
 /Ф

Е
В

Р
А

Л
Ь

0
4

/2
0

2
6

Обратная связь -  
парашют для hr brand

Юлия Насырова

Ю. НАСЫРОВА

И
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Ю. КАЗАНЦЕВА

 Эффективный персонал  (ЭП) - не 
кажется ли вам что это слишком размытое 

понятие? 

елевым конечным продуктом любой коммерческой 
организации является коммерческая прибыль. Со-
ответственно эффективным является тот персонал, 

который эту прибыль генерит, либо способствует ее генера-
ции. Здесь не может быть иной интерпретации эффективно-
сти персонала, как результат его деятельности, выраженный 
в размере полученной прибыли.

 А как ЭП понимают бизнесмены? HR специалисты? Сами 
работники? 

― Конечно, в понимании участников бизнес-процесса на разных уровнях могут быть 
разночтения в данном вопросе. Для предпринимателя ЭП - это в первую очередь, тот 
кто приносит прибыль.  

Для HR специалиста может быть близка точка зрения, когда ЭП - это тот, кто при-
носит пользу команде в любом ее проявлении, делает вклад, приносит свои компе-
тенции, знания, опыт. 

К сожалению, не всегда этот вклад можно оценить в денежном эквиваленте и 
в коротком периоде. Ключевое это правильно провести корреляцию между так на-
зываемой пользой сотрудника и приобретаемой выгодой от этого бизнесом в  
целом.

Эффективным является тот 
персонал, который генерит прибыль 

либо способствует её генерации

Ц
Юлия Казанцева

 Как формируется 
философия «авось и так сойдет»? 

сть два типа компаний, склонных к 
такому принципу.

Первый – исходно слабый бизнес.

Компания создаётся человеком без запроса 
на качество. Главная цель – заработать здесь 
и сейчас. Руководитель некомпетентен, со-
трудники подобраны по остаточному принци-
пу, процессы находятся в хаосе. Даже если бы 
они захотели производить хороший продукт, у 
них просто нет для этого ни людей, ни техно-
логий, ни понимания стандартов. Это, по оцен-
ке Константина Пулькина, около 30–40% всех 
игроков среднего бизнеса: «Будь то кафешка, 
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«Авось и так сойдёт»:  
как компании сползают  

в яму апофигизма  
и можно ли оттуда выбраться

Почему так происходит, что даже компании, стартовавшие с Почему так происходит, что даже компании, стартовавшие с 
высоким стандартом качества, спустя несколько лет начинают высоким стандартом качества, спустя несколько лет начинают 
работать по принципу «и так сойдёт»? Почему клиенты получают работать по принципу «и так сойдёт»? Почему клиенты получают 
некачественные услуги, сотрудники теряют мотивацию, а рынок некачественные услуги, сотрудники теряют мотивацию, а рынок 
доверие? И есть ли шанс остановить это падение?доверие? И есть ли шанс остановить это падение?

Константин Пулькин, предприниматель с 25-летним стажем в Константин Пулькин, предприниматель с 25-летним стажем в 
строительной отрасли, уверен: апофигизм в бизнесе – это не строительной отрасли, уверен: апофигизм в бизнесе – это не 
случайность, а закономерность, вызванная двумя системными случайность, а закономерность, вызванная двумя системными 
причинами. Он прошёл путь от «разочарования в рынке» до причинами. Он прошёл путь от «разочарования в рынке» до 
выработки устойчивой модели, позволяющей производить выработки устойчивой модели, позволяющей производить 
качественный продукт даже в условиях тотального удешевления. качественный продукт даже в условиях тотального удешевления. 
Ниже разбор этой модели и причин, по которым компании Ниже разбор этой модели и причин, по которым компании 
деградируют.деградируют.

Константин Пулькин 

К. ПУЛЬКИН  

Е
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Издательство не несет ответственности за содержание рекламных  
объявлений. Издательство не всегда разделяет мнения и взгляды  
авторов. Рукописи не рецензируются и не возвращаются.

Цена свободная

Издание зарегистрировано Комитетом  
Российской Федерации по печати 

Свидетельство о регистрации  
выдано Министерством РФ  

по делам печати, телерадиовещания  
и средств массовых коммуникаций 

ПИ № 77-15375 от 12 мая 2003 г.

Подписные индексы  
ГК «Урал-Пресс»: 29431, 29622 

Официальный адрес

TP@TOP-PERSONAL.RU
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 Василь, как начиналась 
история вашего успеха?

раво предметно говорить о рос-
сийском франчайзинге дает мне 
то, что я не только продавал фран-

шизу, но и дважды моя семья сама выступала 
в роли франчайзи, реализуя небольшие бизне-
сы. Я знаю этот процесс с двух сторон. Внутри 
ГК «Руян» мы с Виктором Большаковым основа-
ли партнерский бизнес TopFranchise, который я 
сейчас возглавляю. Наша компания занимается 
созданием и продвижением франшиз в России и 
по всему миру. Был составлен каталог, где сна-
чала разместили все российские франшизы, по-
том сделали его международный вариант.

 Сколько сейчас франшиз в 
вашем российском каталоге? 

― За последние 12 лет, пока работает наш маркетплейс, там накопилось 2,5 ты-
сячи франшиз, из которых активных на российском рынке около 500. Такое большое 
общее количество объясняется тем, что часть брендов уходит с рынка, однако посто-
янно появляются совершенно новые.
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Сила нового.  
Она дает драйвер.

Василь Газизулин

П

Каждый день в нашей многомиллионной стране кому-то в Каждый день в нашей многомиллионной стране кому-то в 
голову приходит создать свой бизнесголову приходит создать свой бизнес

В. ГАЗИЗУЛИН
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 Насколько велик ежегодный отток и с чем это связано?

―  Каждый год с рынка уходит не менее 100 компаний, и не потому, что год какой-
то особенный. Меняются потребительские предпочтения людей, способы потребле-
ния товаров и услуг ввиду новых технологических укладов. Уходят прежде всего те 
франшизы, которые пытаются сохранить старую модель, в частности ритейл-фор-
маты, которые традиционно работали только в торговых центрах и не имели никакой 
привязки в интернете, рассчитывая только на клиентский трафик центральных райо-
нов городов и пешеходных улиц.

Часть нашей команды профессионально занимается созданием франшиз. Мы «упа-
ковываем» франшизы для разных компаний ― от федеральных брендов, крупных го-
сударственных заказчиков до относительно небольших, начинающих предпринимате-
лей со всей России. И спектр их достаточно разнообразный. Особенно нам дорого, 
что в малых городах активным предпринимателям приходит мысль масштабироваться 

по модели франшизы. Они хотят развиваться, им становится тесно в своем населен-
ном пункте. Благодаря нашей работе на рынок выходит не меньше 100 проектов, а 
создается, думаю, раза в три больше. Бизнес кипит. 

 Что вам нравится в огромной работе, которую вы ведете?

― Сила нового. Каждый день в нашей многомиллионной стране кому-то в голову 
приходит создать свой бизнес. Меня увлекает идея создания бизнеса из ничего, ког-
да до этого ты был наемным работником или решил открыть бизнес с нуля ― лавку, 
пекарню, детский сад, салон красоты или какую-нибудь точку по ремонту автомоби-
лей или телефонов. Не было ничего ― и создалось. Вот это движение десятков тысяч 
предпринимателей не остановить, это та сила, которая толкает нас вперед. Кому-то 
очень нужны деньги, чтобы покормить семью, кому-то это нужно для самореализа-
ции, кто-то кардинально меняет свою жизнь после декрета или хочет подарить биз-
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нес сыну... Трафик нашего портала ― несколько миллионов человек в год. Мне очень 
нравится общаться с людьми, которые хотят масштабироваться, обучать других. Мы 
работаем для тех, кто ищет решения.

 Чего не знают, в чем наивны компании, которые хотят 
этим заниматься? Какие вы им даете советы?

―  Очень важный вопрос. Того, что говорим мы, эти компании не услышат нигде. 
Мы агрегируем международный опыт и стараемся передать его тем, кто приходит к 
нам с каким-то готовым брендом. 

Недавно обратилась основательница студии танцев для детей и подростков из Ли-
пецка. Она занимается этим более 10 лет, есть победы на конкурсах, признание в го-
роде... И мы говорим ей, как и всем остальным, независимо от того, берем ли их под 
крыло, две простые вещи. Первое ― за счет франшизы, роста своей сети они кратно 
увеличивают доход для того, чтобы улучшать жизнь вокруг себя. Задача номер два — 
капитализация своего бренда, которую большинство российских предпринимателей, 
к сожалению, не ценит. Они создают бренды, выдвигают идеи, а когда меняются ус-
ловия окружающей среды, происходит какая-то «подморозка» ― теряют веру в то, что 
делали раньше, переходят на другие тренды, начинают торговать на маркетплейсах 
какими-то коробками... 

В мире практика иная: создается стоимость компании, и далее у тебя кто-
то может ее купить. Культуру осознанности того, что, строя свой бренд, в том 
числе по франшизе, ты должен поставить цели по оценке собственной компа-
нии, мы стараемся привить своей работой. Девушке из Липецка мы сказали, что 
в нашей огромной стране должно быть 5 или 10 танцевальных брендов, столь 
же известных, как «Тодес». В «Экспедиции» у нас был девиз: «Дороги хватит на  
всех».

