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Обучение отдела продаж: 
как добиться реальных 

бизнес-результатов

Дмитрий Ерин,  
бизнес-тренер
 
Лауреат премии 
"Капитаны российского 
бизнеса — 2026"

Т ема влияния разных форм обучения на реальные 

показатели бизнеса волнует всех уже не один 

десяток лет. И какие бы метрики ни использо-

вали, споры на сей счет не прекращаются.

Основная причина в том, что 

фактически невозможно отде-

лить влияние конкретно взятой 

программы обучения от всех 

остальных факторов, которые 

повлияли на продажи: сезон-

ность, активность конкурентов, 

усилия службы маркетинга и пр. 

В теории, конечно, можно по-

пробовать создать идеальные 
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условия для эксперимента, но, 

во-первых, никто не отменял 

форс-мажоры, во-вторых, ча-

сто создание подобных условий 

будет для компании стоить до-

роже, чем ценность полученной 

информации.

Поэтому, проанализировав 

свой более чем 15-летний опыт 

работы в корпорациях, а также 

10 лет внешнего взаимодей-

ствия с клиентами, я пришел 

к однозначному выводу. Об-

учение, безусловно, является 

одним из факторов, которые 

влияют на показатели компа-

нии, например, продажи. При 

этом абсолютно бессмысленно 

ломать копья и пытаться отде-

лить влияние тренингов от всего 

остального: работает комплекс 

прилагаемых усилий, при этом 

соотношение разных факторов 

в каждой конкретной ситуации 

может меняться.

Но не все так просто и одно-

значно. Глядя на организацию 

системы обучения в разных ком-

паниях, я вижу, что где-то можно 

добиться выдающихся результа-

тов, а где-то обучение носит в 

лучшем случае мотивационный 

эффект, который быстро про-

ходит.

Именно поэтому в этой статье 

я не планирую открывать новый 

метод оценки показателей эф-

фективности, но хочу рассказать 

о том, как выстроить систему 

обучения в компании с опорой 

не на классические метрики тре-

неров (количество тренинг-дней, 

обученность и пр.), а на реаль-

ные показатели бизнеса. Такой 

подход, при прочих равных, даст 

однозначно больший эффект и, 

что самое приятное для всех 

служб обучения, его хоть как-то 

можно измерять (при всех вы-

шеописанных допущениях).
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Данный подход был опробован 

в нескольких компаниях при-

менительно к службам продаж 

и клиентского сервиса и в каж-

дом случае давал положитель-

ную динамику, что говорит о 

наличии прямой корреляции и 

действенности такой системы. 

Конечно, данную методику про-

ще применять там, где более 

короткий цикл сделки. В таких 

сферах динамика становится 

видна фактически сразу после 

внедрения, в компаниях же с 

долгими продажами важно со-

бирать аналитику на протяжении 

длительного периода. Но и там 

можно четко проследить пози-

тивные тренды.

Как же выстраивать систему 

обучения, ориентированную на 

реальные показатели бизнеса?

Итак, бизнес (под «бизнесом» 

я понимаю конкретного заказчи-

ка) выходит к отделу обучения 

с запросом. Давайте возьмем 

в качестве примера ситуацию 

с продажей нового продукта. 

Компания выпустила многообе-

щающую новинку, но, вопреки 

восторженным отзывам отдела 

маркетинга, продажи по данно-

му продукту оставляют желать 

лучшего.

Соответственно, бизнес-цель 

заказчика — поднять продажи 

нового продукта силами службы 

обучения и развития, не вкла-

дывая дополнительные средства 

в акции, рекламные кампании 

и прочее. Давайте рассмотрим 

пошаговый план действий, ко-

торый позволит качественно от-

работать этот запрос.

И вот здесь часто возникает 

первая ошибка. Как только от-

дел обучения слышит реальный 

интерес бизнеса к их деятель-

ности, ответом немедленно вы-

ступает предложение провести 
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тренинги. Как говорится: «пар-

тия сказала надо, комсомол от-

ветил "есть"».

Почему же это ошибка? От-

дел обучения должен обучать 

(простите за тавтологию). Дело 

в том, что, во-первых, не все 

проблемы бизнеса лечатся тре-

нингами, и, к сожалению, этого 

многие не понимают. Например, 

много раз я видел ситуацию, 

когда той же самой новинки нет 

на половине складов, или сро-

ки поставки очень долгие. По 

отчетам виноваты менеджеры 

по сбыту, а по факту проблема 

решается работой с логистиче-

ской службой, а не обучениями 

по «работе с возражениями».

Во-вторых, с ходу начиная ор-

ганизовывать тренинги, мы сра-

зу отходим от метрик бизнеса в 

сторону стандартных «обученно-

сти», «количества тренинг-дней» 

и пр., и даже при правильной 

методике у нас не будет пока-

зателей измерения реального 

результата. А раз не измеряем, 

то и не управляем, как говорил 

классик.

Правильный подход: после по-

лучения запроса от заказчика 

начать с анализа.

1. Измерение текущего 

уровня

Как бы странно это ни зву-

чало, но первое, что мы долж-

ны проверить: а можем ли мы 

данный показатель измерять. К 

сожалению, у меня есть масса 

примеров заказчиков, пробле-

ма которых формулируется не 

в цифрах, а в эмоциях: «как-то 

нам кажется, продажи недоста-

точно высоки, но вычленить дан-

ный показатель мы не можем». 

Но при этом вы должны показать 

прирост. А прирост к чему? Если 

у нас нет текущих данных, да 
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и в принципе нет технической 

возможности посмотреть хоть 

какие-то цифры.

Допустим, что первый этап мы 

успешно прошли. Мы видим ре-

зультаты продажи новинки по ре-

гионам и есть очевидная разница, 

именно поэтому хочется подтя-

нуть менее успешных менеджеров 

до целевых показателей. Кроме 

того, аналитика прошлых запу-

сков явно говорит о том, что в 

этот раз динамика ниже средней 

за многолетний анализ.

Но, как мы уже обсуждали 

выше, причина не всегда кро-

ется в плохой работе службы 

продаж. Возможно, разница ре-

зультатов объясняется как раз 

отсутствием товара, разным це-

нообразованием (какой-то фи-

лиал сам запустил локальную 

акцию для стимулирования про-

даж), уходом конкурента в одном 

из регионов и т.д.

Поэтому после получения ана-

литики важно удостовериться, 

что этот измеряемый показа-

тель находится в зоне ответ-

ственности обучаемых и им дей-

ствительно не хватает знаний 

и навыков для более успешных 

продаж.

Таким образом, переходим ко 

второму шагу анализа.

2. Определение причины 

низких продаж

Еще раз напомню, что обу-

чением мы влияем именно на 

навыки. Поэтому если причина 

кроется в чем-то другом (пло-

хая коммуникация, отсутствие 

ресурсов и пр.), то даже самый 

грамотный и дорогой тренинг 

не поможет. Очень часто, на-

пример, я сталкиваюсь с ситу-

ацией, когда нет мотивации на 

продажу именно данной линейки 

(их KPI — это другие продукты). 
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Так зачем менеджеру усложнять 

себе жизнь, убеждая купить но-

винку, если он отлично закры-

вает планы теми продуктами и 

услугами, за которые еще ему 

и платят бонус.

Самые простые инструменты 

анализа на этом этапе — это 

отчетность, общение с менедже-

рами и руководителями, а также 

наблюдение за их работой. Если 

мы действительно видим низ-

кий уровень знаний и навыков 

при нужной мотивации, наличии 

информационной и ресурсной 

поддержки, то данная пробле-

ма решается силами тренеров, 

и показатель продаж новинки 

отлично подходит для работы 

с ним.

И вот только здесь мы демон-

стрируем готовность разрабо-

тать ряд обучающих активно-

стей для помощи бизнесу. Если 

же причина неудач крылась в 

других моментах, то я считаю, 

что грамотный тренер-партнер 

должен обозначить это. Да, это 

порой бывает сложно сделать 

из-за разницы в статусах с за-

казчиком (если речь идет о кор-

поративном специалисте по об-

учению) или желании внешнего 

тренера заработать (клиент же 

готов оплатить счет, как можно 

отказаться от этих денег), но 

именно здесь и кроется эксперт-

ность. В любом случае чуда не 

произойдет, и заказчик будет 

разочарован.

Кстати, именно это обуслав-

ливает дальнейшее пренебре-

жительное отношение к обуча-

ющим специалистам. Слишком 

много тренингов проводится 

там, где изначально понятно, 

что это просто трата времени 

и бюджетов, и нужно брать со-

всем другие инструменты для 

исправления ситуации. Заказ-
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чик винит тренера, а у того и 

не было шансов на успех, но 

по какой-то причине ни тот, ни 

другой этого не понимают или 

не обсуждают.

