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ще недавно корпоративное питание воспринималось 
в бизнесе как совсем необязательная опция. Сегодня 
подход меняется.

В условиях дефицита кадров, роста 
конкуренции за персонал и развития 

программ благополучия  
сотрудников питание становится  

важнейшей частью HR-стратегии,  
инструментом мотивации и фактором 

устойчивости бизнеса.

 Все больше компаний берут на себя заботу о питании сотрудников в рамках расши-
ренного соцпакета. При этом форматы могут быть самые разные: столовая на пред-
приятии, вендинговые автоматы с готовыми блюдами, договоры с ближайшими кафе, 
заказ кейтеринга, компенсация обедов.

 Работодатели все чаще рассматривают  
организацию питания не только как дополнительную 

статью расходов, но и как инвестицию  
в производительность и лояльность сотрудников.

Особенно это относится к крупным компаниям с разветвленной структурой, разны-
ми графиками занятости и смешанным форматом работы, где единое решение для 
всех уже не работает. 

Проблема заключается в том, что модель корпоративного питания стала сложнее.
Если раньше достаточно было обеспечить сотрудников столовой на производственной 
площадке, то сегодня у одного бизнеса может быть одновременно офисный персонал, 
сменные команды, сотрудники на удаленке, временные рабочие площадки и фили-
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Корпоративное питание как инвестиции:  
почему компании пересматривают 
подход к поддержке сотрудников

Е

М. ШАЛИНА

Мария Шалина

 

огда компания решается на стра-
тегические изменения, начинают с 

подготовки, включающей анализ текущего со-
стояния, формирование видения будущего, 
создание команды реформаторов и разработ-
ку дорожной карты. И это логично. 

Нелогично другое: почему при тщательной 
подготовке только часть стратегических транс-
формаций достигают заявленных целей. 

За двадцать лет управленческой практики 
и проведения стратегических сессий я убе-
дилась: стратегии проваливаются не на этапе 
анализа и не из-за плохих планов. Они лома-
ются на людях.

Причём не только на тех, кого принято на-
зывать «сопротивляющимся персоналом». Не-
редко — на самих инициаторах изменений. 

Парадокс стратегических трансформаций в том, что люди одновременно - глав-
ный риск и главный ресурс изменений. Без вовлечённой команды изменения не-
возможны — но люди чаще всего их останавливают.

Анализ и подготовка: ловушка «правильного начала».
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Стратегические изменения в компании: 
почему люди – главный риск  

и главный ресурс

Ольга Саенко

К

О. САЕНКО

 

 Максим, как вы пришли к 
тому, чтобы стать бизнес-тренером?

прошлом я был генеральным дирек-
тором юридической компании и ис-
кренне считал, что успех ― это счет 

в банке, недвижимость, карьера. В какой-то 
момент купил с друзьями два гектара земли 
на острове в Таиланде и думал, вот оно ― пик 
счастья, вишенка на торте. Я не замечал, что 
у меня лишний вес, куча вредных привычек и 
сильный внутренний раздрай.

В 34 года выгорел полностью, начало разва-
ливаться все: бизнес, семья, здоровье. Я стал 
искать выход, в итоге ушел паломником в Ти-
бет, встретил учителя, буддистского мастера, 
и три года практиковал тибетский буддизм, ис-
кал ответы на вопросы, куда двигаться. После 
этого начал заниматься практической психологией, получил второе образование, 
начал вести психологические тренинги и потом постепенно вернулся в бизнес, но 
уже как бизнес-тренер.
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Правильная формулировка Правильная формулировка 
проблемы – это половина проблемы – это половина 

 ее решения ее решения

М. ОВЧАРЕНКО 

В

Максим Овчаренко 

 

 Неужели выгорание может 
вести коллектив к оппозиции? Если да, 

то как? 

а, выгорание может вести коллектив 
к оппозиции ели видеть проблему 
и не решать её. Сотрудников чаще 

всего беспокоить не нагрузка на работе, а когда 
их не слышат. Сотрудники отделов производства 
и продаж начинают выгорать когда их планы ста‑
новятся настолько высокими, что это им стано‑
виться не под силу, а еще из месяца в месяц он 
увеличивается и это все переходит в хрониче‑
скую усталость и даже выходные не помогают 
восстановить силы. Многие теряют интерес к 
работе так как ежедневные задачи превращают‑
ся в рутину. В связи с этим допускают больше 
ошибок и испытывают раздражение — сначала 
внутреннее, потом оно прорывается в общении.

Уставшие сотрудники меньше помогают друг  
другу — каждый отвечает сам за себя.

Самые смелые на  совещаниях могут озвучить, то что их не устраивает и на самом 
деле это хорошо. Например «Нам ставят невыполнимые планы!» и на почве этого объ‑
единяется группа людей, чтобы обсуждать это внутри маленькой группы коллектива и 
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Дешевле создать условия, 
чтобы люди работали 
с удовольствием, чем 

постоянно искать им замену

Алексей Никонов

Д

А. НИКОНОВ

менно они формируют управлен-
ческие привычки, которые со вре-

менем начинают влиять на скорость принятия 
решений, уровень ответственности сотрудников 
и, в конечном счете, на финансовый результат 
компании. 

Парадокс в том, что многие из этих установок 
воспринимаются как «сильные стороны руково-
дителя». И именно поэтому остаются вне крити-
ческого анализа.

Когда проблема не в стратегии

Во многих компаниях можно наблюдать схо-
жую картину: стратегия выстроена, процессы 
описаны, сотрудники подобраны, но рост замед-
ляется. Руководитель усиливает контроль, чаще 
включается в операционные задачи, ускоряет 
принятие решений — и при этом команда стано-
вится менее инициативной, а нагрузка на самого 
руководителя только растет.

На уровне действий всё выглядит как усиление управления.
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Почему одни управленческие 
привычки помогают компании расти,  
а другие мешают даже при сильной 

стратегии и хорошей команде
В бизнесе принято искать причины снижения прибыли во В бизнесе принято искать причины снижения прибыли во 

внешних факторах: рынок, конкуренция, ошибки стратегии, внешних факторах: рынок, конкуренция, ошибки стратегии, 
слабая команда. Это логично и часто оправдано. Однако есть слабая команда. Это логично и часто оправдано. Однако есть 
менее очевидный уровень причин — личные установки самого менее очевидный уровень причин — личные установки самого 
руководителя.руководителя.

Екатерина  
Черниговская  

Е. ЧЕРНИГОВСКАЯ  

И
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И. РУСИНА

нклюзия в бизнесе всё чаще обсуж-
дается как тренд, но на практике 
остаётся управленческим вызовом. 

Компании сталкиваются с разными категори-
ями сотрудников, которых принято называть 
«сложными»: беременные женщины, люди с 
инвалидностью, зумеры с иным отношением к 
работе и границам.

Однако сложность чаще возникает не в лю-
дях, а в том, насколько бизнес готов транс-
формировать свои процессы, управленческие 
подходы и корпоративную культуру и адапти-
роваться к новым реалиям.

Сегодня становится очевидно: в долгосроч-
ной перспективе выигрывают компании, ко-
торые умеют работать с разными людьми, 
быстрее адаптируются к изменениям и форми-
руют устойчивые команды.

Инклюзия как часть бизнес-модели

Показательный пример — Музей Темноты на Автозаводской. Это первый в Мо-
скве проект такого формата и социальное предприятие, где гидами работают люди 
с инвалидностью по зрению первой и второй группы.