 Самые сложные – технологические бизнесы. Бывает, что 
они тоже хотят создать франшизу?

― В последнее время есть примеры выхода на рынок таких компаний ― от строи-
тельной отрасли и до производства оборудования на станках с ЧПУ. Вообще франчай-
зинг начинался не с фастфуда ― с технологии. Первая франшиза в мире ― компания 
Zinger. Она не только выпускала массовую швейные машинки со всеми запчастями, 
но и продавала технологию организации их производства, продажи и обслуживания. 
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ассмотрим гипотетический, но абсолютно реали-
стичный кейс повышенной сложности, смоделиро-
ванный из зеркально отработанных на практике кей-

сов.

Расширенный кейс: Семья Орловых — переплетение акти-
вов и обязательств

Участники: Сергей и Анастасия Орловы в браке 12 лет. 
Двое детей.

Исходная позиция: Сергей – предприниматель, Анастасия 
изначально занималась домом и детьми, последние 5 лет активно вовлечена в 
бизнес-процессы.

Структура активов и обязательств на момент развода:

1. Бизнес №1: ООО «СтроимВместе» (строительство коттеджей).

o Учредители: Сергей (70%), его брат Алексей (30%).

Развод напоминает  
враждебное поглощение, но без 
предварительного due diligence

Р

Алина Вензел 
«Бридж Групп»

Как защитить бизнес и активы, когда рушится семья

Для предпринимателя развод – не просто личная 
драма. Это сложнейшая сделка по разделению активов, 
реструктуризации долгов и пересмотру долей в бизнесе, 
где сторонами выступают самые близкие люди. Часто 
процесс напоминает враждебное поглощение, но без 
предварительного due diligence.



 

 “Расстрельный список “на увольнение 
- кажется он есть в каждой компании. О нем 

знают только hrd и шеф... Кто и почему попадает 
в список? 

рекомендую не составлять 
«расстрельные списки»,  

а воспринимать увольнение 
как обязательный элемент  

системы управления сотрудниками. 
И если сотрудник неэффективый,  

недисциплинированный, саботирует 
задачи или разлагает коллектив, то 
необходимо приступать к процедуре 

увольнения.
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Сегодня уволили его,  
а завтра уволят меня.  

Надо срочно обновлять резюме

Я

С. ЖУРАВЛЕВ

Сергей 
Журавлев

В контексте данной темы можно вспомнить компанию Netflix. Эта компания извест-
на не только своими сериалами и фильмами, но и подходом к управлению сотрудни-
ками. Один из элементов этой системы — потрясающий в своей простоте инструмент 
— Netflix Keeper Test, который помогает определить ценность сотрудников для ком-
пании. Netflix Keeper Test — это не столько тест, сколько принцип оценки сотрудни-
ков. По каждому из своих подчинённых руководитель должен регулярно задавать себе 
вопрос: «если этот человек завтра захочет уволиться, буду ли я пытаться его удер-
жать?». Если руководитель отвечает себе на этот вопрос «нет», то следующий вопрос, 
который следует себе задать: «что этот человек до сих пор делает в моей команде?». 
Если и здесь не появляется внятного ответа, то руководитель должен приступить к 
процедуре увольнения сотрудника.
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 Как можно снизить число девиантных кандидатов 
попадающих в фирмы? Фильтр? 

― Важно понимать, что многие проблемы, приводящие к увольнению, можно пре-
дотвратить ещё на этапе подбора сотрудника. Внимательный анализ кандидата и учёт 
определённых факторов могут помочь вам снизить риски, связанные с увольнением. 
Я выделяю следующие моменты, на которые стоит обратить внимание при подборе 
сотрудника, чтобы минимизировать вероятность возникновения проблем в будущем:

1. Рекомендации. Я всегда говорю, что

 сбор рекомендаций по кандидату — это один из 
ключевых и самых недооценённых элементов си-

стемы подбора сотрудников. Понять, как кандидат 
поведёт себя в работе, можно благодаря отзывам 

людей, которые уже работали с ним.

Подробно технология сбора рекомендаций описана в моей книге: «Стоп, кадры! Ин-
струменты и техники подбора персонала». Если кратко обозначить ключевые момен-
ты, то очень важно получить рекомендации по кандидату с нескольких мест работы. 
То есть, у вас должен быть не один отзыв, а желательно три или четыре.

При этом стоит учитывать, что рекомендации могут быть субъективными и зави-
сеть от отношений между кандидатом и его бывшими коллегами или руководителя-
ми. Поэтому полезно задавать конкретные вопросы, касающиеся профессиональных 
качеств, поведения в коллективе и выполнения рабочих задач.

А иногда, проверка рекомендаций позволяет избежать трудоустройства откровенно 
недобросовестных кандидатов! У меня было множество ситуаций, когда на данном 
этапе выяснялось множество интересных фактов.

Например, когда кандидаты выдумывали несуществующие компании, в которых 
они якобы работали. Или когда бывший работодатель говорил о том, что мой канди-
дат проработал в компании два месяца, хотя в резюме был указан срок более года.
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2. Сроки работы на предыдущих местах. Начнём с того, что не существует единого
стандарта, который определяет, какой срок работы кандидата на одном месте являет-
ся нормальным и свидетельствует о благонадёжности кандидата, а какой — коротким 
и должен вас насторожить. Это зависит от специфики отрасли, должности и других 
факторов.

Однако если у кандидата в резюме подряд указаны последние места работы, и во 
всех он проработал по несколько месяцев, то на это нужно обратить внимание. Ча-
стая смена работы может быть индикатором нестабильности сотрудника. Возможно, 
человек быстро теряет интерес к работе, не способен адаптироваться к коллективу 
или не умеет находить общий язык с коллегами и руководством. Такие сотрудники 
могут создавать дополнительные риски для компании, особенно если они занимают 
ключевые позиции.

3. Опыт увольнения по соглашению сторон. Обязательно уточняйте у самого кан-
дидата на собеседовании, по каким причинам он покидал предыдущие места рабо-
ты. Если из рассказа становится понятно, что увольнение происходило с какими-либо 
сложностями, то обязательно раскрывайте эту тему максимально подробно. Если вы 
узнаете, что у кандидата были увольнения по инициативе работодателя или по согла-
шению сторон, то это может быть тревожным сигналом. Разумеется, никто никогда не 
расскажет вам о том, что он при увольнении по соглашению сторон, прибегал к сабо-
тажу, шантажу или угрозам для того, чтобы получить максимально выгодные условия. 
И я ни в коем случае не говорю, что все люди, увольняющиеся по соглашению сторон, 
действовали подобным образом. Но, как минимум — это ещё один повод связаться с 
предыдущим работодателем и запросить рекомендации.

На всякий случай, если есть такая возможность, то до принятия решения о трудоу-
стройстве, попросите у кандидата копию трудовой книжки. У нас в стране почему-то 
это не принято и чаще всего работодатель видит трудовую книжку кандидата только 
в момент, когда тот уже выходит на работу и оформляет документы. При этом, если 
человеку нечего скрывать, то вряд ли просьба предоставить копию трудовой книжки 
вызовет у него какой-то негатив или опасения. Там вы можете ознакомиться с офи-
циальными причинами увольнения с предыдущих мест работы.

4. Наличие трудовых споров. Если у вас есть паспортные данные кандидата, то вы
можете проверить наличие у него судебных исков и исполнительных производств, в 
том числе по трудовым спорам. Зачастую в российских компаниях для этого привле-
кается служба безопасности, но это можно сделать и самостоятельно, через офици-



 Почему мудрые компании 
готовят увольнение сотрудника загодя 
и тщательно как отдельный проект? 

вольнение – это не форс-мажор (хотя и 
так бывает), а закономерный этап лю-
бого сотрудника в любой компании или 
часть жизненного цикла сотрудника в 

компании. Если подходить к нему спустя рукава 
– значит сознательно создавать риски:

- операционные: например, уволенный со-
трудник был ключевым в процессе. Без своев-
ременной замены, процесс рушится, компания 
теряет деньги, возрастает нагрузка на текущих 
сотрудников.
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Увольнение -  
этап зрелости компании

Надежда Новикова

У

Н. НОВИКОВА

- юридические: некорректно проведенное 
увольнение грозит судебными исками и больши-
ми штрафами.

- репутационные: появляется «критик» ,который может повлиять на атмосферу ком-
пании внутри и на рынке труда, снизит ее привлекательность.

Мудрые компании готовят увольнение как проект, четко прописывая этапы: какими 
могут быть последствия, как нужно задокументировать, как выстроить коммуникацию 
с командой, как обеспечить оперативный поиск замены, если она требуется. Такой 
подход направлен на управление изменениями с минимальными потерями как для 
бизнеса, так и для HR-бренда.



04(808)/2026

18

 “Расстрельный список” - такой термин УП не раз , 
слышал от hrd. Кого, почему компании включают в число тех кого 

надо готовить к увольнению? 