У меня был забавный эпизод, 

когда заказчик обратился за 

тренингом по продажам, так как 

планы его компании не выполня-

ются. На мой вопрос: «А вы уже 

проводили подобные тренинги 

с командой?», он ответил: «Да, 

это уже четвертая попытка за 

год». Думаю, вы уже понимаете 

мою гипотезу: либо менеджеры 

не обучаемы в принципе (что 

вряд ли), либо причина низких 

продаж кроется в чем-то другом 

и нужно ее искать, хотя прове-

сти очередной тренинг гораздо 

проще (особенно если его ве-

дет внутренний сотрудник на 

окладе).

Итак, в результате анализа мы 

видим, что компетенции сотруд-

ников отдела продаж действи-

тельно низкие для достижения 

плановых результатов. В таком 

случае мы переходим к следу-

ющему шагу.

3. Подбор инструментов 

для развития требуемых 

навыков и которые 

позволят улучшить 

определенный выше 

показатель

Важно помнить, что система 

обучения не равна просто серии 

тренингов. Т.е. важно на уровне 

понимания отходить от воспри-

ятия обучения как серии меро-

приятий («провели 10 тренингов 

по продажам за три месяца и 

обучили 250 сотрудников») к не-

прерывному процессу. Думаю, 

многие знают про формулу 10-

20-70, где 10% с точки зрения 

времени — это формальные 

обучения (тренинги, вебинары, 
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мастер-классы), 20% — это об-

учение на рабочем месте со-

вместно с «полевым» тренером 

или наставником, а 70% — это 

самостоятельная работа и со-

вершенствование навыков.

Очень многие компании вкла-

дывают все силы в первые 10%, 

заказывая самых дорогих тре-

неров и организуя эффектные 

обучения. Но при этом не полу-

чают никаких результатов, кроме 

статусных дипломов со звучны-

ми подписями.

При этом на вопросы:

•	 а сотрудники вообще при-

меняют те инструменты, которые 

давались на обучении?

•	 а вы уверены, что они их 

применяют правильно, ведь 

можно что-то не так понять, ус-

лышать и т.д.?

•	 а вы уверены, что они их 

применяют в каждой рабочей 

ситуации, или пытаются только 

тогда, когда рядом руководи-

тель?

•	 а вообще алгоритмы из 

разных обучений от разных тре-

неров стыкуются между собой 

и релевантны ли особенностям 

вашего бизнеса?

Ответов у руководителя нет, 

или он примерно такой: «Ну, мы 

же много заплатили за тренинг, 

там же вел сам... (подставьте 

любую известную фамилию), ре-

бятам понравилось, поэтому, 

наверное, должны применять».

Но вы же понимаете, что по-

смотреть мотивирующий фильм 

и стать великим спортсменом 

— это совсем не одно и то 

же. Между полученным знани-

ем (даже с учетом специфики 

бизнеса) и реальным навыком, 

дающим стабильный результат, 

находится пропасть такая же, 

как между выписанными рецеп-

тами от врача и выздоровлением 
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после тяжелой простуды.

Какой комплекс инструментов 

можно использовать в разбирае-

мом нами примере про продажу 

новинки:

•	 серия мини-тренингов, на-

правленных именно на продажу 

данного продукта (т.е. переход 

от общих программ по продажам 

к фокусным, под конкретный на-

вык);

•	 регулярный разбор по-

казателей и их динамики (да, 

обучение всегда идет рядом с 

управленческими задачами), вы-

явление лучших практик и их 

анализ;

•	 обучение на рабочем месте 

сотрудников, т.е. тренировка в 

полевых условиях. И здесь опять 

же техника продаж закрепляется 

на конкретном продукте. Чем 

точечнее идет отработка, тем 

выше будет вероятность резуль-

тата;

•	 мини-практики на собрани-

ях: 10-15 минут, которые посвя-

щены продаже нового продукта;

•	 можно добавить какую-то 

мотивационную программу, ве-

сти рейтинг, устроить командное 

состязание или что-то подобное, 

чтобы увеличить вовлеченность 

команды.

4. Внедрение 

инструментов в практику

Крайне важно обеспечить не 

только получение знаний сотруд-

никами, но и правильное под-

контрольное развитие навыков и 

применение их в реальных ситу-

ациях с клиентами. Наличие сер-

тификата от модной тренинговой 

компании никак само по себе 

не гарантирует всплеск продаж 

с завтрашнего дня. Как и пред-

ложенные выше активности без 

их ежедневного использования 

мало чем помогут.
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А вот здесь есть тоже очень 

частое заблуждение, которое 

приводит к ошибке. Если за 

разработку правильных про-

грамм обучения, методологию, 

отличное проведение отвечает 

в большей степени тренер (при 

поддержке представителя биз-

неса), то на этом этапе ровно 

наоборот.

Ответственный за перенос 

знаний на практику — непосред-

ственный руководитель. Внеш-

ний тренер в принципе не может 

этого сделать. Здесь в лучшем 

случае подготовка руководите-

лей для грамотного обучения на 

рабочем месте и разработка ин-

струментария. Внутренний тре-

нер тоже, как правило, отвечает 

за большой регион и физически 

не может дотянуться до каждого 

сотрудника.

Вот здесь очень часто обры-

вается красивая история про 

обучение. Заложили фундамент 

в виде тренинга, а дальше тре-

нер не может, а руководитель не 

хочет, не понимает, не успевает, 

и системы обучения не получа-

ется. По опыту работы с очень 

разными компаниями могу с 

уверенностью сказать — именно 

здесь заключается колоссальная 

зона развития, которая может 

дать огромный прогресс в ре-

зультатах.

Поэтому мой совет: не пытай-

тесь найти «волшебного трене-

ра», таких нет, а лучше сконцен-

трируйтесь на переносе знаний 

тренинга на практические биз-

нес-задачи. Именно этот сплав 

даст синергетический эффект.

Ну, и раз мы договорились 

разговаривать на языке цифр 

бизнеса, то переходим к фи-

нальному пункту.
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5. Контроль динамики 

и внесение (при 

необходимости) 

корректив

Если на первых четырех эта-

пах все было сделано верно, 

то при прочих равных усло-

виях мы должны увидеть рост 

показателя. Если же этого не 

происходит или не у всех со-

трудников, то возвращаемся к 

анализу и выявлению корневой 

причины и уже работаем точеч-

но по ней. Надо понимать, что 

изменения (особенно если ко-

манда удаленная) происходят 

не всегда быстро, нужно время 

на усвоение знаний, тренировку 

и т.д. Но практика показывает, 

что примерно к третьей неделе 

идет существенное изменение, 

а на второй месяц происходит 

формирование стойкого навыка, 

и обучающие активности мож-

но чуть снизить, но не снимать 

фокус с показателя. Как я пи-

сал в самом начале, при корот-

ких продажах за изменением 

компетенций сотрудников сра-

зу прослеживается и динамика 

продаж, при длинных сделках, 

естественно, результат в деньгах 

будет виден много позже, но мы 

можем оценить изменение про-

цессных показателей в рамках 

воронки. Т.е. больше звонков 

начнут переходить во встречи, 

встречи в коммерческие пред-

ложения и т.д.

Как долго держать в фокусе 

показатель?

Тут два варианта. Можно ори-

ентироваться на целевые по-

казатели. Так, например, нам 

нужно, чтобы нашу новинку ку-

пило определенное количество 

клиентов или она заняла опре-

деленную долю рынка в деньгах 

и т.д. Как только мы выполнили 
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цель, можем переключаться на 

другие показатели и продукты.

Второй подход связан с опре-

деленной динамикой проекта. 

Из моей практики могу сказать, 

что длительность такого проекта 

(работа с улучшением показате-

ля) оптимально работает при-

мерно три месяца. Т.е. первый 

месяц можно назвать условно 

разгоночным: все поняли, что 

делать, научились пользоваться 

аналитикой, прошли обучения и 

т.д. На втором месяце проходит 

качественный переход от полу-

ченных знаний к формированию 

более высокого уровня навыков 

и, соответственно, рост резуль-

татов. Третий месяц — макси-

мальная эффективность, когда 

все уже знают, что делать, си-

стема работает с минимальными 

корректировками, результаты 

радуют, а следовательно, под-

держивается высокая мотивация 

продолжать правильные шаги.

Дальше можно запускать но-

вый проект. А предыдущий по-

казатель какое-то время еще 

будет достигаться по инерции, 

обусловленной привычкой. Но, 

конечно, без фокуса эта самая 

инерция будет уменьшаться, по-

этому при необходимости можно 

будет повторить попытку через 

несколько месяцев.