Проект запустили в 2016 году; устойчивая бизнес-модель, в которой социаль-
ная миссия встроена во все операционные процессы, доказала свою состоятель-

Работа с незрячими сотрудниками 
требует не адаптации  

стандартных процессов,  
а их переосмысления

Ирина Русина

И

 

арьерный консалтинг показывает 
наибольшую эффективность при решении кон-
кретных задач, хотя на рынке его нередко пози-
ционируют шире. И именно поэтому у этой инду-
стрии есть темная сторона, о которой почти не 
говорят.

Кто на самом деле работает с вашей карье-
рой: консультант, коуч или ментор

Под карьерным консалтингом сегодня объеди-
няют разные форматы: консультирование, коу-
чинг, менторство.

Формально между ними есть различия. Кон-
сультант анализирует рынок и дает рекоменда-
ции. Коуч работает через вопросы и помогает 
клиенту самому находить решения. Ментор де-
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Почему рынок карьерного 
консалтинга растет быстрее,  

чем его качество

Алёна Павлова

К

Чем сложнее рынок труда, тем активнее растет рынок услуг Чем сложнее рынок труда, тем активнее растет рынок услуг 
вокруг него. За последние годы карьерный консалтинг, коучинг вокруг него. За последние годы карьерный консалтинг, коучинг 
и сопровождение в поиске работы превратились в отдельную и сопровождение в поиске работы превратились в отдельную 
индустрию.индустрию.

Это закономерно: при условиях высокой неопределенности Это закономерно: при условиях высокой неопределенности 
люди ищут внешнюю опору. Нужно быстрее принимать решения, люди ищут внешнюю опору. Нужно быстрее принимать решения, 
не ошибаться и хотя бы частично вернуть ощущение контроля.не ошибаться и хотя бы частично вернуть ощущение контроля.

Но есть и обратная сторона. Чем выше тревога кандидатов, Но есть и обратная сторона. Чем выше тревога кандидатов, 
тем легче продать им не услугу, а надежду, что ситуация тем легче продать им не услугу, а надежду, что ситуация 
управляемая.управляемая.

А. ПАВЛОВА

радиционно сотрудников делят по 
функциональным направлениям — 

маркетинг, продажи, HR, финансы. Однако такая 
классификация не отвечает на ключевой вопрос: 
как конкретный специалист влияет на финансовый 
результат компании и каким образом им следует 
управлять.

Практика показывает, что более точной является 
другая логика — экономическая модель, в которой 
сотрудники рассматриваются через их вклад в 
выручку, эффективность и устойчивость бизнеса.

Классификация, без которой не работает 
управление

Если упростить, в любой компании все роли 
можно разделить не по отделам, а по их влиянию на 
экономику бизнеса. Такой подход позволяет точнее 
управлять людьми, ожиданиями и результатом.

Генераторы дохода — это сотрудники, которые напрямую формируют выручку: продажи, 
маркетинг, привлечение клиентов.
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Почему не все топы готовы 
быть управляемыми

Татьяна Моисеева

Т. МОИСЕЕВА

Собственники часто рассматривают найм руководителя как  
способ выйти из операционной деятельности.

На практике результат оказывается иным: либо выйти не  
удаётся, либо бизнес начинает терять управляемость.

Т
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Е. ПИНТО

огда я ушла из корпоративной карьеры  
в независимое HR-консультирование, мне казалось, 
что карьерный консалтинг – это естественное 
продолжение моего опыта. Я знаю рынок труда, 
вижу сильные и слабые стороны кандидатов. 
Понимаю, как работает найм, как работодатель 
смотрит на резюме. Знаю методики проведения 
собеседований и техники оценки - значит, могу 
подготовить кандидата. Казалось бы, бери весь 
свой опыт, упакуй и работай. Но довольно быстро 
я поняла, что не хочу этим заниматься.

На рынке есть хорошие консультанты, и помощь 
карьерного консультанта людям по-прежнему 
нужна. Проблема в другом: слишком часто люди 
приходят не за консультацией, а за спасением. 
Вместо честного разговора о своей ценности на 
рынке, вместо совместной работы над резюме и 
стратегией поиска приходят с каким-то внутренним 
ожиданием чуда. Вот посмотрит сейчас на меня консультант, поправит пару формулировок 
и - трудоустроит.

Так не работает. Нельзя, как в химчистке, сдать помятую карьеру и несвежее резюме, 
чтобы через три дня получить их обратно: чистенькими, отутюженными, с новым оффером 
в кармане. Карьерный консалтинг – это часто не очень приятная и долгая совместная работа 
взрослых людей. Приходится ведь не только подчёркивать сильные стороны, но и работать 
со слабыми: рваный опыт, завышенные ожидания, неблестящая самопрезентация, плохое 
понимание рынка, отсутствие гибкости .

Честно о темных сторонах 
карьерного консалтинга

(Частное мнение может не совпадать с мнением 
других экспертов).

Екатерина Пинто

К
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ще недавно корпоративное питание воспринималось 
в бизнесе как совсем необязательная опция. Сегодня 
подход меняется.

В условиях дефицита кадров, роста 
конкуренции за персонал и развития 

программ благополучия  
сотрудников питание становится  

важнейшей частью HR-стратегии,  
инструментом мотивации и фактором 

устойчивости бизнеса.

 Все больше компаний берут на себя заботу о питании сотрудников в рамках расши-
ренного соцпакета. При этом форматы могут быть самые разные: столовая на пред-
приятии, вендинговые автоматы с готовыми блюдами, договоры с ближайшими кафе, 
заказ кейтеринга, компенсация обедов.

 Работодатели все чаще рассматривают  
организацию питания не только как дополнительную 

статью расходов, но и как инвестицию  
в производительность и лояльность сотрудников.

Особенно это относится к крупным компаниям с разветвленной структурой, разны-
ми графиками занятости и смешанным форматом работы, где единое решение для 
всех уже не работает. 

Проблема заключается в том, что модель корпоративного питания стала сложнее.
Если раньше достаточно было обеспечить сотрудников столовой на производственной 
площадке, то сегодня у одного бизнеса может быть одновременно офисный персонал, 
сменные команды, сотрудники на удаленке, временные рабочие площадки и фили-
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алы в разных регионах. В такой конфигурации компании приходится решать сразу 
несколько непростых вопросов: как обеспечить доступность питания для всех, как 
сделать льготу действительно полезной и востребованной, как сохранить контроль 
над расходами, как избежать нецелевого использования средств.

Именно поэтому рынок постепенно уходит от единого решения в сторону адрес-
ных и более гибких форматов. Причем компании хотят зарекомендовать себя как от-
ветственные работодатели, которые по-настоящему заботятся о своих сотрудниках. 
Ключевое значение играет не сам факт предоставления «плюшки», а то, насколько она 
подходит для каждого конкретного сотрудника и соответствует ценностям бизнеса.

Один из наиболее ярких примеров — развитие корпоративных программ, связанных 
со здоровым питанием.

Сбалансированное питание напрямую влияет  
на самочувствие, уровень энергии, концентрацию 

и работоспособность сотрудников.

Для компаний это означает меньшее выгорание, более активную вовлеченность 
сотрудников в рабочие процессы и более сильный HR-бренд, который привлекает ква-
лифицированные кадры. Показательный проект в этой сфере совместно реализова-
ли горно-металлургическая компания «Северсталь» и поставщик для бизнеса «Лента 
PRO».