― «Расстрельный список» для увольнения не самый распространенный и не самый 
этичный термин, используемый по отношению к сотрудникам. Он больше о культу-
ре страха внутри компании, чем о профессиональном подходе. Но, если посмотреть 
на суть термина, то речь идет о сотрудниках, чье пребывание в организации стало 
проблемным для бизнеса. Обычно в фокусе такого списка оказываются сотрудники, 
которые:

- показывают низкую эффективность, не выполняют KPI на протяжении нескольких 
циклов

- демонстрируют постоянные конфликты, влияющие на работу команды в целом

- допустили серьезные нарушения: не соблюдают правила безопасности, допуска-
ют утечку данных, регулярно прогуливают.

Сюда же можно отнести должности, которые «устарели» (например, вследствие 
внедрения новых технологий) или стали избыточными, так как поменялась стратегия 
организации. При формировании списка сотрудников на увольнение важно опирать-
ся не на эмоции руководителя (будем честны, это пока довольно распространенное 
явление), а на задокументированные факты и соответствие трудовому законодатель-
ству.

 Лошадь споткнулась раз.. два.. Видимо нет четких правил 
почему сотрудник более не может быть частью компании, но какие 
бы вы как опытный консультант дали рекомендации фирме о том, 
кто из сотрудников замедляет шаг компании, мешает ей, выгорел 

итд?

― Первое на что я обращаю внимание в таких случаях – не на сотрудника, а на 
среду и систему вокруг него. Прежде чем ставить диагноз «неэффективен», нужно 
проверить есть ли у сотрудника четкие, измеримые, достижимые показатели его эф-
фективности и знает ли он о них. Далее – насколько прозрачны процессы и понимает 
ли сотрудник свою роль в общем результате, не «тонет» ли в размытой зоне ответ-
ственности.
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рогнозы Юваля Ноя Харари о будущем искус-
ственного интеллекта выглядят не футурологией, 

а констатацией того, что уже происходит. Я в целом соглас-
на с его оценкой рисков и считаю, что ключевая опасность 
ИИ лежит не столько в технологиях, сколько в психологии 
человека и социальных последствиях их использования.

Мы уже сталкиваемся с трагиче-
скими случаями, когда после обще-

ния с ИИ люди совершали  
самоубийства.

В 2025 году в США и Канаде семьи пострадавших подали иски к OpenAI: по 
данным The Wall Street Journal, в суд поступило как минимум семь заявлений, в 
четырёх случаях речь идёт о суицидах. И это лишь вершина айсберга, далеко не 
все подобные истории доходят до суда или СМИ.

Особенно тревожит то, как быстро ИИ занимает место «первой инстанции до-
верия». Дети всё чаще советуются с нейросетями по любым вопросам: от личных 
переживаний до жизненных решений, и только потом, если вообще потом, обра-
щаются к родителям. Взрослые нередко идут за диагнозами и советами к ИИ вме-
сто квалифицированных специалистов. Психологически это формирует опасную 
иллюзию безопасного, всезнающего и всегда доступного собеседника, который 
не несёт ответственности за последствия своих рекомендаций.
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Вас не тревожит то,  
как быстро ИИ занимает место  

«первой инстанции доверия?

П

А. СУСЛОВА

Анна Суслова
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Есть и менее заметные, но не менее разрушительные эффекты. Пользователи 
смартфонов со встроенным ИИ, который формулирует тексты и мысли за чело-
века, уже отмечают ослабление собственных когнитивных навыков: становится 
сложнее ясно и грамотно выражать свои идеи без подсказки ИИ. С точки зрения 
психологии это классический эффект «вынесенной функции»: то, чем мы не поль-
зуемся, атрофируется. Достаточно быстро мы рискуем потерять целые пласты на-
выков: от письма до стратегического мышления.

В бизнесе последствия могут быть катастрофическими. Сегодня компании мас-
сово оптимизируют расходы, заменяя людей ИИ. ИИ уже генерирует контент-план, 
пишет статьи, инструкции, создает обучающие видео, отвечает за вас, порой даже 
пишет стратегию, сценарий для бизнеса, разговоров и этот список можно продол-
жать бесконечно. И тут возникает вопрос: «кто кем управляет на самом деле?». Мы 
все-таки используем этот инструмент как помощь, или он диктует нам как строить 
наш бизнес и каким он должен быть? Это очень тонкая грань, которую можно про-
пустить. Но если смотреть системно, это временное удобство. Что произойдёт с 
экономикой, если значительная часть людей лишится работы и, как следствие, 
доходов? Кто будет потреблять товары и услуги? Социальная нестабильность, рост 
агрессии, криминализация - вполне реальные сценарии.

Бизнес и HR.

Отдельного внимания заслуживает влияние ИИ на бизнес и корпоративную куль-
туру. Уже сегодня HR-специалисты фиксируют рост выгорания, апатии и так на-
зываемого «тихого ухода» - когда сотрудник формально остаётся на работе, но 
эмоционально и интеллектуально из неё выходит. За последние несколько лет 
этот запрос к нам, как специалистам сильно вырос.

ИИ ускоряет этот процесс.

Когда часть задач автоматизируется, а решения 
всё чаще принимаются алгоритмами, у человека 
снижается ощущение собственной значимости.

Он перестаёт быть автором результата и превращается в оператора системы. 
С точки зрения психологии труда это разрушает базовые мотивационные опоры: 
чувство контроля, смысла и вклада.



ем опасен ИИ? Почему страхи Юваля 
Харари — не главная проблема. Исто-
рик Юваль Ной Харари говорит, что 

искусственный интеллект (ИИ) — это как «ино-
планетный разум». Он боится, что ИИ взломает 
нашу культуру, начнёт «войну новостей» и убе-
дит людей в выдуманных историях, а потом мы 
его не остановим. Звучит страшно, как кино. Но 
если посмотреть на реальные примеры, главная 
опасность ИИ — не в далёком будущем, где он 
нас поработит. Главная опасность уже сегод-
ня — в том, как глупые и несовершенные ИИ-
программы ломают жизнь людей прямо сейчас, 
а мы им это позволяем. Харари боится, что ИИ 
станет умнее нас и начнёт действовать сам. А 
на деле проблема в обратном: ИИ часто бывает 
тупым и лживым, но мы доверяем ему как умно-
му. Вот три главных реальных проблемы вместо 
фантастических.

Проблема 1: ИИ не умнеет, а «врёт как дышит»

Харари думает, что ИИ научится сам придумывать гениальные идеи. На самом 
деле, современные чат-боты (как ChatGPT или DeepSeek) часто просто выдумывают 
ответы, когда не знают правды. Это называется «галлюцинации».

Пример из жизни: Спросили у ИИ, кто написал песню «Расплескалась синева». Бот 
три раза подряд дал три разных неправильных ответа, каждый раз уверенно называя 
других авторов. Он не «размышлял», он просто сочинял, чтобы дать хоть какой-то от-
вет.
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ИИ – не бог и не дьявол.  
Это очень мощный, но часто глупый 

и неконтролируемый инструмент

Ч

В. ШИШКИН

Виктор Шишкин
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Р. МАРКАРЬЯН

 Какие проблемы сегодня компании не 
могут решить сами и вынуждены обращаться к 

вам и коллегам? 

омпании, имеющие юристов в штате чаще всего 
справляются с текущими задачами, включая судеб-

ное представительство. К стороннему адвокату (фирме) при-
нято обращаться за решением нетипичных задач, на которых 
собственные юристы не специализируются – патентное право, 
например, или таможенные вопросы, иногда даже корпоратив-
ное право, хотя казалось бы в корпорации должен быть высо-
кий уровень менеджмента, чтобы справляться с такими зада-
чами.. Конечно, если речь идет об уголовном деле или до следственных проверках, 
то в таких случаях чаще всего нанимают адвокатов, так как в штате адвокат быть не 
может (запрет на трудовые отношения), а в уголовное дело без адвокатского статуса 
скорее всего не допустят (если речь не идет просто о предоставлении сведений или 
документов компании по запросу правоохранителей). Но в моей практике было много 
случаев, когда компании обращались за комплексным решением задачи, если сама 
по себе задача вроде одна, но требует знаний и опыта в разных отраслях права. Вот 
тут компании проще нанять команду адвокатов, чтобы не отвлекать от повседневных 
задач своих юристов, которых оставить просто «кураторами» проекта.

 Увольнения. - какие ошибки допускают компании сегодня 
в этом вопросе? 

―Ваш журнал эту тему исследовал вдоль и поперек, полагаю, ничего нового не со-
общу. Разве что заострю внимание на традиции в этом вопросе.

Это всегда нарушение процедуры, зачастую основанное не на незнании, а на ам-
бициях руководителей. Желание сказать «Ты уволен!» - это эмоциональный порыв, 

Компании выгоднее нанять группу 
адвокатов для решения сложных 

правовых вопросов

К
Рубен Маркарьян 
адвокат
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Моя позиция всегда едина, Моя позиция всегда едина, 
либо ты принимаешь новые либо ты принимаешь новые 

правила игры  правила игры  
и идешь дальше,  и идешь дальше,  

либо ты продолжаешь либо ты продолжаешь 
бороться с новой системой, бороться с новой системой, 

которая никогда уже  которая никогда уже  
не будет прежнейне будет прежней

Алексей Никонов

А. НИКОНОВ
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юбые новости я воспринимаю всегда без эмоций. К предупреждению 
Юваля Ноя Харари об опасностях бесконтрольного развития ИИ, я отно-
шусь, как к мнению, которое имеет место быть, а не как к угрозе ничего 

общего не имеющей с практикой.