В заключение хочется предо-

стеречь еще от одной серьезной 

ошибки. Понятно, что руково-

дителям хочется, чтобы отдел 

продаж одновременно выпол-

нял десятки показателей. И от-

личные результаты описанного 

мной проекта дают мотивацию 

масштабировать эту практику 

экстенсивно: а почему бы не 

взять в работу по такой тех-

нологии 5-7 показателей? Это 

плохая идея. Помните, что при-

оритет — это всегда первый, 
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а не множественный. Т.е. чем 

больше одновременно проектов 

запускаем, тем ниже фокус на 

каждый, тем меньше времени 

остается на проработку каждого 

и у руководителей, и у тренеров, 

и у самих исполнителей.

Получится ровно, как в том со-

ветском мультфильме по сказке 

Н. Михалкова:

•	 Но ты же сам того хотел! 

— Сказал в ответ скорняк. — 

Больших семь шапок из овцы. 

Не выкроишь никак!

Т.е. с добавлением каждого 

нового показателя эффект бу-

дет все ниже и ниже. Поэтому 

1 или 2 показателя (особенно 

если они где-то связаны) мы 

можем брать в работу, больше 

не рекомендую.

Вывод

Если бизнес хочет получить 

от функции обучения реальные 

результаты (а не просто количе-

ство тренингов), то важны три 

составляющие:

•	 говорить на одном языке 

бизнес-показателей;

•	 совместно выстраивать ра-

боту, не перекладывая ответ-

ственность;

•	 работать системно по ал-

горитму, который я постарался 

максимально детально описать.

При таком подходе у заказчика 

отпадет необходимость задавать 

вопрос про обоснование полез-

ности службы обучения, методо-

логи и тренеры будут понимать 

свою причастность к итоговому 

результату компании и мыслить, 

как бизнесмены, статья затрат 

на тренинги и обучающие ак-

тивности будет воспринимать-

ся как инвестиция в развитие, 

без которой невозможно (или 

очень сложно) масштабировать 

результаты.
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Топ менеджеры — 
это «носители» и 

«трансляторы» культуры в 
организации. Их обучение 
по теме управленческой 

культуры критически важно 
по ряду причин

Надежда Пылаева,
начальник Управления 
"Центра развития 
компетенций" ББР Банка

1. Топ менеджмент задаёт 

«тон» всей организации

Решения и поведение руко-

водителей высшего звена на-

прямую копируются средним 

менеджментом и рядовыми со-

трудниками. Если топы демон-

стрируют открытость к обратной 

связи, это становится нормой 

для всей организации. Именно 
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топ менеджеры определяют, что 

в банке считается «правильным» 

поведением — например, при-

оритет клиентского сервиса или 

жёсткого соблюдения регламен-

тов.

2. Управленческая 

культура напрямую 

влияет на бизнес 

результаты

Без осознанного управления 

культурой банк рискует стол-

кнуться с:

•	 снижением вовлечённости 

персонала (текучка, апатия);

•	 ошибками в принятии ре-

шений из-за страха сотрудников 

сообщать о проблемах;

•	 репутационными потерями 

(например, из-за токсичного по-

ведения сотрудников с клиента-

ми);

•	 регуляторными нарушени-

ями (если в культуре принято 

«закрывать глаза» на отклонения 

от нормативов).

Цель и методологическая 

основа обучения

Основная цель обучения — 

сформировать у топ менедже-

ров системное понимание роли 

управленческой культуры в де-

ятельности банка и научить их 

осознанно запускать и поддер-

живать нужные формы активно-

сти (ФА) в каждом сотруднике 

и в команде в целом для повы-

шения эффективности бизнеса.

В основе наших программ — 

не модные тренды, а фундамен-

тальная психологическая теория 

деятельности А. Н. Леонтьева. 

Мы учим руководителей осоз-

нанно формировать контекст ак-

тивности: понимать, какие дей-

ствия запускают нужные формы 

совместной работы, а через них 

— раскрывать эмерджентные 
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свойства человека и команды 

в целом. Это не про «мотива-

ционные речи», а про точный 

механизм управления эффек-

тивностью.

Мы, исходим из того, что есть 

три формы активности: 

1. Реагирование (на базе 

мотива стимула) — спонтанная, 

ситуативная реакция без само-

стоятельной постановки целей 

и оценки последствий.

Пример: сотрудник реагирует 

на жалобу клиента шаблонным 

ответом, не пытаясь разобрать-

ся в сути проблемы.

Чем плохо для бизнеса: такие 

реакции приводят к повторным 

обращениям, росту нагрузки на 

службу поддержки и снижению 

удовлетворённости клиентов.

2. Функционирование (на 

базе мотива-обмена) — выпол-

нение действий ради внешнего 

вознаграждения, без внутренней 

вовлечённости в результат.

Пример: менеджер выполняет 

план по продажам, предлагая 

клиентам продукты, которые им 

не нужны, лишь ради бонуса.

Чем плохо: это создаёт риски 

для репутации банка, повышает 

вероятность жалоб и регулятор-

ных нарушений, снижает долго-

срочную лояльность клиентов.

3. Деятельность (на базе 

мотива-смысла) — осознан-

ная активность, где человек сам 

БЕЗ ТАКОГО ОБУЧЕНИЯ ДАЖЕ САМЫЕ КВАЛИФИЦИРОВАННЫЕ ТОПЫ 

МОГУТ НЕОСОЗНАННО ПОДДЕРЖИВАТЬ КУЛЬТУРУ, КОТОРАЯ  

ТОРМОЗИТ РАЗВИТИЕ ОРГАНИЗАЦИИ
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способен ставить задачи и видит 

ценность результата.

Пример: сотрудник анали-

зирует потребности клиента и 

предлагает оптимальное реше-

ние, понимая, как это укрепляет 

репутацию банка и способству-

ет достижению стратегических 

целей.

Что даёт трансформация 

форм активности?

Мы учим руководителей рас-

познавать эти формы активности 

в команде и трансформировать 

«Реагирование» и «Функцио-

нирование» в «Деятельность», 

причём не просто в индивиду-

альную, а совместную деятель-

ность. Это позволяет:

•	 связать индивидуальную 

мотивацию с целями банка;

•	 снизить операционные ри-

ски из-за формального испол-

нения обязанностей;

•	 ускорить реализацию стра-

тегии за счёт внутренней во-

влечённости сотрудников;

•	 предотвратить професси-

ональное выгорание через ос-

мысленность работы.

Без такого обучения даже са-

мые квалифицированные топы 

могут неосознанно поддержи-

вать культуру, которая тормозит 

развитие организации.

Как мы определяем 

эффективность обучения?

Эффективность обучения топ 

менеджеров по вопросам управ-

ленческой культуры оценивает-

ся комплексно, по нескольким 

ключевым направлениям, мы 

для себя определили следую-

щие критерии:

1. Изменение форм актив-

ности в командах: как меняется 

соотношение форм активности 

(«Реагирование», «Функциониро-
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вание», «Деятельность») в под-

разделениях, которыми руково-

дят участники обучения. Рост 

доли «Деятельности» — ключе-

вой индикатор успеха.

2. Показатели вовлечён-

ности персонала: используем 

опросы и метрики вовлечённо-

сти (уровень текучести кадров, 

индекс лояльности) до и после 

обучения. Повышение вовлечён-

ности свидетельствует о пози-

тивном влиянии на культуру.

3. Бизнес результаты: ана-

лизируем ключевые показатели 

эффективности (KPI) подраз-

делений:

•	 уровень удовлетворённости 

клиентов (NPS);

•	 количество ошибок и на-

рушений;

•	 скорость реализации стра-

тегических инициатив;

•	 финансовые показатели 

(рентабельность, доходность 

направлений).

4. Поведенческие изменения 

у топ-менеджеров. В этом году 

мы планируем провести оценку 

360 градусов после обучения, 

чтобы зафиксировать изменения 

в стиле управления, готовности 

к обратной связи и способности 

формировать нужный культурный 

контекст.

5. Снижение операционных 

и репутационных рисков. От-

слеживаем динамику инциден-

тов, жалоб клиентов, регулятор-

ных замечаний. Уменьшение их 

числа косвенно подтверждает 

укрепление культуры.

6. Долгосрочный эффект. 

Оцениваем устойчивость изме-

нений через 6–12 месяцев после 

обучения: сохранятся ли пози-

тивные тренды в вовлечённости, 

бизнес результатах и формах 

активности.