Для производственного персонала у «Северстали» уже давно действуют традицион-
ные механизмы поддержки. Сотрудники пользуются столовыми, где предусмотрена 
денежная компенсация за здоровые обеды. Кроме того, на промышленных площадках 
расположены вендинговые аппараты, где можно купить готовые блюда. Однако для 
сотрудников, которые работают в удаленном или гибридном форматах, потребова-
лось разработать другой инструмент — такой, который помог бы работодателю за-
ботиться о питании сотрудников, но в удобной цифровой форме.

Тогда по заказу «Северстали» «Лента PRO» 
выпустила электронные карты ЗОЖ. Их ключевое 

отличие состоит в том, что средства по ним можно 
потратить не на любые покупки, а только  

на определенные категории товаров,  
которые относятся к здоровому рациону.

 2026
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П
И

ТА
Н

И
Е 

С
О

ТР
У

Д
Н

И
К

О
В

 К
О

М
П

А
Н

И
И

 /
М

А
Й

13
/2

02
6



 

огда компания решается на стра-
тегические изменения, начинают с 

подготовки, включающей анализ текущего со-
стояния, формирование  видения будущего, 
создание команды реформаторов и разработ-
ку дорожной карты. И это логично. 

Нелогично другое: почему при тщательной 
подготовке только часть стратегических транс-
формаций достигают заявленных целей. 

За двадцать лет управленческой практики 
и проведения стратегических сессий я убе-
дилась: стратегии проваливаются не на этапе 
анализа и не из-за плохих планов. Они лома-
ются на людях.

Причём не только на тех, кого принято на-
зывать «сопротивляющимся персоналом». Не-
редко — на самих инициаторах изменений. 

Парадокс стратегических трансформаций в том, что люди одновременно - глав-
ный риск и главный ресурс изменений. Без вовлечённой команды изменения не-
возможны — но люди чаще всего их останавливают.

Анализ и подготовка: ловушка «правильного начала».
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Классический маршрут стратегических изменений выглядит так:

проводится аудит текущего состояния, оценивается рынок, формируется (не 
всегда) рабочая группа, проводятся стратегические сессии и в итоге появляется 
документ — логичный, иногда даже вдохновляющий.

Проблема в том, что этот процесс часто происходит внутри управленческого 
«пузыря».

ТОП-команда анализирует.

ТОП-команда принимает решения.

ТОП-команда утверждает стратегию.

А затем стратегия спускается вниз и выясняется, что операционная реальность, 
в которой живут руководители среднего звена и линейные сотрудники, имеет мало 
общего с тем, что обсуждалось в ТОП-команде.

При подготовке к стратегическим сессиям наблюдаю один и тот же момент. 
На предварительных интервью с сотрудниками разных уровней видно, что карти-
на мира «сверху» и «снизу» расходится настолько, что у собственников возникает 
шок: оказывается, они не знают, что происходит в их собственной компании. И 
этот момент — столкновение управленческой картины с реальностью — становится 
первой критической точкой стратегических изменений. На этом этапе рекомендую 
вовлекать линейных сотрудников в подготовку к изменениям стратегии: им пред-
стоит реализовывать ее, и, участвуя в разработке, они будут испытывать меньше 
сопротивления.

Планы: почему детальность не спасает.

Чем подробнее план — тем спокойнее руководителю. Расписаны: шаги, сроки, 
ответственные. Кажется, что ситуация под контролем.

Но стратегические изменения — это не проект с фиксированным результатом. 
Это движение в условиях, которые меняются по ходу дела. Кто-то из ключевых 
людей уходит. Рынок сдвигается. Команда реагирует не так, как предполагалось. 
Детальный план устаревает почти сразу.

	  2026
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Но планировать нужно. Включите в план конкретные шаги на ближайший этап и 
общие ориентиры на остальное.

На практике это означает следующее. Зафиксируйте конечную точку — куда 
идёте и зачем. Спланируйте подробно только ближайший этап, а не весь путь. 
Заложите регулярные точки пересмотра — не раз в квартал для отчёта, а каж-
дые две-три недели, чтобы корректировать курс. И дайте команде полномочия 
для принятия решения внутри заданного коридора, чтобы не ждать согласования 
сверху на каждый шаг.

Такие шаги требуют от руководителя двух вещей: доверия к команде и готов-
ности работать в неопределённости. 

Откуда приходит саботаж?

Когда речь заходит о сопротивлении изменениям, большинство руководителей 
представляет себе линейных сотрудников, которые не хотят работать по-новому.

Это удобная картина: «мы наверху всё придумали правильно, а они внизу не 
тянут».

Но реальность устроена сложнее.

В моей практике сопротивление стратегическим изменениям чаще начинает-
ся не снизу, а сверху — там, где стратегия начинает менять управленческие роли 
и баланс ответственности.

Кейс: когда инициаторы изменений начинают сопротивляться

Показательный кейс связан с проектно-изыскательной компанией, где бизнесом 
управляют два партнёра. Один из собственников инициировал стратегическую ра-
боту: компания росла, команда расширялась, и стало понятно, что бизнесу нужен 
ценностный и управленческий фундамент

Начали с глубинных интервью с сотрудниками, анализа корпоративной культуры 
и подготовки стратегической сессии. Но уже на этапе интервью стало ясно: речь 
идёт не о том, чтобы сформулировать миссию и повесить на стену
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Требовался пересмотр управленческих практик, распределения ролей. При 
этом второй партнёр не инициировал изменения и относился к процессу с осто-
рожностью.

На стратегической сессии оба собственника увидели масштаб того, что пред-
стоит менять. И, неожиданно, у обоих партнеров проявилась общая реакция за-
мирания: они не отказались от работы, но и не продолжили, а просто исчезли, 
заморозив дальнейшие этапы. 

Этот кейс показателен в нескольких смыслах. Во-первых, саботаж пришёл не 
снизу, а с самого верха. Во-вторых, механизм сопротивления у собственников 
оказался тем же, что и у сотрудников: столкновение с масштабом перемен вызы-
вает страх, и психика выбирает естественную стратегию — замереть и отступить. 

Почему сотрудники боятся изменений? 

Сложно предсказать будущее.  Сотрудникам проще остаться в понятных про-
цедурах, чем двигаться к новому. Новое вызывает тревогу, нет желания выходить 
из зоны комфорта. Люди привыкают работать в определённом ритме, а измене-
ния оргструктуры, целей и задач меняют устоявшийся процесс и вызывают со-
противление и дискомфорт. А если изменения спускаются сверху  без внятного 
объяснения причин и целей, сотрудники начинают домысливать и тратить время 
на обсуждение, вместо работы, что также не приносит пользы и усиливает со-
противление. Люди боятся, что изменения приведут к сокращениям или измене-
нию роли в компании и это  снижает чувство безопасности  и добавляет тревож-
ности. Если сотрудники не участвовали в подготовке изменения стратегии, то 
могут не принять эти изменения, мотивация будет на низком уровне и есть риск  
саботажа.

Как это может проявляться?

Сопротивление может варьироваться от агрессии на совещаниях до пассивного 
«сливания» задач.

Последствия для компании печальны:

· вместо реализации стратегии сотрудники и руководители тонут в конфликтах,
обсуждению слухов и домыслов;



 

горь впервые становится лауреатом 

некоммерческой премии «Капитаны 

Российского Бизнеса 2025». 