Как эти риски могут проявиться в 2025 году и какие конкретные шаги будут при-
няты нами.

Краткая оценка рисков для мебельного производства

Автоматизация и вытеснение рядовых профессий. Уже сейчас роботы и умные 
конвейеры сокращают долю рутинного труда: резка, шлифовка, покраска. Без 
планов по переквалификации это приведёт к социальным рискам и дефициту ква-
лифицированных кадров.

Рост зависимости от поставщиков ПО и «облачных» сервисов. Если контроль 
над производственными ИИ сосредоточится в руках нескольких крупных игроков, 
у мелких производителей появится уязвимость (цены, доступность, обновления).

Чересчур агрессивная автоматизация 
без адекватного тестирования 

может привести к браку,  
повреждению оборудования  

и рискам для персонала.

Конкуренция и монополизация рынка идей. Генеративные модели дизайна мо-
гут облегчить копирование стилей и уменьшить ценность уникальной дизайнер-
ской мысли.

Но если ИИ использовать грамотно, то это безграничное количество новых не 
заезженных идей.

Единственное нам нужно научиться составлять качественные промты.

Как это может выглядеть в 2025 году на практике:

Когда заводы и фабрики внедряют компьютерные программы для управления 
работой, товары производятся быстрее и становятся дешевле. Однако при таком 
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Э. МАЛАГОВА 

едицинский бизнес - сложнейшая предпринима-
тельская модель, характеризуемая жестким регули-

рованием, высокой стоимостью ошибок, повышенными репу-
тационными рисками, кадровым дефицитом и особенностями 
коммуникации с пациентами. При этом я больше 10 лет управ-
ления медицинским бизнесом наблюдаю, как собственники 
клиник совершают типовые управленческие ошибки, независи-
мо от региона, масштаба и направления бизнеса. В этой статье 
разберем медицинский бизнес от А до Я, а именно как сохра-
нить экономическую устойчивость, доверие пациентов и персо-
нала, и выстроить управляемый масштабируемый бизнес. 

Архитектура: клиника начинается с управленческой системы, а не с помещения

90% собственников начинают бизнес с открытия помещения, покупки оборудова-
ния, получения лицензий, и только 10% сначала задаются вопросами: “Какую задачу 
клиника решает на рынке?, “Какой спрос на предполагаемые услуги?”, “Кто - страте-
гический пациент и за что он должен платить?”. В результате клиника существует как 
набор услуг, а не как целостный бизнес.

У меня был кейс, когда собственник медицинского центра в столице инвестировал 
значительные средства в передовое оборудование и расширение перечня услуг.

При этом клиника за два года так и не вышла  
на устойчивую прибыль: низкая загрузка основных 

направлений, зависимость от скидок, 
высокая текучесть врачей.

Разбор показал, что клиника не имела сформулированного позиционирования: ло-
кация выбрана под “семейную” клинику, главными направлениями определены кос-

Клиника начинается  
с управленческой системы, 

а не с помещения

М

Элина Малагова 



ще несколько лет назадще несколько лет назад 
корпоративный спорт воспринималикорпоративный спорт воспринимали 
как приятный, но необязательныйкак приятный, но необязательный 

бонус. Сегодня отношение меняется. Длябонус. Сегодня отношение меняется. Для 
современных компаний спорт перестал бытьсовременных компаний спорт перестал быть 
«галочкой» в соцпакете и стал полноценным«галочкой» в соцпакете и стал полноценным 
инструментом работы с сотрудниками.инструментом работы с сотрудниками.

Почему спорт стал важен и дляПочему спорт стал важен и для 
бизнеса, и для людейбизнеса, и для людей

Современные сотрудники Современные сотрудники 
— миллениалы и зумеры, — миллениалы и зумеры, 

выбирают спорт как форму выбирают спорт как форму 
досуга. досуга. 

Не ради рекордов, а чтобы чувствовать себяНе ради рекордов, а чтобы чувствовать себя 
лучше и быть частью сообщества. Десять летлучше и быть частью сообщества. Десять лет 
назад совместный досуг часто строился вокругназад совместный досуг часто строился вокруг 
вредных привычек. Сегодня его место заняливредных привычек. Сегодня его место заняли 
пробежки, залы, командные игры.пробежки, залы, командные игры.

Людям важно не только выполнять задачи, но и жить внутри компании. СпортЛюдям важно не только выполнять задачи, но и жить внутри компании. Спорт 
дает полезный формат времяпрепровождения: до работы, после нее и иногдадает полезный формат времяпрепровождения: до работы, после нее и иногда 
вместо формальных тимбилдингов. Если запрос есть у людей, он рано или поздновместо формальных тимбилдингов. Если запрос есть у людей, он рано или поздно 
появляется и внутри организации.появляется и внутри организации.

Роль HR — распознать его и помочь реализовать на практике.Роль HR — распознать его и помочь реализовать на практике.
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Корпоративный спорт  
как рабочий инструмент 

HR-директора

СТАТЬЯ ПРЕДОСТАВЛЕНА ЖУРНАЛОМ 

 № 11/2025

А. НУРТДИНОВ

Айрат Нуртдинов 



мея опыт проведения собеседований 
как HR с многолетним бэкграундом, 

сразу скажу, что когда кандидат потратил свое 
время на собеседование в компании,

этическая обязанность 
hr - дать ему обратную 

связь! Будь она хоть 
отрицательная, хоть 

положительная.

И большая ошибка hr или рекрутера - оставить 
человека вообще без информации! Тем более, без 
информации, что тот не подходит.

А человек сидит, ждет звонка, надеется, строит 
планы. Возможно даже, в этот момент не смотрит 
другие вакансии или отказывается от других 
офферов. Конечно же, не получая никакого ответа 
(здесь повторюсь - тем более, когда он дошел 
до этапа собеседования с потенциальным своим руководителем), кандидат, находясь в 
подвешенном состоянии, уходит в негативные эмоции по отношению к компании.

И проецирует их даже не на hr, нет! А на саму компанию, к которой он проявил интерес, 
а она не проявила даже капли уважения, написав хоть какую-то обратную связь, уходя в 
игнор.

И всё это прямым образом влияет на hr-бренд!
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Обратная связь -  
парашют для hr brand

Юлия Насырова

Ю. НАСЫРОВА
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Потому как hr-бренд складывается не только из того, что говорить про себя компания 
на рынке труда, но и то, что про нее говорят соискатели, кандидаты и сотрудники.

Все мы знаем эту истину, что когда человек доволен чем-то, он расскажет это 
двум другим. А вот когда недоволен, поделится этим с десятью людьми. Только 
представьте, в какой водоворот негатива может затянуться ваша компания всего лишь 
из-за вашего hr. Плохого или хорошего. Долго ли работает у вас или только пришел. 
Эйчар, может, когда-то и уйдет от вас, а вот репутацию о компании как об игнорщике 
и несостоятельной дать ответ, он оставит. Оставит через тех кандидатов, которым 
поленился (забыл, не захотел и т.д) дать обратную связь.

Поэтому я бы вообще ввела в один из пунктов kpi для эйчаров пункт с обязательным 
возвращением к кандидату на должность с обратной связью. Не сделал? Не выполнил? 
Твой kpi понизился. 

Когда же мы как hr выходим с обратной связью, то важно, чтобы она была 
экологичной.

У меня в практике были, конечно, и такие кандидаты, которые хамили, матерились, 
грубили в процессе найма. Но всегда - правило: обратную связь даже с отказом дать 
им нужно!

Да, можно дать стандартную обратную связь из серии ”Спасибо за интерес… к 
сожалению, вы не подходите под эту вакансию…, но в случае актуальности… будем 
иметь вас в виду”.

Но лучше давать обратную связь развивающую. Обычно на такой фидбек кандидаты 
реагируют очень позитивно (если нужно, приложу скриншоты с сообщениями от 
кандидатов после такой моей обратной связи).

Во-первых, кандидаты ценят, когда обратную связь с отказом им дают не 
унифицированную, скажем так. А если отказ будет с пояснением точек роста для 

И ПОСЛЕ ВСЕГО ЭТОГО – ПРОСТО ОТПРАВИТЬ И ПОСЛЕ ВСЕГО ЭТОГО – ПРОСТО ОТПРАВИТЬ 
СУХОЙ ОТКАЗ ЧЕРЕЗ HH.RU?СУХОЙ ОТКАЗ ЧЕРЕЗ HH.RU?
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Ю. КАЗАНЦЕВА

 Эффективный персонал  (ЭП) - не 
кажется ли вам что это слишком размытое 

понятие? 

елевым конечным продуктом любой коммерческой 
организации является коммерческая прибыль. Со-
ответственно эффективным является тот персонал, 

который эту прибыль генерит, либо способствует ее генера-
ции. Здесь не может быть иной интерпретации эффективно-
сти персонала, как результат его деятельности, выраженный 
в размере полученной прибыли.

 А как ЭП понимают бизнесмены? HR специалисты? Сами 
работники? 