Такой подход позволяет не 
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просто зафиксировать кратко-

срочные улучшения, но и дока-

зать, что инвестиции в обучение 

топ менеджмента действитель-

но укрепляют устойчивость и 

конкурентоспособность банка в 

долгосрочной перспективе.
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Обучение сотрудников. 
Споры

Татьяна Новикова,
юрист

В нашей стране обра-

зование, в том числе 

и дополнительное, 

неотъемлемая часть жизни, 

которая стремительно меня-

ется, требуя от нас не толь-

ко базовых, но и узкоспе-

циальных, и специфических 

знаний, овладения новыми 

технологиями и понимания 

социальных процессов. Ра-

ботодатели вынуждены вкла-

дывать средства в обучение 

сотрудников и справедли-

во ожидают, что инвести-

ции должны окупиться. Вот 

на этом этапе и начинаются 

проблемы… Рассмотрим су-

дебную практику.
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Споры по договору 

целевого обучения 

(далее  ДЦО)

Целевик М.

Второй судебный круг завер-

шает дело целевика М., которая 

оспаривает1 взыскание затрат 

на обучение. После обучения М. 

была обязана заключить трудо-

вой договор с заказчиком и от-

работать по месту назначения не 

менее 5 лет, в случае отказа  — 

полностью возместить затраты 

на обучение. Позднее заключе-

но доп. соглашение, согласно 

которому М. дана возможность 

отучиться в аспирантуре (уже 

за счет собственных средств) 

и прибыть к месту службы. По 

окончанию аспирантуры М. об-

ратилась с заявлением о тру-

1	 Решением Видновского горсуда Московской 
области от 14.11.22 г. взысканы затраты на обучение в 
размере 1,4 млн. руб. Апелляционный и кассационный 
суды согласились с мнением горсуда. Определением ВС 
РФ от 29.07.24 г. дело направлено на новое рассмотрение 
в суд первой инстанции, которым 17.12.24 года сумма 
снижена до 600 тыс. руб. (поддержано Мособлсудом от 
25.06.25 г. и засилено 2 КСОЮ от 14.01.26 г.).

доустройстве преподавателем 

в учреждении заказчика, но 

вакантные должности, соответ-

ствующие уровню образования 

и квалификации, отсутствовали. 

Заказчик предложил М. иную 

должность на период декрета 

основного работника. М. отка-

залась, поскольку считала, что 

получила образование по ино-

му направлению и устроилась 

преподавателем в другой вуз, 

ошибочно полагая, что данная 

работа отвечает требованиям 

договора целевого обучения, 

хотя вуз не входит в систему уч-

реждений заказчика. Претензия 

заказчика о возмещении затрат 

на обучение оставлена М. без 

ответа.

Три судебные инстанции 

пришли к единому мнению: 

взыскать затраты на обучение 

в размере 1,4 млн. руб. Суды 

посчитали предложенную заказ-
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чиком должность соответствую-

щей полученной М. квалифика-

ции. Определением ВС РФ от 

29.07.2024 дело было направ-

лено на новое рассмотрение в 

суд первой инстанции, которым 

сумма штрафа снижена до 600 

тыс. руб. Решение поддержано 

двумя вышестоящими судами.

Как удалось добиться 

снижения размера 

взыскания?

Из суммы затрат на обучение 

исключена выплаченная стипен-

дия. Установлены основания для 

снижения суммы затрат на ее 

обучение: учтено материальное 

положение М., размер ее зара-

ботной платы, необходимость 

несения расходов на аренду 

жилья.

ВС РФ указал, что оценивая 

материальное положение от-

ветчиков, судам следует при-

нимать во внимание размер его 

заработка и иных доходов, се-

мейное положение и наличие 

иждивенцев, обязательные рас-

ходы в виде аренды или кредит-

ных обязательств. Кроме того, 

суды должны проверять расчет 

затрат на обучение, а не без-

оговорочно доверять указанным 

заказчиком обучения или вузом 

суммам.

Целевик С.

Три судебные инстанции 

отказали вузу во взыскании 

штрафа со специалиста С., от-

учившегося по ДЦО в орди-

натуре, и не отработавшего в 

учреждении установленный до-

говором срок. Дело дошло до 

ВС РФ2 и вернулось в суд пер-

вой инстанции, которым иск 

вуза удовлетворен частично. 

2	 Определение СКГД ВС РФ от 11.08.25 г. N 
14-КГ25-11-К1.
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Суд3 учел доход, материальное 

положение С., вызванное на-

личием тяжелого заболевания, 

и снизил сумму штрафа с 230 

до 180 тыс. руб.

Целевик Я.

В 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 внутренне-

го распорядка. Предъявленное 

почти через 2 года требование 

о выплате штрафа4 оставлено 

без ответа. Иск о взыскании 

штрафа подан вузом5 в марте 

3	 Решение по делу № 2-428/2025 от 24.10.25 года 
Павловского райсуда Воронежской области.
4	 О природе штрафа и выводах КС в 
Определении № 243-О/2024 о проверке по запросу 
районного суда конституционности ч. 6 ст. 71.1 Закона 
об образовании и абз. 4 п. 58 Положения о целевом 
обучении по образовательным программам среднего 
профессионального и высшего образования рассуждают 
эксперты Advgazeta.ru в статье «КС поддержал порядок 
возврата денег лицом, не закончившим целевое обучение 
в вузе за счет бюджетных средств» от 14.03.24 года  и 
статье «ВС отказался признавать недействующим 
положение о штрафе за незавершение целевого обучения 
в вузе за счет бюджета» от 08.04.24 года.
5	 Согласно п. 54 Положения о целевом 
обучении по образовательным программам среднего 
профессионального и высшего образования и Правила 
установления квоты приема на целевое обучение по 
образовательным программам высшего образования за 
счет бюджетных ассигнований федерального бюджета 
штраф выплачивается вузу, предоставившему целевое 

2025 г. Ответчик заявил об ис-

течении срока исковой давно-

сти.6 В удовлетворении исковых 

требований отказано. И так бы-

вает, но… рассмотрим похожий 

случай.

Целевик К. в 2020 г. отчис-

лен за академическую задолжен-

ность с 1 курса. В мае 2023 г. в 

адрес К. вуз направил требова-

ние о выплате штрафа, а в ок-

тябре 2024 г. обратился в суд7. 

Как и в выше рассмотренном 

деле, райсуд учитывает мнение 

ответчика о пропуске срока ис-

ковой давности. Но апелляци-

онная инстанция возвращает 

обучение. Размер зависит от оснований. Если гражданин 
не исполнил обязательства по осуществлению трудовой 
деятельности в связи с незавершением целевого 
обучения, размер штрафа определяется в соответствии 
с нормативными затратами пропорционально доле, 
которую составляет период фактического обучения по 
образовательной программе (дней), от срока обучения 
по образовательной программе, установленного 
федеральным государственным образовательным 
стандартом и иными требованиями.
6	 Решение по делу № 02-4760/2025 ∼ М-3186/2025 
от 02.09.25 года Перовского районного суда. 
Апелляционная жалоба была подана, оставлена судом без 
движения.
7	 Решение по делу №02-1945/2025 от 09.02.25 
Бабушкинского районного суда и Определение по делу № 
от 04.09.25 Мосгорсуда.
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дело8, поскольку не учтено, что 

заключенный между сторонами 

договор является ДЦО и регу-

лируется нормами ГК РФ и ФЗ 

«Об образовании в Российской 

Федерации», а не ТК РФ (как в 

случае с ученическим догово-

ром).

На что это влияет?

Согласно ст. 196 ГК РФ об-

щий срок исковой давности со-

ставляет три года со дня, опре-

деляемого в соответствии со 

ст.  200 ГК РФ. Срок исполне-

ния требования об уплате штра-

фа  — 12  месяцев со дня его 

получения. Следовательно, о 

нарушении права на получение 

8	 Согласно абз. 3 п. 53 постановления Пленума 
ВС РФ от 22.06.2021 г. № 16 «О применении судами 
норм гражданского процессуального законодательства, 
регламентирующих производство в суде апелляционной 
инстанции», если суд апелляционной инстанции придет 
к выводу о том, что решение суда первой инстанции, 
принятое только на основании признания иска ответчиком 
либо только в связи с истечением срока исковой давности 
или признанием неуважительными причин пропуска срока 
обращения в суд, без исследования и установления иных 
фактических обстоятельств дела (ч. 4.1 ст. 198 ГПК РФ), 
является незаконным и (или) необоснованным, то он на 
основании ч.1 ст. 330 и ст. 328 ГПК РФ отменяет решение 
суда первой инстанции.

штрафа вузу стало известно по 

истечению установленного срока 

оплаты, в июне 2024 г.

Споры по ученическому 

договору (далее — УД).

Работник С.