С чем его и поздравляем!

Он работает внутри растущей Айти компании в 

постоянном режиме как внутренний консультант, 

поддерживая изменения и как свободный специ-

алист бизнес тренер на внешнем рынке в больших 

компаниях таких, например, как Ростелеком.

Если говорить по поводу изменений, то они 
и есть любимая тема Кривулина.

Что такое стратегические изменения?

Игорь считает, что это изменение, напри-
мер, бизнес-модели или перестройка всей 
конфигурации бизнеса.

Да, это бывает крайне редко.  

И компании такими вещами практически занимаются нечасто.

А вот изменения организационные, эта тема для Игоря живая последние, на-
верное, лет 25, и он очень плотно работает с ней, потому что сами изменения в 
организациях происходят постоянно.
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Считается, и в этом суть теории управления изменениями, что все изменения 
в организациях всегда и везде вызывают сопротивление.

И с этим сопротивлением надо работать.

«Если с сопротивлением не работать, то либо изменения не получатся, либо 
это выйдет настолько дорого и тяжело, и плохо, что мы потеряем лояльность лю-
дей, мы потеряем качество решений» — утверждает эксперт, опираясь и на свой 
огромный опыт.

СТРАТЕГИЯ — еще одна тема Игоря, потому что разработка стратегии, внедре-
ние стратегии — это там, где чаще всего его опыт по управлению изменениями и 
нужен.

А дальше стратегическое управление, как правило, накладывается на опера-
ционное управление, как некоторый такой дополнительный уровень управления 
вообще.

И когда мы говорим про стратегическое управление, мы говорим про то, что 
надо определить некие долгосрочные ожидания акционеров, стейк-холдеров, 
долгосрочные цели.

«Надо понять, в каком контексте мы сейчас находимся, в каком будем находить-
ся в ближайшие годы» — говорит Кривулин.

Компании надо понять, какие тренды, какие драйверы сейчас действуют, как 
меняются ситуации и какие решения мы принимаем стратегического характера 
для того, чтобы быть успешными в будущем и для того, чтобы достичь тех целей, 
которые ставятся перед организацией теми, кто имеет право ставить такие цели.

«Поэтому очень часто стратегическое управление, особенно в частных органи-
зациях, наносит такой итеративный и диалоговый характер» — резюмировал Игорь
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Собственники обычно говорят, что мы хотим вот столько с такими рисками в 
таких вот условиях вот к такому году, чтобы команда директоров вывела компанию 
на такую-то позицию, выручку или технологии.

Команда директоров начинает заниматься дальше стратегическим управлени-
ем, размышляя о том, как они к этим самым стратегическим целям могут дойти.  

«Всегда есть разные заходы, разные выборы. Можно увеличивать масштаб, 
можно повышать маржинальность, можно пытаться изменить внутреннюю струк-
туру производства, можно пытаться менять продукты. И вот они выбирают, каким 
именно способом вот это добиваться» — говорит эксперт

А потом они превращают   стратегические инициативы в стратегические про-
екты.  

И вот здесь смыкаются две эти вещи, потому что одни и те же люди занимаются 
операционным управлением, и эти же люди, условно свободные от операцион-
ного управления, начинают потихонечку выполнять стратегические проекты для 
того, чтобы подготовиться к новой продукту, новой изменению, подготовиться к 
тем стратегическим изменениям, которые нужны.

И вот здесь они как бы смыкаются две эти разные по сути (что не все понимают) 
вещи.

Беги и изменяй?

Да, если в компании есть ресурсы.

И тогда мы бежим что-то делать, хотя у компании всегда есть очень большая 
инерция. Она не «бежит» сразу как мы.

Но есть закон — если ты не начнешь делать что-то сегодня, то завтра это может 
казаться поздно.

Например, сейчас никто не понимает, как именно будут использоваться боль-
шие генеративные модели, вот эти самые искусственные интеллекты настоящие.

Но все внедряют, все пытаются где-то применить к себе. Вопрос зачем?
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недрение CRM-системы — шаг, с которым рано или 
поздно сталкивается практически любой бизнес. С 

ростом компании, увеличением числа клиентов и сотрудни-
ков возникает вопрос хранения, управления и анализа ком-
мерческой информации.

В процессе выбора решения у руководителя, как правило, 
есть как минимум два варианта: Битрикс24 и amoCRM. Во-
круг них на рынке ведутся активные споры, а маркетологи 
обеих платформ убедительно доказывают свое превосход-
ство. В таких условиях принять взвешенное решение стано-
вится непросто.

Задача этой статьи — сравнить системы по ключевым критериям, чтобы при вы-
боре ориентироваться не на «лучшую» CRM на рынке, а на ту, которая подходит 
под конкретные бизнес-задачи.

Где возникает путаница

Обе системы часто относят к одной категории — «CRM для продаж». Формально 
это так: в каждой есть сделки, воронки, задачи и инструменты коммуникации с 
клиентами. Этого достаточно, чтобы создать иллюзию прямой конкуренции.

Однако на практике различия начинаются дальше.

Битрикс24 — это не только CRM, а целая экосистема: задачи, проекты, докумен-
тооборот, внутренняя коммуникация, HR-инструменты. CRM здесь — лишь один из 
модулей.

Битрикс24 и AmoCRM:  
что выбрать?

В

Андрей Титенко 



 Максим, как вы пришли к 
тому, чтобы стать бизнес-тренером?

прошлом я был генеральным дирек-
тором юридической компании и ис-
кренне считал, что успех ― это счет 

в банке, недвижимость, карьера. В какой-то 
момент купил с друзьями два гектара земли 
на острове в Таиланде и думал, вот оно ― пик 
счастья, вишенка на торте. Я не замечал, что 
у меня лишний вес, куча вредных привычек и 
сильный внутренний раздрай.

В 34 года выгорел полностью, начало разва-
ливаться все: бизнес, семья, здоровье. Я стал 
искать выход, в итоге ушел паломником в Ти-
бет, встретил учителя, буддистского мастера, 
и три года практиковал тибетский буддизм, ис-
кал ответы на вопросы, куда двигаться. После 
этого начал заниматься практической психологией, получил второе образование, 
начал вести психологические тренинги и потом постепенно вернулся в бизнес, но 
уже как бизнес-тренер.
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Правильная формулировка Правильная формулировка 
проблемы – это половина проблемы – это половина 

ее решенияее решения

М. ОВЧАРЕНКО 

В

Максим Овчаренко 
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Я смотрел, чем могу быть полезен организации, видел, что у меня есть компе-
тенции по развитию команд. Мой опыт оказался очень ценным, особенно в наши 
дни, когда есть проблема выгорания и потери вовлеченности как на личном уровне 
руководителя, так и в командах.

 На чем вы основываете материал своих обучающих 
программ?

― Я создаю тренинги как на основе недостатков, которые диагностирую, так и 
из желания чем-то поделиться. Это разный контекст влияет не только на то, что 
создаю, но и как себя в этом чувствую. Мне помогает не только психология, но и 
восточные практики. Я смотрю на разные подходы и вижу, как они пересекаются: 
на Западе, на Востоке, в классической психологии ― разными языками говорят 
об одном и том же. 

 С какими заказчиками вы предпочитаете не работать?

― 

При встрече с новым человеком есть красные 
флажки, на которые стоит обращать внимание.  