― Конечно, в понимании участников бизнес-процесса на разных уровнях могут быть 
разночтения в данном вопросе. Для предпринимателя ЭП - это в первую очередь, тот 
кто приносит прибыль.  

Для HR специалиста может быть близка точка зрения, когда ЭП - это тот, кто при-
носит пользу команде в любом ее проявлении, делает вклад, приносит свои компе-
тенции, знания, опыт. 

К сожалению, не всегда этот вклад можно оценить в денежном эквиваленте и 
в коротком периоде. Ключевое это правильно провести корреляцию между так на-
зываемой пользой сотрудника и приобретаемой выгодой от этого бизнесом в  
целом.

Эффективным является тот 
персонал, который генерит прибыль 

либо способствует её генерации

Ц
Юлия Казанцева



 Почему корпоративное обучение не 
эффективно для ТОПов?  

орпоративные программы в большинстве своем 
созданы для линейных руководителей, не предус-
матривают реальные риски и одинаковы для всех 

участников. Практически они неприменимы для ТОПов по ряду 
причин:

1. ТОПЫ принимают решения в условиях высокой неопре-
деленности и турбулентности рынка, где нет выверенных ал-
горитмов и руководства к действию.

2. Им важно правильно оценить риски, решения и последствия. Цена ошибки очень
высока, и такую цену не предусматривает ни один учебный кейс.

3. Личный репутационный риск может “перевешивать” признание необходимости
получения новых знаний. Для них признать, что они чего-то не знают, не безопаснее 
неверных решений. 

Главный вопрос, на который предстоит ответить с учетом вышеперечисленного, не 
чему, а где и как обучать ТОП-менеджмент. 

 Чему на самом деле нужно учить ТОП-менеджеров? 

― 1. Принимать решения в условиях неопределенности и кризиса. Правильных ва-
риантов и выверенных действий, как для линейных сотрудников, для ТОПов нет. Есть 
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Зачем и чему учить Зачем и чему учить 
"ученых", где и за чей счет"ученых", где и за чей счет

Э.МАЛАГОВА

К

Обучение для ТОПов - не про новые знания и навыки, они и Обучение для ТОПов - не про новые знания и навыки, они и 
без этого знают достаточно. Оно про изменение мышления и без этого знают достаточно. Оно про изменение мышления и 
привычного способа действийпривычного способа действий

Элина Малагова 



 Как формируется 
философия «авось и так сойдет»? 

сть два типа компаний, склонных к 
такому принципу.

Первый – исходно слабый бизнес.

Компания создаётся человеком без запроса 
на качество. Главная цель – заработать здесь 
и сейчас. Руководитель некомпетентен, со-
трудники подобраны по остаточному принци-
пу, процессы находятся в хаосе. Даже если бы 
они захотели производить хороший продукт, у 
них просто нет для этого ни людей, ни техно-
логий, ни понимания стандартов. Это, по оцен-
ке Константина Пулькина, около 30–40% всех 
игроков среднего бизнеса: «Будь то кафешка, 
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«Авось и так сойдёт»:  
как компании сползают  

в яму апофигизма  
и можно ли оттуда выбраться

Почему так происходит, что даже компании, стартовавшие с Почему так происходит, что даже компании, стартовавшие с 
высоким стандартом качества, спустя несколько лет начинают высоким стандартом качества, спустя несколько лет начинают 
работать по принципу «и так сойдёт»? Почему клиенты получают работать по принципу «и так сойдёт»? Почему клиенты получают 
некачественные услуги, сотрудники теряют мотивацию, а рынок некачественные услуги, сотрудники теряют мотивацию, а рынок 
доверие? И есть ли шанс остановить это падение?доверие? И есть ли шанс остановить это падение?

Константин Пулькин, предприниматель с 25-летним стажем в Константин Пулькин, предприниматель с 25-летним стажем в 
строительной отрасли, уверен: апофигизм в бизнесе – это не строительной отрасли, уверен: апофигизм в бизнесе – это не 
случайность, а закономерность, вызванная двумя системными случайность, а закономерность, вызванная двумя системными 
причинами. Он прошёл путь от «разочарования в рынке» до причинами. Он прошёл путь от «разочарования в рынке» до 
выработки устойчивой модели, позволяющей производить выработки устойчивой модели, позволяющей производить 
качественный продукт даже в условиях тотального удешевления. качественный продукт даже в условиях тотального удешевления. 
Ниже разбор этой модели и причин, по которым компании Ниже разбор этой модели и причин, по которым компании 
деградируют.деградируют.

Константин Пулькин 

К. ПУЛЬКИН 

Е
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ремонтная фирма, частная стоматология или ИП по строительству.  Разницы нет. 
Проблема в голове у руководителя: он не хочет и не умеет делать качественно».

Второй – структурно сильный бизнес, но в неравной конкурентной среде.

Даже если собственник и команда с самого начала стремятся к качеству, ры-
нок их к этому не поощряет. Аудитория массово выбирает дешевле, а не лучше. 
Государство декларирует равные правила, но не обеспечивает их соблюдение.

Пример: добросовестный ресторатор оформляет персонал официально, пла-
тит все налоги, аренду, соблюдает нормы. Сосед открывает кафе с официан-
тами на аутсорсе, платой в конверте и «бумажным» минимумом, и сразу стано-
вится дешевле на 30–40%. Для потребителя это «два кафе через дорогу», а не 
две парадигмы ведения бизнеса. Он просто выбирает, где чашка кофе дешевле.  
Все.

 К чему это приводит компанию? 

― Сначала к усталости, а потом к разложению. Люди начинают понимать: «За-
чем стараться, если клиент не оценит, а конкуренты экономят на всём и живут 
хорошо?». Постепенно из команды уходит инициативность. Откатываются внутрен-
ние стандарты. Появляются лазейки, послабления, компромиссы. В итоге: продукт 
хуже, чем был. А потом становится хуже, чем у других.

 Степени запущенности проблемы 

― 

• Легкая форма. Искаженные приоритеты. Команда делает качественно, но
только при контроле.

• Средняя. Люди не следуют регламентам, потому что считают, что это не
«перестраховка», а «и так нормально».

• Тяжёлая. Отсутствует культура контроля качества. Каждый «подкручивает»
процесс, как умеет, от закупок до сборки.

• Критическая. Компания делает не продукт, а имитацию продукта. Сотрудни-
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омпания Berkshire Hathaway во вторник объявила о повышении годовой 
зарплаты нового генерального директора Грега Абеля до $25 млн, что 

существенно превышает годовую зарплату в $100 тыс., которую более 40 лет по-
лучал его предшественник Уоррен Баффетт.

63-летний Абель стал генеральным директором 1 января после восьми лет ра-
боты вице-председателем, отвечавшим за нестраховые направления бизнеса ком-
пании. Его вознаграждение постепенно росло: $16 млн плюс бонус $3 млн в 2022 
году, $20 млн в 2023-м и $21 млн в 2024-м.

Вице-председатель Аджит Джейн, курирующий страховой бизнес Berkshire, по-
лучал сопоставимые суммы в 2022–2024 годах. Размеры выплат Абеля и Джейна 
за 2025 год пока не раскрываются.

95-летний Баффетт более шести десятилетий возглавлял компанию из Омахи, 
штат Небраска, превратив ее в конгломерат с оборотом более $1 трлн и почти 200 
предприятиями, включая страховую компанию Geico, железнодорожного гиганта 
BNSF, энергетические, производственные и розничные активы.

Баффетт остается председателем совета директоров и одним из самых богатых 
людей мира. Его подход к вознаграждению руководителей, по собственным отче-
там Berkshire, «отличается» от большинства публичных компаний.

Кроме зарплаты, Абелю принадлежат акции Berkshire на сумму около $171 млн. 
В 2022 году он продал свою 1% долю в энергетическом подразделении компании 
за $870 млн.
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Berkshire Hathaway повысила Berkshire Hathaway повысила 
зарплату новому генеральному зарплату новому генеральному 

директору до рекордных $25 млндиректору до рекордных $25 млн

Д. СЕМИН

К
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ело в том, что у части людей есть 
порог денежных достижений. И ког-

да он наступает, то они расслабляются, думают, 
что «жизнь удалась» и начинают более безответ-
ственно относиться к работе, особенно с годо-
вым контрактом и на окладе.

Таким образом, повышая зарплату человеку с 
таким подходом, компания не только зря выбра-
сывает «надбавку», но еще и вредит самой себе, 
так как он может начать хуже работать. Ведь до 
этого он старался, ибо стремился к заработку. А 
тут- все, достиг, можно расслабиться.

Судя по заметке, в данном случае повышение 
не зря, ибо Грег Абель делом доказал, что он до-
стоин этого. Все предыдущие повышения не по-
влияли на качество его работы. А разница между 
21 и 25 млн. уже так сильно им не ощущается, я 
думаю. Ну, сделает больше инвестиций. У него 
и так давно все в порядке и на жизнь хватает более чем.