Суд первой инстанции отказал 

ПАО в удовлетворении исковых 

требований9 к С. о взыскании 

473 тыс. руб. задолженности за 

обучение по УД10 на командира 

воздушного судна. Согласно УД 

со дня окончания обучения С. 

обязался проработать не ме-

нее 58 месяцев, но отработал 

37 и уволился по собственному 

желанию. Разрешая настоящий 

спор, суд первой инстанции ис-

ходил из того, что увольнение 

С. вызвано ущемлением его 

9	 Решение Щербинского райсуда по делу № 02-
10595/2024 от 23.10.24 г., Определение СКГД Мосгорсуда 
по делу № 33-37127/2025 от 06.11.25 г.
10	 Любопытный пункт в УД. Если в последующие 
12 месяцев после увольнения по основаниям, указанным 
в п. 3.1. договора, Работник будет трудоустроен в другую 
организацию по той же или иной смежной специальности, 
то любые причины, указанные работником при увольнении 
в качестве уважительных, перестают быть таковыми.
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права на отдых, поскольку всту-

пившим в законную силу реше-

нием суда установлено, что ис-

тец не предоставлял ответчику 

дополнительно оплачиваемые 

отпуска. Однако вышестоящий 

суд принял новое решение о 

компенсации 298 тыс. руб. в 

счет возмещения затрат и по-

яснил:

— Ст.249 ТК РФ не содержит 

перечень уважительных причин, 

увольнение по которым осво-

бождает работника от обязан-

ности возмещения затрат на 

обучение. При оценке причин 

на предмет их уважительности 

следует исходить из положения 

ст. 80 ТК РФ.11

— С. уволился по собствен-

ному желанию, не ссылался на 

нарушение работодателем норм 

11	 Относит к уважительным причинам, 
обусловливающим невозможность продолжения 
работы в том числе случаи установленного нарушения 
работодателем трудового законодательства и иных 
НПА, содержащих нормы трудового права, локальных 
НА, условий коллективного договора, соглашения или 
трудового договора.

трудового законодательства, в 

т. ч. права на отдых. В деле от-

сутствуют подобные претензии 

С. к работодателю, доказатель-

ства отказа или принуждения 

ответчика не подтверждаются 

выводами указанного выше суда. 

Произведенное по п.3 ч.1 ст. 77 

ТК РФ увольнение ответчик не 

оспаривал. Значит, нет уважи-

тельных причин, послуживших 

основанием к расторжению тру-

дового договора.

Суд проверил расчеты истца 

и исключил суточные, прожи-

вание, проезд, поскольку на-

правляя С. на обучение в другую 

страну, работодатель оформлял 

это как служебную командиров-

ку, то есть расходы считались 

командировочными.

Работник Ш.

Ш. просит взыскать с рабо-

тодателя зарплату, проценты и 
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компенсацию морального вре-

да. Ш. повышала квалифика-

цию, обучалась очно-заочно с 

частичным отрывом от работы: 

в период нахождения на рабо-

чем месте на время обучения с 

10 до 14 часов была освобож-

дена от исполнения трудовых 

обязанностей. За период об-

учения Ш. выплачена зарплата 

в соответствии с отработанным 

временем, исходя из того, что 

ей установлен режим работы с 

суммированным учетом рабо-

чего времени в соответствии с 

графиками сменности с учетным 

периодом — месяц, и продол-

жительности рабочей недели  — 

33  часа, зарплата выплачена 

пропорционально отработанному 

времени с учетом прохождения 

в этот период обучения по про-

грамме ДПО. Суд нарушений 

прав истца не усмотрел.12

12	 Решение по делу № 02-1316/2025 от 18.06.25 

Работник С.

В этом деле обратим внима-

ние только на расчет расходов 

на обучение13, который поправил 

суд.14 Экипаж воздушного судна, 

в состав которого входил С., со-

вершал регулярные рейсы с пас-

сажирами на борту, С. выпол-

нял обязанности члена летного 

экипажа под наблюдением. При 

этом заявленная к взысканию 

сумма в виде зарплаты коман-

дира ВС за регулярный рейс с 

пассажирами на борту не под-

лежит включению в состав рас-

ходов на обучение работника, 

так как не представлено дока-

зательств начисления и выпла-

ты надбавки за инструктаж или 

наставничество и доказательств 

иной зарплаты командира ВС 

при осуществлении рейсов без 

года Таганского райсуда и Определение по делу № 33-
54216/2025 от 17.11.25 года.
13	 Расходы, понесенные на обучение ответчика, 
подтверждаются счетами, актами сдачи-приемки, 
платежными поручениями.
14	 Решение по делу №02-2814/2025 от 20 марта 
2025 года Пресненского райсуда.
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ответчика на борту. Не доказано, 

что эти расходы связаны с вве-

дением в строй ответчика, а не 

являются расходами на обеспе-

чение регулярных полетов, что 

необходимо вводить С. в строй 

в рейсовых, а не в аэродромных 

условиях. Включенные истцом 

расходы, в т.ч. отчисления во 

внебюджетные фонды, адми-

нистративно-управленческие 

расходы, стоимость бортового 

питания, являются общепроиз-

водственными, от ввода в строй 

С. не зависят, к его обучению 

напрямую не относятся и не 

подлежат возмещению приме-

нительно к положениям ст. 249 

ТК РФ.

На какие моменты 

следует обратить 

внимание…

•	 Не только ответчики, но 

и суды не всегда различают 

сходные по природе договоры,15 

которые регулируются различ-

ными отраслями законодатель-

ства, имеют разный субъектный 

состав, отличаются предме-

том, порядком заключения и 

ответственностью сторон. ДЦО 

— это всегда про социальный 

заказ, актуальную потребность 

общества в определенных ква-

лифицированных специалистах. 

ВС РФ16 обращает внимание 

на необходимость определять 

юридически значимые обсто-

ятельства, в том числе, дей-

ствительные отношения сторон. 

Если обучившийся по договору 

о целевом обучении гражданин 

не выполняет обязательства, 

должен возместить расходы на 

предоставление мер поддерж-

ки, а если обучался по квоте 

15	 В «Энциклопедии решений» СПС «Гарант» 
рассмотрены отличия ученического договора от договора 
о целевом обучении.
16	 Определение СКГД ВС РФ от 11 августа 2025 г. 
N 14-КГ25-11-К1.
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— уплатить штраф в размере 

расходов бюджета на обучение. 

Суды нижестоящих инстанций, 

ошибочно считая договор о це-

левом обучении ученическим, 

отказывают во взыскании штра-

фа, так как ТК РФ такой меры 

ответственности не предусмо-

трено.

•	 Актуальных споров при 

увеличении оплаты обучения 

на найдено, хотя несколько лет 

назад случаи имели место. Так 

работник требовал возмещения 

дополнительных затрат, связан-

ных с повышением стоимости 

обучения на величину инфляции. 

Работодатель отказался допла-

чивать разницу. Суд17 удовлет-

ворил иск, так как в договоре 

было прямо предусмотрено, что 

работодатель несет риски из-

менения стоимости обучения. 

17	 Определение по делу №2-6457/2022 от 22.05.23 
года 1 КСОЮ.

Работодатель нарушил условия 

договора, работник вправе тре-

бовать возмещения дополни-

тельных затрат.

•	  Если работник переду-

мал трудиться в организации, 

оплатившей его обучение по 

УД и, хотя по условиям УД обя-

зан возместить все в полном 

размере, по договоренности с 

организацией возместил часть 

стоимости обучения, а осталь-

ную часть стоимости обучения 

работодатель «простил». Сумма 

прощенного долга — доход ра-

ботника, который необходимо 

задекларировать и уплатить с 

него НДФЛ.18

•	 Упомянем и такой случай: 

суд19 выявил, что ученические 

договоры фактически являлись 

18	 Письмо Минфина РФ от 7 сентября 2023 г. N 03-
04-05/85508.
19	 Решение от 24.06.25 г. Арбитражного суда 
Приморского края, Определение от 13.11.25 г. 5 
Апелляционного АС по делу №А51-16908/2024. Если 
интересно, здесь суд указывает признаки ученического 
договора.
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трудовыми.20 Рассматривая УД с 

неким ООО, суд установил, что 

те содержат нарушения: указаны 

должности, а не профессии, нет 

20	 Не соответствуют требованиям главы 32 ТК РФ.

условия об обязательной отра-

ботке после обучения и возвра-

щении стипендии при досрочном 

увольнении без уважительных 

причин.
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Ирина Кашкарова
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Подсиживающие среди 
нас или почему за 

год сменился каждый 
5-й директор

П одсиживание — это только для специалистов. Топы 

называют это стратегией. За год в России сменил-

ся каждый пятый генеральный директор. Кто занял 

эти кресла?