Это вопрос адекватности: как человек общается? 
Проявляет ли уважение к себе, к собеседнику?  

Соблюдает ли договоренности?

И если замечаю настораживающие моменты, делаю три попытки повлиять, вы-
строить личные границы. Если же собеседник не воспринимает обратную связь, 
прекращаю общение. Базовая предпосылка ― все люди хорошие и им можно до-
верять, а дальше ― смотрим, как человек проявляет себя.
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Я СОЗДАЮ ТРЕНИНГИ КАК НА ОСНОВЕ Я СОЗДАЮ ТРЕНИНГИ КАК НА ОСНОВЕ 
НЕДОСТАТКОВ, КОТОРЫЕ ДИАГНОСТИРУЮ, ТАК И НЕДОСТАТКОВ, КОТОРЫЕ ДИАГНОСТИРУЮ, ТАК И 

ИЗ ЖЕЛАНИЯ ЧЕМ-ТО ПОДЕЛИТЬСЯИЗ ЖЕЛАНИЯ ЧЕМ-ТО ПОДЕЛИТЬСЯ
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 По каким принципам подбирать персонал в команду?

― Есть ловушка предубеждения ― эмоциональные способы принятия решений, 
когда мы начинаем кого-то или что-то выбирать исходя из того, что подсказывает 
интуиция. Однако интуиция часто ведет нас по наиболее простому пути, игнорируя 
важные критерии, которые нужны для деятельности. Как раз над этим я работал с 
собственниками, которые поступают таким образом, увидел, какие ошибки из-за 
этого влияют на ведение бизнеса.

Я бы советовал не игнорировать такие классические критерии отбора, как на-
личие опыта в определенной отрасли, полученные результаты, особенности про-
ведения интервью, выполнения тестовых заданий. Главное ― четко поставить 
понятную задачу и следить за тем, что человек достигает намеченные цели, 
оправдывает ожидания.

Многие попадают в ловушку, основываясь на субъективных впечатлениях, типа 
«человек хороший, он старается».

Есть замечательная книга Павла Безручко «Практики регулярного менеджмен-
та», где четко изложено, что нужно делать, по каким объективным критериям отби-
рать, делегировать, планировать. При работе с менеджерами я вижу, что они это 
знают, но, к сожалению, игнорируют базовые вещи. Большие команды работают 
по регламентам, персонал им часто не важен: наберут новых бойцов ― и дальше.

 Что происходит в экономике с точки зрения бизнес-
консультанта, тренера?

― Бизнес сейчас экономит деньги. Их стало меньше, возросли риски. Это при-
знаки того, что экономическая ситуация становится сложной, наблюдается некая 
стагнация. С другой стороны, как говорится, кризис рождает сильных людей. Мы 
проходим сложный период, хочешь не хочешь, но ты должен крутиться, иначе про-
сто не выживешь. Психологи называют это выходом из зоны комфорта.

 С какими вопросами обычно обращаются к бизнес-
консультантам?

― Часто идут запросы на управление командой в условиях неопределенности, 
на устойчивость лидера в условиях неопределенности. Сейчас как никогда важна 
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тсутствие споров часто принимают за лояльность, но 
на деле это может быть обычным выжиданием. В ус-

ловиях неопределенности команда остается на местах не из-за 
верности делу, а из-за страха перед пустым рынком. Это не 
единство, а инстинкт самосохранения. По статистике, до 70% 
критических провалов случаются потому, что топ-менеджеры 
побоялись вовремя сообщить плохую новость. В такой ситу-
ации любая структура становится хрупкой: она рушится не от 
внешних ударов, а из-за потери связи с реальностью. Когда 
окружение молчит, лидер принимает решения в вакууме.

Разберем:

Налог на правоту. Если последнее слово всегда за лидером, подчиненные пере-
стают думать и просто ждут указаний.

Тест на верность. Как отличить реальную опору от тех, кто просто пересиживает 
шторм за ваш счет и уйдет первым при малейшем улучшении рынка.

Опасная вежливость. Почему бесконфликтное окружение обходится дороже любых 
открытых оппонентов.

Культура правды. Как выстроить работу так, чтобы плохие новости доходили до са-
мого верха вовремя, а не после катастрофы.

Это разговор об изнанке власти и о том, почему умение выдерживать правду — 
единственный KPI, который гарантирует выживание в любой турбулентности.

До встречи на конференции

 «За тобой идут –  
или просто боятся уйти?»

О

Диана Назарова



 Неужели выгорание может 
вести коллектив к оппозиции? Если да, 

то как? 

а, выгорание может вести коллектив 
к оппозиции ели видеть проблему 
и не решать её. Сотрудников чаще 

всего беспокоить не нагрузка на работе, а когда 
их не слышат. Сотрудники отделов производства 
и продаж начинают выгорать когда их планы ста‑
новятся настолько высокими, что это им стано‑
виться не под силу, а еще из месяца в месяц он 
увеличивается и это все переходит в хрониче‑
скую усталость и даже выходные не помогают 
восстановить силы. Многие теряют интерес к 
работе так как ежедневные задачи превращают‑
ся в рутину. В связи с этим допускают больше 
ошибок и испытывают раздражение — сначала 
внутреннее, потом оно прорывается в общении.

Уставшие сотрудники меньше помогают друг 
другу — каждый отвечает сам за себя.

Самые смелые на  совещаниях могут озвучить, то что их не устраивает и на самом 
деле это хорошо. Например «Нам ставят невыполнимые планы!» и на почве этого объ‑
единяется группа людей, чтобы обсуждать это внутри маленькой группы коллектива и 
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Дешевле создать условия, 
чтобы люди работали 
с удовольствием, чем 

постоянно искать им замену

Алексей Никонов

Д

А. НИКОНОВ
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дружить против начальства. Также  появляются микрогруппы — те, кто «терпит». По‑
следствия данной ситуации неутешительные.

 Уютная среда  имеет практику и систему антивыгорания? 
Если да, то можно ее описать ?

― Система “антивыгорания в Уютной среде”. Раз в 3 месяца мы рассылаем  ко‑
роткий анонимный опрос (5–7 вопросов), например : «Чувствуете ли вы себя устав‑
шим к концу недели?» (варианты: да/иногда/нет),«Хватает ли вам времени на 
отдых?»,«Получаете ли вы поддержку от начальника?». Руководители отделов — про‑
водят планерки, собрания для того чтобы понять как настроены сотрудники, все ли у 
них хорошо или чего то не хватает. Также мы очень ценим своих сотрудников и до‑
ставляем их на работу и домой после рабочей смены.

Это дает им возможность чувствовать себя  
расслабленными по окончанию работы и уже  

по дороге домой начать отдыхать.

 Чем рискуют успешные компании меняющие персонал 
как перчатки и игнорирующие проблему выгорания? 

― Первое, это рост затрат на подбор персонала каждый новый сотрудник требует 
затрат:реклама вакансий, работа рекрутеров,собеседования.

Второе,новички работают медленнее: сборщик без опыта собирает шкаф на 30 % 
дольше.Увеличивается брак: неопытные сотрудники чаще допускают ошибки в раз‑
мерах, сборке.Новые менеджеры по продажам хуже знают ассортимент — клиенты 
уходят к конкурентам.

И третье, это плохая репутация ,в регионе все знают: «В этой компании не задер‑
живаются» люди хуже откликаются на вакансии.