*Дмитрий Семин,  известный бизнес консультант и тренер, лауреат  
премии Капитаны Российского Бизнеса 2022-2025

                                                                                            Эксклюзивно для 
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Дмитрий Семин

Такой годовой доход можно давать Такой годовой доход можно давать 
только тому СЕО, который делом только тому СЕО, который делом 

много лет доказывал приверженность и много лет доказывал приверженность и 
лояльность к компаниилояльность к компании

Комментарий.Д Семина,  известный бизнес консультант, Комментарий.Д Семина,  известный бизнес консультант, 
лауреат премии Капитаны Российского Бизнеса 2022-2025лауреат премии Капитаны Российского Бизнеса 2022-2025

Д



поры по договору целевого обучения (далее ДЦО)поры по договору целевого обучения (далее ДЦО)

Целевик М.Целевик М.

Второй судебный круг завершает дело целевика М., которая Второй судебный круг завершает дело целевика М., которая 
оспаривает[Решением Видновского горсуда Московской оспаривает[Решением Видновского горсуда Московской 
области от 14.11.22 г. взысканы затраты на обучение в области от 14.11.22 г. взысканы затраты на обучение в 
размере 1,4 млн. руб. Апелляционный и кассационный суды размере 1,4 млн. руб. Апелляционный и кассационный суды 
согласились с мнением горсуда. Определением ВС РФ от согласились с мнением горсуда. Определением ВС РФ от 
29.07.24 г. дело направлено на новое рассмотрение в суд 29.07.24 г. дело направлено на новое рассмотрение в суд 
первой инстанции, которым 17.12.24 года сумма снижена первой инстанции, которым 17.12.24 года сумма снижена 
до 600 тыс. руб. (поддержано Мособлсудом от 25.06.25 до 600 тыс. руб. (поддержано Мособлсудом от 25.06.25 
г. и засилено 2 КСОЮ от 14.01.26 г.).] взыскание затрат на обучение. После г. и засилено 2 КСОЮ от 14.01.26 г.).] взыскание затрат на обучение. После 
обучения М. была обязана заключить трудовой договор с заказчиком и отработать обучения М. была обязана заключить трудовой договор с заказчиком и отработать 
по месту назначения не менее 5 лет, в случае отказа – полностью возместить по месту назначения не менее 5 лет, в случае отказа – полностью возместить 
затраты на обучение. Позднее заключено доп. соглашение, согласно которому М. затраты на обучение. Позднее заключено доп. соглашение, согласно которому М. 
дана возможность отучиться в аспирантуре (уже за счет собственных средств) и дана возможность отучиться в аспирантуре (уже за счет собственных средств) и 
прибыть к месту службы. По окончанию аспирантуры М. обратилась с заявлением о прибыть к месту службы. По окончанию аспирантуры М. обратилась с заявлением о 
трудоустройстве преподавателем в учреждении заказчика, но вакантные должности, трудоустройстве преподавателем в учреждении заказчика, но вакантные должности, 
соответствующие уровню образования и квалификации, отсутствовали. Заказчик соответствующие уровню образования и квалификации, отсутствовали. Заказчик 
предложил М. иную должность на период декрета основного работника. М. предложил М. иную должность на период декрета основного работника. М. 
отказалась, поскольку считала, что получила образование по иному направлению отказалась, поскольку считала, что получила образование по иному направлению 
и устроилась преподавателем в другой вуз, ошибочно полагая, что данная работа и устроилась преподавателем в другой вуз, ошибочно полагая, что данная работа 
отвечает требованиям договора целевого обучения, хотя вуз не входит в систему отвечает требованиям договора целевого обучения, хотя вуз не входит в систему 
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Татьяна 
Новикова

Обучение сотрудников. Споры

СТАТЬЯ ПРЕДОСТАВЛЕНА ЖУРНАЛОМ  

 № 11/2025

Т. НОВИКОВА

В нашей стране образование, в том числе и дополнительное, 
неотъемлемая часть жизни, которая стремительно меняется, 
требуя от нас не только базовых, но и узкоспециальных, и 
специфических знаний, овладения новыми технологиями и 
понимания социальных процессов. Работодатели вынуждены 
вкладывать средства в обучение сотрудников и справедливо 
ожидают, что инвестиции должны окупиться. Вот на этом 
этапе и начинаются проблемы… Рассмотрим судебную 
практику.



учреждений заказчика. Претензия заказчика о возмещении затрат на обучениеучреждений заказчика. Претензия заказчика о возмещении затрат на обучение 
оставлена М. без ответа.оставлена М. без ответа.

Три судебные инстанции пришли к единому мнению: взыскать затраты наТри судебные инстанции пришли к единому мнению: взыскать затраты на 
обучение в размере 1,4 млн. руб. Суды посчитали предложенную заказчикомобучение в размере 1,4 млн. руб. Суды посчитали предложенную заказчиком 
должность соответствующей полученной М. квалификации. Определением ВС РФ отдолжность соответствующей полученной М. квалификации. Определением ВС РФ от 
29.07.2024 дело было направлено на новое рассмотрение в суд первой инстанции,29.07.2024 дело было направлено на новое рассмотрение в суд первой инстанции, 
которым сумма штрафа снижена до 600 тыс. руб. Решение поддержано двумякоторым сумма штрафа снижена до 600 тыс. руб. Решение поддержано двумя 
вышестоящими судами.вышестоящими судами.

Как удалось добиться снижения размера взыскания?Как удалось добиться снижения размера взыскания?

Из суммы затрат на обучение исключена выплаченная стипендия. УстановленыИз суммы затрат на обучение исключена выплаченная стипендия. Установлены 
основания для снижения суммы затрат на ее обучение: учтено материальноеоснования для снижения суммы затрат на ее обучение: учтено материальное 
положение М., размер ее заработной платы, необходимость несения расходов наположение М., размер ее заработной платы, необходимость несения расходов на 
аренду жилья.аренду жилья.

ВС РФ указал, что оценивая материальное положение ответчиков, судам следуетВС РФ указал, что оценивая материальное положение ответчиков, судам следует 
принимать во внимание размер его заработка и иных доходов, семейное положениепринимать во внимание размер его заработка и иных доходов, семейное положение 
и наличие иждивенцев, обязательные расходы в виде аренды или кредитныхи наличие иждивенцев, обязательные расходы в виде аренды или кредитных 
обязательств. Кроме того, суды должны проверять расчет затрат на обучение, а необязательств. Кроме того, суды должны проверять расчет затрат на обучение, а не 
безоговорочно доверять указанным заказчиком обучения или вузом суммам.безоговорочно доверять указанным заказчиком обучения или вузом суммам.

Целевик С.Целевик С.

Три судебные инстанции отказали вузу во взыскании штрафа со специалистаТри судебные инстанции отказали вузу во взыскании штрафа со специалиста 
С., отучившегося по ДЦО в ординатуре, и не отработавшего в учрежденииС., отучившегося по ДЦО в ординатуре, и не отработавшего в учреждении 
установленный договором срок. Дело дошло до ВС РФ[ Определение СКГД ВС РФустановленный договором срок. Дело дошло до ВС РФ[ Определение СКГД ВС РФ 
от 11.08.25 г. N 14-КГ25-11-К1.] и вернулось в суд первой инстанции, которым искот 11.08.25 г. N 14-КГ25-11-К1.] и вернулось в суд первой инстанции, которым иск 
вуза удовлетворен частично. Суд[ Решение по делу № 2-428/2025 от 24.10.25 годавуза удовлетворен частично. Суд[ Решение по делу № 2-428/2025 от 24.10.25 года 
Павловского райсуда Воронежской области.] учел доход, материальное положениеПавловского райсуда Воронежской области.] учел доход, материальное положение 
С., вызванное наличием тяжелого заболевания, и снизил сумму штрафа с 230 доС., вызванное наличием тяжелого заболевания, и снизил сумму штрафа с 230 до 
180 тыс. руб.180 тыс. руб.

Целевик Я.Целевик Я.

В 2020 г. КБ заключило с Я. трехсторонний ДЦО о целевом обучении на 5,5В 2020 г. КБ заключило с Я. трехсторонний ДЦО о целевом обучении на 5,5 
лет. Однако в 2021 г. Я. отчислили с 1 курса за нарушение правил внутреннеголет. Однако в 2021 г. Я. отчислили с 1 курса за нарушение правил внутреннего 

56

04(808)/2026
О

БУ
Ч

ЕН
И

Е 
С

О
ТР

У
Д

Н
И

К
О

В
 /

Ф
ЕВ

РА
Л

Ь
04

/2
02

6

 2026

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 



ммастер астер ппродажродаж
№  2 / 2 0 2 6

ПРАКТИЧЕСКИЙ  ДЕЛОВОЙ  ЖУРНАЛ

ИЗДАТЕЛЬСТВО ЖУРНАЛА

ОБЗОРЫ • КОММЕНТАРИИ • ПРАКТИКА

Никита ЛагодаНикита Лагода
эксперт  эксперт  
по продвижению по продвижению 
лекарственных  лекарственных  
препаратовпрепаратов

Олеся ШарковаОлеся Шаркова
руководитель  руководитель  
IT-интегратора IT-интегратора 
«Экспресс лаб»«Экспресс лаб»

Елена УвароваЕлена Уварова
собственник  собственник  
hrbusiness.ruhrbusiness.ru

Арсен СултанянАрсен Султанян
учредитель  учредитель  
и генеральный  и генеральный  
директор Digital директор Digital 
CaramelCaramel

Дмитрий ТкаченкоДмитрий Ткаченко
бизнес-тренербизнес-тренер

Павел ВолодинПавел Володин
Биллион Бизнес Биллион Бизнес 
КонсалтингКонсалтинг

Михаил ЖучковМихаил Жучков
независимый эксперт независимый эксперт 
Построение систем Построение систем 
продаж в B2G, B2B, B2Cпродаж в B2G, B2B, B2C

Павел МокеровПавел Мокеров
собственник собственник 
агентства Clickberryагентства Clickberry

Ольга КалашниковаОльга Калашникова
PR-агентство Beyond PR-агентство Beyond 
BrandsBrands

Евгений ВоронинЕвгений Воронин
предприниматель, предприниматель, 
ИП Воронин Е.М.ИП Воронин Е.М.