Распространённый миф при 

увольнении главы компании: на 

замену приходит всегда кто-то 

извне. Реальность же такова, что 

потенциально занять кресло СЕО 

может кто-то и из топ-команды: 

CFO, CTO, HRD, коммерческий 

директор — любой может стать 

генеральным, в зависимости от 

Ирина Кашкарова,  
Fortis Директор 
по персоналу
executive-коуч
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стратегии компании и того, кто 

грамотнее выстроил свое по-

зиционирование. Пример: HR-

директор «Яндекса» с 2011 года, 

в 2017-м стала генеральным ди-

ректором компании в России. 

Технически возможно? Да. И 

таких историй множество.

И пока линейные специали-

сты думают категориями «под-

сиживание» и «предательство», 

топ-менеджеры просто делают 

свою работу — идут к цели. А 

как это выглядит со стороны, 

это уже их мало волнует.

17 лет я была на руководя-

щих позициях, включая HRD в 

российских и международных 

IT-компаниях. Сейчас работаю 

с топами в формате executive-

коучинга, и ко мне регулярно 

приходят с запросами, как вы-

расти до уровня С-level или как 

из топ-команды перейти в крес-

ло CEO?

Один их последних кейсов: 

директор ключевого направле-

ния крупного холдинга с целью 

значительного карьерного про-

движения в структуре. Его во-

прос звучал не «Этично ли это?», 

а «Как выстроить отношения с 

ключевыми стейкхолдерами, 

чтобы меня увидели как силь-

ного кандидата?». Это и есть 

разница в мышлении.

Три уровня готовности к “по-

ходу наверх”.

Прежде чем идти вверх по ка-

рьерной лестницы, честно от-

ветьте себе:

Уровень 1: "Я хочу, 

но  боюсь"

Думаете: "А что обо мне по-

думают?"

Боитесь испортить отношения 

с текущим руководителем

Не готовы к постоянному 

стрессу и политическим играм
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Вердикт: Вам рано. Либо про-

работайте внутренние барьеры, 

либо оставайтесь на текущем 

уровне. Это нормально.

Уровень 2: "Я готов,  

но не знаю как"

— Убеждены: “Это бизнес, ни-

чего личного”

— Готовы брать ответствен-

ность и показывать результат

— Но пока не понимаете ме-

ханику выстраивания влияния

Вердикт: Вы в точке роста. 

Очень важно выбрать качествен-

ную внешнюю поддержку, чтобы 

пройти этот путь.

Уровень 3: "Я уже  

делаю"

— Формируете альянсы

— Позиционируете себя как 

лидера стратегии

— Работаете с видимостью 

достижений

Вердикт: Вы на правильном 

пути. Вам достаточно будет тон-

кой настройки, чтобы не слить 

позицию.

Если вы на уровне 2 или 3, 

читайте дальше. Если на уровне 

1 — сначала решите для себя, 

надо ли вам это вообще.

Реальный кейс:  

от директора 

направления к CEO

Запрос: Клиент — C-level-2, 

директор одного из ключевых 

направлений. Пришел с запро-

сом на повышение в холдин-

говой структуре, на которую 

были и другие претенденты, в 

том числе и непосредственный 

руководитель клиента. Основная 

проблема: клиент имел низкую 

visibility (от англ. «видимость» 

или «заметность») в своих до-

стижениях на уровне совета 

директоров и не понимал, как 
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выстроить стратегическое по-

зиционирование без конфликта 

с текущим руководителем.

Над чем работали: Выстраи-

вание прямых отношений с клю-

чевыми стейкхолдерами (совет 

директоров, инвесторы), пози-

ционирование как лидера стра-

тегии по направлению, тактики 

повышения видимости через 

«перехват инициативы под ви-

дом заботы».

Результат: Через определен-

ное время клиенту предложи-

ли значительное повышение в 

структуре с новыми условиями 

работы.

Линейный специалист назовёт 

это «подсиживанием». На уровне 

C-level это называют «стратегия 

карьерного роста».

Где проходят красные линии?

Часто спрашивают: «Можно ли 

всё на пути наверх?» Конечно 

нет. Красные линии есть всегда 

и везде. И если их пересечь, 

можно вылететь из большой 

игры быстрее, чем успеешь объ-

ясниться.

Красная линия №1: 

Несоответствие 

корпоративной культуре

Если в компании не принято 

толкаться локтями, а ты вдруг 

начинаешь жёстко конкуриро-

вать, тебя вынесут как чужака.

Если, наоборот, принята жест-

кая конкуренция, а ты «команд-

ный игрок» — останешься без 

движения навсегда, в таких ко-

мандах это оценивают как сла-

бость.

Правила игры диктует культура 

компании, а не ваша мораль.

Красная линия №2: 

Слишком рано показать 

амбиции

Если говорите вслух «я хочу 
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занять кресло выше», вы окаже-

тесь под прицелом, и в первую 

очередь у своего руководства. 

Никто не хочется быть заменен 

своим же подчиненным. Да и 

амбиции должны читаться через 

действия, а не слова.

Красная линия №3: 

Игнорирование 

отношениями  

с HR-отделом.

И речь не про обычных ка-

дровиков, которые оформляют 

бумажки. Речь про тех, мнени-

ем которых очень часто инте-

ресуются при любых кадровых 

перестановках в компании. Если 

вы в контрах с HR, шансы резко 

падают на любые перемещения 

наверх.

Самые частые ошибки 

топов на пути к CEO

Ошибка №1: Вы не проработа-

ли альянсы внутри топ-команды

CEO выбирают не только по 

компетенциям. Выбирают того, 

кого поддержат остальные топы. 

Если вы в конфликте с теми, 

на чье мнение привык опирать-

ся совет директоров, не ждите 

предложения кресла главы, СД 

может увидеть риск раскола ко-

манды.

Ошибка №2: Вы забыли про 

внешних стейкхолдеров

Совет директоров часто спра-

шивает мнение у инвесторов, 

ключевых партнеров, крупных 

клиентов. Если вы с ними не 

взаимодействовали, вы для них 

незнакомец.

Ошибка №3: Вы не прорабо-

тали синдром самозванца

Даже сильные топы часто ду-

мают: «Мои достижения недо-

статочно значимы». Это ловуш-

ка мышления. Если вы сами не 

верите в то, что готовы к росту, 
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вам тем более никто не поверит.

Каждый пятый CEO меняется 

за год — это шанс для тех, кто 

готов

Вернёмся к цифрам: каждый 

пятый генеральный директор в 

России сменился за год. Это 

много.

Кризис диктует новые подходы 

к управлению бизнесом — это 

логично. Компаниям нужны ли-

деры с другими компетенциями: 

те, кто видит возможности в не-

стабильности, кто готов прини-

мать решения в условиях нео-

пределённости, кто может вести 

команду через турбулентность. 

А значит, для кого-то это шанс.

Те, кто внутри компании, кто 

видит эти изменения, кто пони-

мает новые вызовы, у тех есть 

преимущество перед внешними 

кандидатами. Они знают кон-

текст. Они знают команду. Они 

знают, где болит.

Вопрос только в том, готовы 

ли они взять на себя ответствен-

ность и сделать шаг к этой роли.

Если готовы — это не подси-

живание. Это естественный ка-

рьерный рост в условиях, когда 

рынок создает новые возмож-

ности.
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Подписные индексы:  «Почта России» – 99724  Урал-Пресс: 47489

ААбсентеизм — это вид психологической игры, бсентеизм — это вид психологической игры, 
форма выражения протестаформа выражения протеста

ЭЭДО и трудовые документы — осторожно. ДО и трудовые документы — осторожно. 
Где проблемы?Где проблемы?

Åêàòåðèíà Ëîõìàí

Èðèíà Íåâçîðîâà

УУспешный врач в онлайне: стратегии развития спешный врач в онлайне: стратегии развития 
и рискии риски

Äàðüÿ Êîëüìàí

ДДоверенность: кому, когда и какое право дает?оверенность: кому, когда и какое право дает?
Àëåêñàíäðà Øèøêèíà 

ИИзменения в трудовом законодательстве зменения в трудовом законодательстве 
апрель 2025 годаапрель 2025 года

Òàòüÿíà Êî÷àíîâà

ППроверки магазинов, и как суды решают спорыроверки магазинов, и как суды решают споры
Âèêòîðèÿ Àëô¸ðîâà

ЗЗа пределами рабочего времениа пределами рабочего времени
Òàòüÿíà Íîâèêîâà

ККомментарии экспертовомментарии экспертов

ДДолгие спорыолгие споры
Òàòüÿíà Íîâèêîâà
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Кирилл Чебаков
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Как сократить штат 
сотрудников: принципы 

«экологичного» 
подхода

Кирилл Чебаков,  
Управляющий партнер  
WE-ON GROUP 
(компания — генеральный 
проектировщик)  
https://we-on.com

В условиях оптимизации бизнес-процессов и необхо-

димости сокращения штата компании, всё чаще вы-

бирают не классические увольнения, а взвешенный, 

основанный на исчисляемых данных подход. Такой метод 

позволяет не только снизить издержки, но и сохранить 

ключевые компетенции, поддержать мотивацию коллектива 

и минимизировать репутационные риски.