Проще говоря, дешевле создать условия, чтобы люди работали с удовольствием, 
чем постоянно искать им замену.

	  2026
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НАГРУЗКА НА РАБОТЕ, А КОГДА ИХ НЕ СЛЫШАТНАГРУЗКА НА РАБОТЕ, А КОГДА ИХ НЕ СЛЫШАТ
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 Как лично вы работаете над антивыгоранием?

― Мой личный опыт антивыгорания заключается в балансе отдыха и работы. И де‑
легировании рутинных задач на предприятии мы используем систему обучения “на‑
ставничество” и каждый сотрудник получает необходимые для него возможности де‑
легирования рутинных задач. Также наши сотрудники не перерабатывают, у каждого 
есть своя зона ответственности и лояльность руководства, которая помогает сохра‑
нять благоприятную среду на производстве.

 Чей опыт борьбы с выгоранием у коллег вам нравится, 
возможно книги есть которые будут полезны вашим читателям?

― Рассмотрим лучшие практики:

1. Google: осознанность как часть корпоративной культуры

Программа Search Inside Yourself обучает сотрудников эмоциональному интеллекту 
и техникам осознанности.

ТАКЖЕ ПОЯВЛЯЮТСЯ ТАКЖЕ ПОЯВЛЯЮТСЯ 
МИКРОГРУППЫ —  МИКРОГРУППЫ —  
ТЕ, КТО «ТЕРПИТ»ТЕ, КТО «ТЕРПИТ»
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Медитации, упражнения на эмпатию, тренинги по управлению стрессом, снижение 
уровня стресса на 30 %, рост вовлеченности.

2. Microsoft: право отключиться

Политика Right to disconnect защищает сотрудников от переработки.

Автоматическое отключение уведомлений в Teams после 18:00, запрет на отправку 
писем в нерабочее время, улучшение баланса работы и жизни,снижение жалоб на 
перегрузку.

3. Сбербанк (Россия): программа Well‑BeingКомплексный подход к здоровью со‑
трудников.

Доступ к психологам,фитнес‑программы, лекции по финансовой грамотности, ги‑
бридный формат работы, снижение текучки на 15 % в пилотных подразделениях.

Литература для тех, кто хочет глубже изучить тему выгорания и найти способы 
борьбы с ней.

«Выдохнуться нельзя восстановиться. Как Победить профессиональное выгорание», 
Мария Мелия

«Устала уставать. Простые способы восстановления при хроническом переутомле‑
нии», Анна Натикова

«Без выгорания. Как сохранить продуктивность и не сойти с ума», Алексей Щерба‑
ков

Борьба с выгоранием — это не разовое мероприятие, а система привычек и правил. 
Начните с малого: выберите один инструмент из описанных и попробуйте применить 
его в течение месяца.  

*Алексей Никонов,   
Собственник фабрик мебели «Уютная Среда»«Уютная Среда» 

                                                                                                  Эксклюзивно для 



менно они формируют управлен-
ческие привычки, которые со вре-

менем начинают влиять на скорость принятия 
решений, уровень ответственности сотрудников 
и, в конечном счете, на финансовый результат 
компании. 

Парадокс в том, что многие из этих установок 
воспринимаются как «сильные стороны руково-
дителя». И именно поэтому остаются вне крити-
ческого анализа.

Когда проблема не в стратегии

Во многих компаниях можно наблюдать схо-
жую картину: стратегия выстроена, процессы 
описаны, сотрудники подобраны, но рост замед-
ляется. Руководитель усиливает контроль, чаще 
включается в операционные задачи, ускоряет 
принятие решений — и при этом команда стано-
вится менее инициативной, а нагрузка на самого 
руководителя только растет.

На уровне действий всё выглядит как усиление управления.
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Почему одни управленческие 
привычки помогают компании расти,  
а другие мешают даже при сильной 

стратегии и хорошей команде
В бизнесе принято искать причины снижения прибыли во В бизнесе принято искать причины снижения прибыли во 

внешних факторах: рынок, конкуренция, ошибки стратегии, внешних факторах: рынок, конкуренция, ошибки стратегии, 
слабая команда. Это логично и часто оправдано. Однако есть слабая команда. Это логично и часто оправдано. Однако есть 
менее очевидный уровень причин — личные установки самого менее очевидный уровень причин — личные установки самого 
руководителя.руководителя.

Екатерина  
Черниговская  

Е. ЧЕРНИГОВСКАЯ  

И
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На уровне последствий — как системное ограничение роста.

Причина часто кроется не в инструментах управления, а в глубинных установках, 
которые определяют поведение руководителя в типовых ситуациях.

Установки, которые бизнес воспринимает как норму — но платит за них прибылью

1. «Хочешь сделать хорошо — сделай сам»

Одна из самых распространенных управленческих установок.

Она формирует привычку постоянно перепроверять, дорабатывать, вмешиваться в 
работу команды.

С точки зрения руководителя — это про качество.

С точки зрения бизнеса — это создание узкого места.

Что происходит в компании:

- решения замедляются

- сотрудники перестают брать ответственность

- руководитель становится критически перегружен

- команда привыкает работать «под контроль», а не на результат

Финансовый эффект: снижение скорости бизнеса и ограничение масштабирования.

2. «Сотрудников нужно держать в тонусе»

За этой установкой часто стоит убеждение, что давление и жесткость повышают 
результат.

На практике формируется другая динамика: сотрудники начинают работать не на 
достижение результата, а на избегание ошибок.
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Что происходит в компании:

- падает инициативность

- сотрудники минимизируют риски, а не ищут возможности

- появляется скрытое сопротивление

- ухудшается качество коммуникации

Финансовый эффект: компания теряет потенциал роста, который могла бы дать 
команда.

3. «Ошибки недопустимы»

На уровне декларации это выглядит как стремление к качеству.

На уровне системы — как запрет на эксперимент и открытость.

Что происходит в компании:

- сотрудники скрывают проблемы

- информация до руководителя доходит с искажениями

- решения принимаются на основе неполной картины

- команда избегает ответственности

Финансовый эффект: ошибки становятся дороже, потому что выявляются слишком 
поздно.

4. «Хороший руководитель должен всё контролировать»

Эта установка особенно характерна для собственников и руководителей, выросших 
вместе с бизнесом.

На ранних этапах она действительно помогает.
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И. РУСИНА

нклюзия в бизнесе всё чаще обсуж-
дается как тренд, но на практике 
остаётся управленческим вызовом. 

Компании сталкиваются с разными категори-
ями сотрудников, которых принято называть 
«сложными»: беременные женщины, люди с 
инвалидностью, зумеры с иным отношением к 
работе и границам.

Однако сложность чаще возникает не в лю-
дях, а в том, насколько бизнес готов транс-
формировать свои процессы, управленческие 
подходы и корпоративную культуру и адапти-
роваться к новым реалиям.

Сегодня становится очевидно: в долгосроч-
ной перспективе выигрывают компании, ко-
торые умеют работать с разными людьми, 
быстрее адаптируются к изменениям и форми-
руют устойчивые команды.

Инклюзия как часть бизнес-модели

Показательный пример — Музей Темноты на Автозаводской. Это первый в Мо-
скве проект такого формата и социальное предприятие, где гидами работают люди 
с инвалидностью по зрению первой и второй группы.