Татьяна СмайлинаТатьяна Смайлина
директор  директор  
по маркетингу Global по маркетингу Global 
CoachingCoaching

Ирина НевзороваИрина Невзорова
психолог,  психолог,  
консультант  консультант  
в направлении в направлении 
транзактный анализтранзактный анализ

Артем ЗюрюкинАртем Зюрюкин
управляющий  управляющий  
партнёр компании партнёр компании 
Zurukin&PartnersZurukin&Partners

Алина Жукова Алина Жукова 
СЕО Консалтингового СЕО Консалтингового 
агентства агентства 
«Жук-Консалт»«Жук-Консалт»

Ефим ЧеботаревЕфим Чеботарев
бизнес-консультантбизнес-консультант
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Партнёры УП

1996-2025 
12 000+ интервью сео, hrd,  

топ специалистов успешных фирм 

Распространение журналов

№1/2025

«Мы умеем  

слышать заказчиков  
и находить с каждым из них  

общий язык»

Юрий Петров

Журнал 

АЛЬМАНАХИАЛЬМАНАХИ

СЛОЖНЫЕ 

ПЕРЕГОВОРЫ
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ОБУЧЕНИЕ 

ПЕРСОНАЛА

БОЛЬШИЕ 

НАЛОГОВЫЕ 

СПОРЫ
МАСШТАБИРОВАНИЕ

СОБЕСЕДОВАНИЕ МОТИВАЦИЯ СТАРТАПЫ
БИЗНЕС  

ТРЕНЕРЫ 

ГОВОРЯТ

ИИ&БИЗНЕС

1. Печать для подписчиков 3. ЭЛ. версии - еmail рассылки, версии  
эл. библиотек, вузов, крупных компаний

2. PDF версии -ТГ каналы, соцсети, 
рассылки.

4. www.top-personal.ru и другие сайты



Э
К

С
П

Е
Р

Т
Ы

 Ж
ур

н
а
л
а
 У

П
Р

А
В

Л
Е
Н

И
Е
 П

Е
Р

С
О

Н
А

Л
О

М Сергей  
Журавлев  
HR-директор федеральной 
компании «Автосуши 
Автопицца»

Василь  
Газизулин  
основатель  
и управляющий партнер 
TopFranchise

Юлия  
Насырова 
HR бизнес-партнером в it и 
digital компании  
https://smit.studio/ 

Дмитрий  
Семин 
известный бизнес 
консультант и тренер, 
лауреат премии Капитаны 
Российского Бизнеса

Надежда  
Новикова 
руководитель HR-Агентства 
полного цикла «Будь профи»

Виктор  
Шишкин  
бизнес-архитектор,  
основатель  
консалтинговой компании

 благодарит экспертов, которые помогли нам подготовить этот номер

Айрат  
Нуртдинов  
HRD IT-компании «Эком 
Системы», Сооснователь 
корпоративной платформы 
«Мерчиум»

Константин 
Пулькин    
предприниматель, эксперт 
в сфере ИЖС, основатель 
строительной компании 
RUDOM

Алексей  
Никонов 
владелец мебельной 
фабрики “Уютная Среда”

Элина  
Малагова 
ИП Директор

Анна  
Суслова 
основатель 
психологического центра 
для бизнеса MentalPsy

Юлия  
Казанцева 
Директор по кадровой 
политике ГК « Арнейс»
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Фёдор 
Бондарчук

Билл 
Гейтс

Станислав 
Говорухин

Жорес 
Алферов

Сергей 
Брин

Карен 
Шахназаров

Сергей 
Капица

Альберт
Эйнштейн
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Бокерия
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Александр Нижник 
KR&P

Дмитрий Соколов 
«Соколов и партнеры»

Илья Тарасенко 
«Князев и партнёры»

Алексей Голубев 
«Прайвеси Групп»

Василий Орленко 
«Орленко и партнеры»

Журнал «Коммерческие 
споры» №1
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 Настало время перемен,   Настало время перемен,  
сопоставимых по масштабам сопоставимых по масштабам 
с реформами Петра Великого!с реформами Петра Великого!
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Сергей ПронинСергей Пронин

Я бы рекомендовал собственнику компании  Я бы рекомендовал собственнику компании  
лично выбирать не только Генерального директора, лично выбирать не только Генерального директора, 

но и юриста, главбуха и руководителя ITно и юриста, главбуха и руководителя IT
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Василий ОрленкоВасилий Орленко

Шон 
Бетрозов

Михаил 
Богданов 

Василий 
Орленко

Евгений 
Корнев 

Кирилл 
Бельский

Андрей  
Князев

Искусственный интеллект  Искусственный интеллект  
может показать работодателю  может показать работодателю  

10 лучших кандидатов  10 лучших кандидатов  
хоть из 10 тысяч откликнувшихсяхоть из 10 тысяч откликнувшихся
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Андрей ДербеневАндрей Дербенев
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Илья  
Глазырин

Елена  
Юргина

Галина  
Чибитько

Натэла 
Кобулашвили

Леонид  
Захаров

Михаил 
Богданов

Михаил 
Молоканов

Виктория 
Петрова
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Андрей  
Ващенко

Ольга  
Кремнёва

Наталья  
Сомова

Дмитрий 
Воловиков 

Леонид  
Кроль

Александр  
Савкин

Елена  
Юргина

Юстус  
Генрих

Николай  
Котенков 

Анна  
Акимова
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Вероника  
Мкртумян

Алексей 
 Оносов

Вячеслав  
Пырву

Анастасия 
Кожемякина

Андрей  
Ващенко

Игорь  
Демидов

Автоматизация помогла сократитьАвтоматизация помогла сократить
время хранения с 30 до 12 часоввремя хранения с 30 до 12 часов

и ускорить доставкуи ускорить доставку Гл
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Ирина 
Емельяненко

Натэлла 
Вусова

Елена 
Варенцова

Артем Мушин-
Македонский

Екатерина 
Патяка

Алена 
Сидоренко
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Олеся ЗабелинаОлеся Забелина

ИИ не угрожает персоналу,  ИИ не угрожает персоналу,  
а, наоборот, дополняет  а, наоборот, дополняет  
и усиливает его работуи усиливает его работу
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Сергей Пронин  Сергей Пронин 

Настало время проведенияНастало время проведения
переаттестации кадровпереаттестации кадров

по нравственным законам!  по нравственным законам!  
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Сергей 
Красильников

Ирина  
Качала

Ильгиз 
Валинуров

Никита  
Егоров

Габдулла 
Хамитов

Георгий 
Неклюдов
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Команда GR зависит  Команда GR зависит  
от количества задач от количества задач 

Денис ГудымДенис Гудым
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Максим 
Ручьевский
iPlace

Светлана 
Бадаева
Бизнес-тренер

Евгений 
Гулевич
Skillomania

Элизабет 
Мстиславич
«Амадей»

Анастасия 
Сосновская
GSL Law&Consulting

Тимур 
Меджидов
ТАСС

ЭффективностьЭффективность
ПерсоналаПерсонала
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Алексей 
Никонов
«Никонов Групп»

Анна 
Воробьева
предприниматель

Глеб 
Смирнов
ГК Алмаз

Ольга Сергеева
«Окрыляем 
успехом»

Елена 
Лементуевав
Netwell
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Мы пытаемся  Мы пытаемся 
разговаривать с людьми  разговаривать с людьми 

на их языкена их языке
Наталья Беляева  Наталья Беляева 

ООО Смарт ЛавкаООО Смарт Лавка
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Екатерина 
Пасечник
HR&Business

Юлия 
Старостина
Strong Manager

Елена 
Гладышева
 «РИ-консалтинг»

Глеб 
Смирнов
Алмаз
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Г. Архангельский Т. Асланов К. Бакшт М. Батырев

Р. ГандапасИ. Валинуров А. Ващенко Н. Гаврилова Ф. Гузенюк Г. Джонстон

М. Дорофеев Д. Ерин А. Ерохин Б. Жалило Е. Жигилий

Е. Колотилов Л. Кроль А. Левитас И. Манн

М. Молоканов О. Набок Н. Непряхин Д. Норка В. Орленко В. Петрова

К. Палфинов С. Семенов Д. Сёмин О. Сергеева А. Соломатин Д. Ткаченко

А. Тютин Г. Хамитов Д. Черемисин М. Чернов Г. Юстус Е. Яхонтова

М. Кукушкин

С. Азимов

Ж. Завьялова

А. Курч А. Казак

Б. Шпирт

Т. Баранова

А. Иванов

М. Горбачева 

А. Мушин-Македонский

Г. Беловодченко

Ю. Старостина
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Юлия 
Сатторова 
Префаб 
Технологии