В основе метода лежит опо-

ра на объективные данные о 

загрузке и эффективности со-

трудников, а не на субъективные 

оценки руководителей. Система 

контроля фиксирует использо-
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вание программ и количество 

проектов, не вторгаясь в лич-

ное пространство работников 

(без скриншотов, кейлоггинга, 

аудио- и видеозаписи). Крите-

рии эффективности и «красные 

флаги» утверждаются заранее, 

согласуются с HR и, при необ-

ходимости, с профсоюзами или 

советами работников. Важно 

публично обозначить цель — 

перераспределение ресурсов 

и сохранение ключевых специ-

алистов, а не поиск виноватых. 

Так, например, система Nika 

Motion автоматически фикси-

рует всё, что сотрудник делает 

в течение рабочего дня. Это не 

постановщик задач и канбан, 

а объективный учет рабочего 

времени, которое затрачивает-

ся на тот или иной проект. При 

самооценке своего труда мно-

гие работники заполняют свои 

таймшиты на основании своей 

самооценки и амбиций, машин-

ный же учет беспристрастен и 

отражает реальную картину по 

трудозатратам.

Этапы реализации

1. Диагностика и настройка. 

Определяются цели оптими-

зации: какие затраты на фонд 

оплаты труда и ИТ необходимо 

снизить, по каким подразде-

лениям, дальше настраивается 

специальная система учёта (Nika 

Motion, Kickidler, Staffcop ): фор-

мируются справочники проектов, 

затрат, ролей, задаются метки 

профильной и непрофильной ак-

тивности, включаются отчёты 

по сотрудникам и отделам. При 

этом все сотрудники информи-

руются о правилах: что фикси-

руется, зачем, и что именно си-

стема делает, а что строго нет 

(запись экрана, звука и т.д.). 

Результат — базовый горизонт 
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замера (2–4 недели) с коррект-

ными справочниками и данными.

2. Аналитика эффективности 

и резервов. На данном этапе 

используются ключевые от-

чёты системы для выявления: 

доли времени, проведенного 

сотрудниками в профильных 

программах (норма — 65–75%); 

количество часов в «прочем» и 

коммуникациях, как индикатора 

простоя; отделов с хроническим 

недогрузом или перегрузом; 

проектов с избыточными ре-

сурсами. В итоге формируется 

карта команд: где есть резервы, 

а где — дефицит.

3. Экологичная оптимизация 

без прямых увольнений. Далее 

производится перераспределение 

задач между недозагруженными 

и перегруженными сотрудниками 

на основе данных. По результа-

там мониторинга рекомендует-

ся заморозка найма в отделах с 

низкой загрузкой, сокращение 

аутсорса там, где внутренние ре-

сурсы недозагружены. На этом же 

этапе возможна и оптимизация 

ИТ-лицензий — отключение не-

используемых пакетов у малоза-

груженных сотрудников.

4. Модель «объективного» со-

кращения. Если мягкие меры ис-

черпаны, применяется форма-

лизованный алгоритм. Тут уже 

определяются критерии риска: 

низкая эффективность (напри-

мер, менее 50–55% в профиль-

ных программах), высокая доля 

непродуктивной активности, от-

сутствие критичных компетенций.

Все сотрудники делятся на 

группы:

•	 A — высокая эффектив-

ность, дефицитные компетенции 

(защита и развитие);

•	 B — средняя эффектив-

ность (развитие и переобуче-

ние);
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•	 C — устойчиво низкая эф-

фективность (потенциальная 

зона сокращения).

•	 Для группы C проводится 

индивидуальная работа: обрат-

ная связь, план развития, кон-

трольный период. Сокращение 

— только при отсутствии улуч-

шений и наличии бизнес-аргу-

ментов.

«Мы внедрили Nika Motion в 

2022 году для прозрачного ана-

лиза загрузки команд. Уже через 

два месяца получили первые 

результаты: выявили отделы с 

хроническим недогрузом и смог-

ли перераспределить задачи без 

увеличения штата. Это позволи-

ло нам заморозить найм новых 

сотрудников и сократить рас-

ходы на аутсорсинг. Важно, что 

сотрудники восприняли систему 

позитивно — мы открыто объяс-

нили цели и правила работы ПО. 

В результате удалось повысить 

эффективность без стресса для 

коллектива и сохранить ключе-

вых специалистов. Сейчас мы 

готовимся к следующему эта-

пу — оптимизации ИТ-бюджета 

за счёт анализа использования 

лицензий», — отмечает управ-

ляющий партнер WE-ON GROUP 

(компания — генеральный про-

ектировщик) Кирилл Чебаков.

Особенности внедрения 

для крупных компаний 

В структурах важно закрепить 

использование системы учёта 

локальными нормативными ак-

тами, согласовать процедуры 

с профсоюзами, использовать 

ПО из реестра российского со-

фта для снижения юридических 

рисков. Коммуникация строится 

на том, что система — инстру-

мент аналитики, а не слежки: 

используются агрегированные 

и обезличенные отчёты, инди-
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видуальные данные — только в 

рамках согласованных процедур.

«Решения на данных почти 

всегда лучше решений на ин-

туиции. Но если компания уже 

дошла до реактивного сокра-

щения, говорить об «экологич-

ности» трудно: для системы это 

в любом случае стресс — для 

людей, менеджмента, бюджета 

и процессов. Поэтому главный 

вопрос шире, чем выбор инстру-

мента учета. Он в том, как за-

ранее планировать численность 

и загрузку в условиях волатиль-

ного рынка. Мы, например, ис-

пользуем Bitrix и Jira, но сами 

по себе системы не решают 

проблему, если у компании нет 

регулярного ритма планирова-

ния и корректировки ресурсов. 

Плюс важна более гибкая мо-

дель команды: устойчивое ядро, 

проектная занятость и точечно 

привлекаемая экспертиза под 

конкретные задачи. Такой под-

ход помогает реже доводить 

ситуацию до резких решений», 

добавляет Григорий Котомин, 

ко-фаундер, CEO FLR, ARTX (ИТ-

продукты для индустриального 

кластера).

Пользователям систем кон-

троля рабочего времени важно 

понимать, что подобный мони-

торинг — это инструмент биз-

нес-аналитики, тут нет слежки 

за личной жизнью, используются 

агрегированные и обезличенные 

отчеты. Подобные инструмен-

ты помогают кадровикам и соб-

ственникам компаний объектив-

но оценивать результативность 

команды и оптимизировать ФОТ.
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Наталья Фефилова
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Как коуч может помочь 
топам в планировании 

карьеры

Д ля топ-менеджеров в определенный момент карье-

ра перестает быть простым линейным движением 

вверх. На следующую ступеньку просто так не 

прыгнешь: ступеньки уже может не быть, интерес к движе-

нию вообще потерялся, смысла в этом переходе больше 

не видно. И тогда приходится выбирать: а что же в реаль-

ности хочется от своей карьеры, какое влияние получить, 

кем быть в этом или другом бизнесе, каким масштабом 

управлять? Разобраться в том, как и куда двигаться дальше 

внутри компании или за ее пределами, может помочь коуч, 

выступающий как партнер для топа, а не как консультант.

Наталья Фефилова, 
бизнес-консультант, член 
Национальной федерации 
профессиональных 
менторов и коучей (НФПК)

Почему уходят топы

Исследования и отчеты по-

следних лет показывают, что 

уход топ-менеджеров из компа-
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ний все реже связан с размером 

компенсации или формальными 

результатами бизнеса.

Значительная доля руководи-

телей высшего звена уходит из-

за выгорания, высокой неопре-

деленности собственной роли, 

несоответствия между личным 

видением дальнейшей карье-

ры и стратегией собственников, 

а также ощущения отсутствия 

дальнейшего развития. Топы не 

видят больше ни своего движе-

ния, ни движения компании, и 

не готовы с этим мириться.

Это негативная тенденция и 

для бизнеса, который из-за ухо-

да топов теряет устойчивость 

и эффективность, и для самих 

руководителей. Они принимают 

карьерные решения второпях, 

не подготовившись, в условиях 

стресса, на импульсе.