Проект запустили в 2016 году; устойчивая бизнес-модель, в которой социаль-
ная миссия встроена во все операционные процессы, доказала свою состоятель-

Работа с незрячими сотрудниками 
требует не адаптации  

стандартных процессов,  
а их переосмысления

Ирина Русина

И



арьерный консалтинг показывает 
наибольшую эффективность при решении кон-
кретных задач, хотя на рынке его нередко пози-
ционируют шире. И именно поэтому у этой инду-
стрии есть темная сторона, о которой почти не 
говорят.

Кто на самом деле работает с вашей карье-
рой: консультант, коуч или ментор

Под карьерным консалтингом сегодня объеди-
няют разные форматы: консультирование, коу-
чинг, менторство.

Формально между ними есть различия. Кон-
сультант анализирует рынок и дает рекоменда-
ции. Коуч работает через вопросы и помогает 
клиенту самому находить решения. Ментор де-
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Почему рынок карьерного 
консалтинга растет быстрее, 

чем его качество

Алёна Павлова

К

Чем сложнее рынок труда, тем активнее растет рынок услуг Чем сложнее рынок труда, тем активнее растет рынок услуг 
вокруг него. За последние годы карьерный консалтинг, коучинг вокруг него. За последние годы карьерный консалтинг, коучинг 
и сопровождение в поиске работы превратились в отдельную и сопровождение в поиске работы превратились в отдельную 
индустрию.индустрию.

Это закономерно: при условиях высокой неопределенности Это закономерно: при условиях высокой неопределенности 
люди ищут внешнюю опору. Нужно быстрее принимать решения, люди ищут внешнюю опору. Нужно быстрее принимать решения, 
не ошибаться и хотя бы частично вернуть ощущение контроля.не ошибаться и хотя бы частично вернуть ощущение контроля.

Но есть и обратная сторона. Чем выше тревога кандидатов, Но есть и обратная сторона. Чем выше тревога кандидатов, 
тем легче продать им не услугу, а надежду, что ситуация тем легче продать им не услугу, а надежду, что ситуация 
управляемая.управляемая.

А. ПАВЛОВА
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лится личным опытом. На практике эти подходы часто комбинируются — и в ряде 
случаев это оправдано, особенно когда задача выходит за рамки одного формата. 
Клиенту при этом важен не столько сам формат, сколько результат: «мы разберемся 
с вашей карьерой». И здесь важно не столько избежать сочетания методов, сколько 
корректно обозначить границы. Потому что карьера — это не одна задача. Это всегда 
сочетание факторов: рынок, опыт, контекст, ограничения. 

Когда в рамках одной услуги заявляется широкий спектр задач — от определения 
карьерного направления до выхода на оффер — многое зависит от того, как именно 
выстроена работа и какие ожидания зафиксированы на старте. Риски возникают не 
из-за сочетания подходов как таковых, а в тех случаях, когда сложная задача упро-
щается до универсального решения без учета контекста клиента и рынка.

Нерегулируемый рынок: выбор вслепую Вход в профессию карьерного консультанта 
фактически не ограничен. Нет обязательного лицензирования, нет единого входного 
порога. Существуют международные стандарты (например, ICF, EMCC), но их соблю-
дение добровольно и не является обязательным условием работы на рынке. В резуль-
тате клиент сталкивается с непрозрачной средой, где рядом работают специалисты 
с разным уровнем подготовки — от опытных HR и executive search-консультантов до 
тех, кто прошел краткосрочные курсы и сразу вышел на рынок.

При этом человек, выбирающий консультанта, чаще всего находится в уязвимом 
состоянии: он ищет опору, хочет быстрее определиться и снизить неопределенность. 
И именно в этот момент он принимает решение в условиях, где маркетинг часто ока-
зывается более заметным, чем реальная экспертиза.

Почему обещания «быстрого оффера» — главный маркер риска

Карьерный кризис чаще всего связан с ощущением потери контроля. Именно по-
этому на рынке хорошо продаются простые и четкие обещания: «работа за 30 дней», 
«рост дохода», «гарантированная стратегия».

Проблема в том, что рынок труда не является управляемой системой.
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ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ КАРЬЕРНОГО ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ КАРЬЕРНОГО 
КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ — РОСТ КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ — РОСТ 

САМОСТОЯТЕЛЬНОСТИСАМОСТОЯТЕЛЬНОСТИ
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На результат влияют факторы, которые не контролирует ни кандидат, ни консуль-
тант:

- состояние отрасли;

- конкуренция;

- специфика компаний;

- скорость принятия решений работодателями;

- наличие или отсутствие профессиональной сети.

Консультант может повлиять на стратегию, позиционирование и качество действий. 
Но он не может гарантировать результат. Когда клиенту продают гарантии — это 
«красный флаг».

Роль личного бренда: где проходит граница между формой и содержанием Одна 
из самых популярных услуг — «упаковка»: работа с резюме, профилем в социальной 
сети, самопрезентацией и подготовкой к интервью.

Инструменты сами по себе рабочие. Более того, без них кандидат часто просто 
не проходит первый фильтр. Проблема не в инструменте, а в том, как его продают и 
какое значение ему придают.

Сейчас на рынке закрепилась упрощенная логика: если правильно «оформить» опыт 
— рынок откликнется. Если нет откликов — значит, проблема в резюме, позициониро-
вании или личном бренде.

На практике это не всегда так. С точки зрения работодателя резюме — это отправ-
ная точка, которая проверяется уже на этапе интервью. И проверяется прежде всего 
содержание:

•	 ● Какие задачи человек реально решал, а не как они сформулированы;

•	 ● За счет чего были достигнуты результаты — личных усилий, команды или внеш-
него контекста;



радиционно сотрудников делят по 
функциональным направлениям — 

маркетинг, продажи, HR, финансы. Однако такая 
классификация не отвечает на ключевой вопрос: 
как конкретный специалист влияет на финансовый 
результат компании и каким образом им следует 
управлять.

Практика показывает, что более точной является 
другая логика — экономическая модель, в которой 
сотрудники рассматриваются через их вклад в 
выручку, эффективность и устойчивость бизнеса.

Классификация, без которой не работает 
управление

Если упростить, в любой компании все роли 
можно разделить не по отделам, а по их влиянию на 
экономику бизнеса. Такой подход позволяет точнее 
управлять людьми, ожиданиями и результатом.

Генераторы дохода — это сотрудники, которые напрямую формируют выручку: продажи, 
маркетинг, привлечение клиентов.
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Почему не все топы готовы 
быть управляемыми

Татьяна Моисеева

Т. МОИСЕЕВА

Собственники часто рассматривают найм руководителя как  
способ выйти из операционной деятельности.

На практике результат оказывается иным: либо выйти не  
удаётся, либо бизнес начинает терять управляемость.

Т
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Оптимизаторы — это те, кто повышает эффективность системы: руководители, 
операционные директора, часть топ-менеджмента. Они не приносят деньги напрямую, но 
определяют, сколько компания зарабатывает и сколько теряет.

Поддерживающие функции — финансы, HR, юридический блок, бухгалтерия. Их задача 
— обеспечивать устойчивость и предсказуемость процессов. Они не генерируют выручку 
напрямую, но создают условия для её стабильного роста.

Исполнители — операционные сотрудники, выполняющие конкретные задачи. Это 
базовый уровень любой компании. Их вклад важен, но не выражается в прямом возврате 
инвестиций.Ключевая ошибка бизнеса — рассматривать топ-менеджеров как отдельную, 
«особую» категорию. На практике это такая же роль внутри системы. И чаще всего — роль 
оптимизатора.