Ольга 
Шаповалова 
Константа

Екатерина 
Винникова 
НТК СОЛБЕР

Татьяна 
Патужная 
SIGMA

Кирилл  
Звягин 
Центр поддержки 
предпринимательства

Мария  
Хут 
Lidea Rus 
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Сильной стороной модели ТМК  Сильной стороной модели ТМК  
стала выбранная модель управления стала выбранная модель управления 

Корпоративным университетомКорпоративным университетом

Елена Позолотина  Елена Позолотина  
TMKTMK

Вартан 
Александрович 
Каламкаров

Исаак 
Моисеевич 
Зальцман

Александр 
Николаевич 
Задемидко

Григорий 
Иванович 
Носов

Давид 
Рувимович 
Барский

Жезлов 
Михаил 
Сергеевич

Владимир 
Семенович 
Боженко

Михаил 
Александрович 
Иванов

Леонид 
Александрович 
Бугарев

Александр 
Дмитриевич 
Каллистратов
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Все системы мотивации  Все системы мотивации  
призваны «распаковать»  призваны «распаковать»  

потенциал командыпотенциал команды
Оксана Набок Оксана Набок 

Эксперт по HRЭксперт по HR
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Вячеслав 
Боженов  
Bridge Group

Илья  
Глазырин 
бизнес-тренер

Ирина Шамехо 
«Большие 
продажи»

Александра 
Шишкина

Александр 
Гриф 
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У государства будет  У государства будет  
искусственный интеллект, который скажет,  искусственный интеллект, который скажет,  

сколько предприниматель даёт стране  сколько предприниматель даёт стране  
и сколько страна даёт предпринимателюи сколько страна даёт предпринимателю

Гарретт Джонстон Гарретт Джонстон 
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 У компании в каждой области   У компании в каждой области 
должно быть как минимум  должно быть как минимум 

2–3 альтернативных поставщика2–3 альтернативных поставщика

Вадим Демидов Вадим Демидов
GVS GVS
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Игнорировать  Игнорировать 
«серого кардинала»  «серого кардинала» 

– непозволительная роскошь– непозволительная роскошь
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Гончарова Н. 

Былинкин С. 

Бадаева С. 

Поюров И. Павлова У. Беляева Т. Бадалян А. Королихин А. 

Косяева Т. Оглоблин В. Якимов Н. Глазырин И. 

Голубович Е. Тухватулина Я. Пронин П. Серенькая В. 

Пешкова Н. Костина Е. Сушкова А. Берлова Е. 
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Сергей 
Былинкин 

Андрей  
Лосев

Татьяна 
Бурмина

Лариса 
Куренчанина

Никита 
Михайлов

Дмитрий  
Келин

Александра 
Прицкер

Максим 
Корельский Андрей КурчАндрей Курч
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Мой принцип по жизни: Мой принцип по жизни:   
Если чем-то занимаешься – стань лучшим,  Если чем-то занимаешься – стань лучшим,  

не можешь стать лучшим – стань уникальнымне можешь стать лучшим – стань уникальным

Дмитрий МирошниковДмитрий Мирошников

Внедряй ИИ –  Внедряй ИИ –  
возвращай управляемостьвозвращай управляемость
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Дмитрий Семин Дмитрий Семин
бизнес-тренер бизнес-тренер

Будущее за «человек +  Будущее за «человек + 
искусственный интеллект»искусственный интеллект»
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Александр 
Шуйский

Дмитрий 
Мирошников

Елена 
Тувашева

Александр Казак

Татьяна 
Федорова

Ильнур 
Ибрагимов

Роман 
Бонч-Бруевич

Юлия 
Мамыркина

Каро 
Жамкочян
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Михаил 
Богданов

Марина 
Кремлева

Павел 
Бородкин

Андрей 
Лосев

Дмитрий 
Голованов

Ульяна 
Павлова

Дмитрий 
Жирнов

Ольга 
Фатеева

Натэла 
Кобулашвили

Александр 
Ярушин
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Дмитрий Жирнов

Павел Володин Кристина Ефимова

Алексей Оносов

Татьяна Беляева

Анастасия Капустина

Дмитрий Семин Ирина СмирноваУльяна Павлова

Виталий Снегирев Виталий Снегирев 
ЮГ «Траблшутинг» ЮГ «Траблшутинг» 

Осмотрительность –  Осмотрительность –  
это инвестиции  это инвестиции  

в устойчивость бизнесав устойчивость бизнесаГл
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Мария 
Родина

Владимир 
Афанасьев

Дмитрий 
Мирошников

Евгения 
Гозман

Александр 
Косенко

Дмитрий 
Гачко

Марина 
Алтухова

Сергей 
Пронин
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ПОЧЕМУ «НЕЗАМЕНИМЫЕ» РОЖДАЮТСЯ ПОЧЕМУ «НЕЗАМЕНИМЫЕ» РОЖДАЮТСЯ 
Владимир Афанасьев, «АйДа»Владимир Афанасьев, «АйДа»
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ТОКСИ МОЖНО ВЫЯВИТЬ В БОЮТОКСИ МОЖНО ВЫЯВИТЬ В БОЮ
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Танцуй как всеТанцуй как все

Оксана Нилова  Оксана Нилова  
https://t.me/probossovhttps://t.me/probossov

Мотивация не должна Мотивация не должна 
быть «заумной»быть «заумной»
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Аблайхан Аяпов

Олег 
Раков

Дмитрий 
Шевцов

Светлана 
Гринькова

Иван 
Сырбу

Анастасия 
Лукина

Арсентий 
Аникеев

Алла 
Быстрова
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Марьям 
Карпова

Ирина 
Самохвалова

Максим 
Москалев

Светлана 
Медведева

Дарья 
Косарева

Ирина  
Дунаева

Максим 
Потехин

Эвелина 
Ишметова Гл
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Екатерина 
Тюрина

Александр 
Митрик

Оксана 
Нилова 

Наталья 
Тарасова

Дмитрий 
Клинков

Андрей 
Петров

Лариса 
Верчинова

Ирина 
Смирнова

Сергей ПронинСергей Пронин

 Год « ОГНЕННОЙ ЛОШАДИ» Год « ОГНЕННОЙ ЛОШАДИ»
принесет в нашу жизньпринесет в нашу жизнь

неожиданные перемены!неожиданные перемены!
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Сергей 
Кирилловский

Владимир 
Афанасьев

Мария  
Родина

Екатерина 
Кичигина

Виктор 
Шишкин

Нина 
Аржанникова

Габдулла 
Хамитов

Наталья 
Тарасова

Марина 
Шабанова 

Дмитрий 
Мирошников
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Искандар 
Бахтияров

Александр 
Берников

Константин 
Бочарский

Аркадий
Волож

Василь 
Газизулин

Радислав 
Гандапас

Герман
Греф

Игорь
Еремеев

Вероника 
Зонабенд

Наталья 
Касперска

Олег 
Кивокурцев

Татьяна
Ким

Дарья
Крячкова

Марк
Кукушкин

Владимир 
Маслов

Дмитрий 
Мирошников

Алексей 
Мордашов

Денис
Морозов

Борис
Нуралиев

Федор 
Овчинников

Елена 
Позолотина

Лариса 
Прокопьева

Викрам
Пуния

Игорь
Рыбаков

Наталья 
Тарасова

Дмитрий 
Ткаченко

Дмитрий 
Трепольский

Александр 
Тынкован

Ольга
Ускова

Максим
Утев

Глеб
Франк

Габдулла 
Хамитов

Михаил
Шаров

Семен
Теняев
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Подписные индексы по каталогу Урал-пресс — 79154, 79357

№
 2  ф

евраль  2026

РРазвод напоминает враждебное азвод напоминает враждебное 
поглощение, но без предварительного due поглощение, но без предварительного due 
diligencediligence

Алина ВензельАлина Вензель

ННовые региональные меры по решению овые региональные меры по решению 
жилищного вопроса семей с детьми: жилищного вопроса семей с детьми: 
законодательные решения и практика законодательные решения и практика 
примененияприменения

Анна ТарасоваАнна Тарасова

««Идет отток арендаторов, многие Идет отток арендаторов, многие 
освобождают площади!»: доля вакантных освобождают площади!»: доля вакантных 
офисов за два года выросла в 8 разофисов за два года выросла в 8 раз

Екатерина АвдееваЕкатерина Авдеева

ВВ ГД предложили ввести обязательную  ГД предложили ввести обязательную 
видеофиксацию сделок с недвижимостьювидеофиксацию сделок с недвижимостью

Александр АлешкинАлександр Алешкин

ММошенники похитили 14 квартир умерших ошенники похитили 14 квартир умерших 
новосибирцев на сумму более 39 млн рублейновосибирцев на сумму более 39 млн рублей

Юрий АлександровЮрий Александров

Алина ВензельАлина Вензель

Анна ТарасоваАнна Тарасова

Валентина Валентина 
КуделинаКуделина

ЮрийЮрий
АлександровАлександров

ЕкатеринаЕкатерина
АвдееваАвдеева
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