ЧЕМ УПРАВЛЕНЦЫ ОТЛИЧАЮТСЯ ОТ ТЕХ, КЕМ ОНИ УПРАВЛЯЮТ

Главное различие между руководителями и теми, кем они управляют, заключается не 
в статусе и не в уровне дохода, а в типе ответственности.

Исполнитель отвечает за выполнение конкретных действий.

Руководитель — за результат работы системы в целом.

При этом важно учитывать, что сами руководители неоднородны по уровню мышления. 
Условно их можно разделить на три категории:

•	 одни понимают, что необходимо делать,

•	 другие — как это реализовать,

•	 третьи — видят полную картину: что, как, зачем и в какой последовательности 
должно происходить.

ПРИ ПРАВИЛЬНО ВЫСТРОЕННОЙ СИСТЕМЕ ПРИ ПРАВИЛЬНО ВЫСТРОЕННОЙ СИСТЕМЕ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОБЛЕМА «НЕУПРАВЛЯЕМЫХ» УПРАВЛЕНИЯ ПРОБЛЕМА «НЕУПРАВЛЯЕМЫХ» 

РУКОВОДИТЕЛЕЙ, КАК ПРАВИЛО, НЕ ВОЗНИКАЕТРУКОВОДИТЕЛЕЙ, КАК ПРАВИЛО, НЕ ВОЗНИКАЕТ
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При этом принципиально важно: руководитель — это не статусная позиция, а 
функциональная роль внутри бизнеса. Он встроен в систему подчинённости, имеет 
собственную зону ответственности и, как и любой сотрудник, подчиняется вышестоящему 
уровню управления. В этом и заключается управленческий парадокс.

С одной стороны, руководитель обладает значительно большей самостоятельностью, 
чем линейный сотрудник.

С другой — он остаётся исполнителем своей роли в рамках общей системы.

Ошибки возникают в двух крайностях.

В первом случае собственник фактически перестаёт управлять руководителем, 
полностью делегируя ему контроль.

Во втором — начинает применять к нему те же подходы, что и к линейным сотрудникам.

Оба сценария приводят к потере управляемости и снижению эффективности бизнеса.

ПОЧЕМУ НЕ ВСЕ ТОПЫ ГОТОВЫ БЫТЬ УПРАВЛЯЕМЫМИ

Когда собственники говорят о «неуправляемых» 
топ-менеджерах, в большинстве случаев речь 
идёт не о проблеме конкретного человека, а о 

несоответствии ожиданий.

Во-первых, сами руководители различаются по уровню мышления и зрелости. С ростом 
этого уровня снижается готовность работать в формате прямого, директивного управления.

Во-вторых, возникает неизбежный конфликт ролей. Собственник мыслит 
бизнесом целиком, через стратегию и итоговый результат. Руководитель — через 
свою функциональную зону ответственности. В определённый момент собственник 
начинает активно вмешиваться в операционные процессы: корректирует решения, даёт 
дополнительные указания, меняет приоритеты.

С его точки зрения, это попытка усилить управление и снизить риски.

С точки зрения руководителя — прямое вмешательство в его зону ответственности. 
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Е. ПИНТО

огда я ушла из корпоративной карьеры  
в независимое HR-консультирование, мне казалось, 
что карьерный консалтинг – это естественное 
продолжение моего опыта. Я знаю рынок труда, 
вижу сильные и слабые стороны кандидатов. 
Понимаю, как работает найм, как работодатель 
смотрит на резюме. Знаю методики проведения 
собеседований и техники оценки - значит, могу 
подготовить кандидата. Казалось бы, бери весь 
свой опыт, упакуй и работай. Но довольно быстро 
я поняла, что не хочу этим заниматься.

На рынке есть хорошие консультанты, и помощь 
карьерного консультанта людям по-прежнему 
нужна. Проблема в другом: слишком часто люди 
приходят не за консультацией, а за спасением. 
Вместо честного разговора о своей ценности на 
рынке, вместо совместной работы над резюме и 
стратегией поиска приходят с каким-то внутренним 
ожиданием чуда. Вот посмотрит сейчас на меня консультант, поправит пару формулировок 
и - трудоустроит.

Так не работает. Нельзя, как в химчистке, сдать помятую карьеру и несвежее резюме, 
чтобы через три дня получить их обратно: чистенькими, отутюженными, с новым оффером 
в кармане. Карьерный консалтинг – это часто не очень приятная и долгая совместная работа 
взрослых людей. Приходится ведь не только подчёркивать сильные стороны, но и работать 
со слабыми: рваный опыт, завышенные ожидания, неблестящая самопрезентация, плохое 
понимание рынка, отсутствие гибкости .

Честно о темных сторонах 
карьерного консалтинга

(Частное мнение может не совпадать с мнением 
других экспертов).

Екатерина Пинто

К
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Раз за разом повторялся один и тот же сюжет. 

Клиент пришел с запросом «помочь найти работу». На практике это означало почти 
буквально «пристройте меня куда-нибудь». У него была сложная для упаковки карьерная 
история: много работодателей, короткие периоды работы, мало внятных результатов. 
Но главное было даже не это  Главное – ожидание, что консультант волшебным образом 
сделает за него то, чего он не готов делать сам. И это не «походить на собеседования» 
или поправить резюме. Предложила выбрать два фактора из трёх: столица/должность/
зарплата. Не стал.

Другой случай. Специалист с опытом, который искренне не понимал, почему нет 
откликов с рынка. Резюме было сделано по шаблону начала нулевых, без структуры, 
признаков каких-то результатов. Человек был уверен, что проблема не в его отрыве от 
трендов самопозиционирования, а в том, что работодатели ничего не понимают. Это 
нередкая история: клиент хочет не столько помощи, сколько подтверждения того, что он 
прав. Был и третий тип запроса – «хочу сменить сферу». Звучит очень вдохновляюще, пока 
не выясняется, что человек не готов ни учиться, ни идти в смежную роль с временным 
снижением дохода, ни рассматривать план Б. То есть этот «переход» в карьере, хотя и 
описан, как желаемый, стоит для него столько, что такую цену от платить не готов.

Во всех этих историях меня утомляло одно и то же. Под профессиональным запросом 
очень часто лежал другой, по моим ощущениям какой-то детский: «сделайте так, чтобы мне 
больше не было страшно». И я как карьерный консультант чувствовала, как мне нужно стать 
одновременно аналитиком рынка, редактором и дизайнером резюме, коучем, психологом 
и немного феей. Такая работа мне никакого удовлетворения не приносила.

Был еще один повторяющийся сюжет.

Под запросом, например, «сделайте мне продающее резюме» иногда скрывается запрос 
на целый пакет услуг: консультация, разбор карьеры, рекомендации по рынку, стратегию 
поиска и подготовку к собеседованию. И всё это за условные три тысячи рублей. То есть 
клиент заказывает внимание, время, ответственность и экспертизу при этом ожидая, что 
стоить это будет как правка файла.

Дело не в том, что человеку трудно работать над резюме, стратегией поиска или искать 
альтернативы. Это как раз нормально - поиск работы вообще мало кому даётся легко. 
Проблема для меня начинается там, где клиент пытается делегировать не техническую 
часть, а собственное участие в процессе. Не разбираться, не выбирать сценарий не 
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