Именно поэтому системное 

планирование карьеры на уров-

не топ-менеджмента становится 

не личной прихотью, а управ-

ленческой необходимостью для 

обеих сторон. Компании удер-

живают ценных руководителей, 

в который вкладывались годами. 

Сами топы начинают сознатель-

но управлять своим карьерным 

движением, отходя от реакции 

постфактум.

Интересно, что для опытных 

управленцев ключевой пробле-

мой в работе с карьерой ста-

ЗНАЧИТЕЛЬНАЯ ДОЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ ВЫСШЕГО ЗВЕНА  

УХОДИТ ИЗ-ЗА ВЫГОРАНИЯ, ВЫСОКОЙ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ  

СОБСТВЕННОЙ РОЛИ
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новится не недостаток возмож-

ностей, не отсутствие навыков, 

связей, перспектив, а сложность 

выбора в условиях высокой нео-

пределенности. Вариантов мно-

го, как выбрать перспективный 

в текущих условиях — вот здесь 

приходится размышлять.

К  с о ж а л е н и ю ,  у  т о п -

менеджеров практически отсут-

ствует безопасное пространство 

для обсуждения карьерных со-

мнений.

Внутри компании такие разго-

воры могут восприниматься как 

сигнал нестабильности и сла-

бость лидера. Внешние советы 

часто носят фрагментарный, по-

верхностный характер. У коллег, 

друзей и даже консультантов 

отсутствует понимание роли, 

отрасли, специфики уровня и 

реальной цены решений для са-

мого руководителя.

В результате топ-менеджер 

оказывается в ситуации, когда 

вокруг много мнений, а самому 

высказаться никак и конфиден-

циально обсудить не с кем.

Партнером, который помогает 

выстроить процесс управления 

собственной карьерой, может 

выступить коуч. Он не эксперт 

по рынку или карьерный со-

ветник, а тот, кто работает с 

мышлением, слепыми зонами, 

перспективами.

Коучинг внутри и за 

пределами

Важно, что коуч работает с 

карьерным планированием топов 

в двух принципиально разных 

вариантах. Первый — внутри 

компании по ее заказу. Второй 

— индивидуально по запросу 

самого топ-менеджера.

Корпоративный executive-

коучинг: карьера внутри ор-

ганизации
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В корпоративном формате ко-

учинг, как правило, иницииру-

ется и оплачивается компани-

ей. Здесь всегда есть минимум 

три, а чаще еще больше сторон, 

цели каждой из которых важ-

но учитывать. Спонсор (тот, кто 

оплачивает счета), заказчик (тот, 

кто инициирует эту работу, HR 

или руководитель, или даже они 

оба), сам топ как клиент. Коуч 

может быть корпоративным, то 

есть быть сотрудником этой же 

организации, либо внешним, не 

работающим в рамках текущей 

структуры.

Чаще всего коуча приглашают:

•	 перед повышением или на-

значением на новую роль,

•	 при переходе на следую-

щий уровень управленческой 

ответственности (из филиала в 

головную структуру, из функцио-

нальных руководителей в обще-

корпоративные),

•	 в рамках программ пре-

емственности,

•	 в период серьезных изме-

нений и кризисов,

•	 при адаптации после на-

значения.

Коуч помогает повысить го-

товность руководителя к новой 

роли, ускорить адаптацию и сни-

зить риски неуспешного назна-

чения. Карьерное планирование 

здесь рассматривается внутри 

логики организации. Коучу важ-

но соединить цели бизнеса, с 

целями заказчика и целями са-

мого клиента, работая одновре-

менно на всех этих уровнях.

Один из популярных запросов 

в моей практике — сопровожде-

ние назначения исполнитель-

ного директора. Инициатором 

и заказчиком такой работы вы-

ступает собственник, который 

хочет передать операционное 

управление преемнику. Цель 
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собственника — быть уверен-

ным в том, что он сделал верный 

выбор. В одних случаях идет со-

провождение уже назначенного 

человека, чтобы облегчить про-

цесс адаптации, добавить топу 

дополнительной устойчивости. 

В других — предварительная 

работа с кандидатом, чтобы про-

верить его готовность.

Отдельная работа, кстати, мо-

жет идти и с самим собственни-

ком, который тоже учится дей-

ствовать в новой роли, с новым 

функционалом и условиями ра-

боты.

Индивидуальный коучинг: 

карьера как личная траекто-

рия

В индивидуальном форма-

те инициатором, заказчиком и 

плательщиком услуг коучинга 

выступает сам топ-менеджер. 

Запросы в этом случае выгля-

дят иначе:

•	 переосмысление дальней-

шей траектории (там ли я ока-

зался, туда ли я иду, где я хочу 

быть),

•	 достижение «потолка» и 

работа по его преодолению,

•	 поиск следующего шага за 

пределами текущего работода-

теля,

•	 смена формата карьеры 

(выход из найма, дополнитель-

ная карьера, свой бизнес),

•	 восстановление ощущения 

смысла и направления (а что я 

вообще хочу делать, зачем это 

все).

Именно в этом формате коу-

чинга чаще всего поднимаются 

очень глубокие вопросы, кото-

рые не скрыты “корпоративным 

налетом”. Мы говорим вообще о 

жизненной стратегии, о долго-

срочных изменениях, професси-

ональной идентичности и выбо-

рах, не ограниченных рамками 
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текущего работодателя.

Довольно частый запрос здесь 

в моей практике на построе-

ние альтернативного источника 

дохода для топа. Управленцы 

ищут возможности для большей 

устойчивости и возможностей 

маневров в дальнейшем. Как 

правило, речь идет о начале ка-

рьеры консультанта, активном 

развитии личного бренда или от-

крытии своего бизнеса. Другой 

популярный кейс — это развитие 

внутри компании у амбициозных 

функциональных руководителей. 

Как правило, им хочется такого 

роста, который компания пока 

не может предложить, и они 

начинают выстраивать долго-

срочные планы по получению 

желаемого.

Чем поможет коуч

В основе карьерной работы коу-

ча лежит ряд практических задач, 

которые не зависят от формата 

(корпоративного или индивидуаль-

ного). Именно они и определяют 

ценность коучинга для руково-

дителей, находящихся на этапе 

сложных карьерных выборов.

Универсальные задачи

1. Возврат стратегического 

горизонта

На уровне топ-менеджмента 

карьера часто начинает управ-

ляться «по инерции» или не 

управляться вовсе. Решения 

принимаются под давлением 

текущих задач, ожиданий соб-

ственников, внешних обстоя-

тельств. Коуч помогает руково-

дителю выйти из операционного 

режима, чтобы он мог увидеть 

карьеру в более длинном го-

ризонте. Речь идет не об од-

ном шаге, а о цепочке, большом 

длинном пути. Здесь задается 

логика решений.
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2. Прояснение критериев 

карьерных решений

Топ-менеджеры редко испы-

тывают дефицит возможностей. 

Чаще они сталкиваются с избыт-

ком вариантов, которые слож-

но сравнить между собой. Коуч 

работает с прояснением крите-

риев, по которым эти выборы 

можно делать, чтобы снизить 

число импульсивных, необду-

манных решений.

Критериями могут быть:

•	 допустимый уровень риска,

•	 желаемый масштаб ответ-

ственности,

•	 степень автономии,

•	 формат влияния,

•	 сочетание профессиональ-

ных и личных приоритетов.

В результате карьерные реше-

ния перестают быть реакцией на 

внешние предложения и начи-

нают опираться на внутреннюю, 

осознанную систему координат.

3. Работа со «слепыми 

зонами» карьерного мыш-

ления

По мере роста управленческо-

го уровня количество качествен-

ной обратной связи по разным 

причинам резко сокращается. 

Где ты на самом деле, понять 

довольно сложно. Роль коуча 

здесь в том, чтобы через во-

просы, отражение и прояснение 

помочь увидеть автоматизмы в 

решениях, недооцененные ри-

ски, неосознаваемые ограни-

чения.

Как меняется фокус 

коучинга

Различия между корпоратив-

ным и индивидуальным коучин-

гом проявляются в рамках до-

пустимых карьерных сценариев, 

глубине их обсуждения и откры-

тости и откровенности самого 

клиента.
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1. Разные карьерные сцена-

рии — разные рамки работы

В корпоративном коучинге фо-

кус находится внутри текущей 

организации или группы ком-

паний. С клиентом-топом об-

суждаются варианты развития, 

расширения роли, переходов 

между функциями или уровнями 

ответственности. У компании 

есть цель, а управленец по сути 

— один из инструментов для ее 

достижения.

В индивидуальном формате в 

центре сам топ. И тогда появ-

ляются сценарии, которые мо-

гут не совпадать с интересами 

текущего работодателя. Смена 

компании или отрасли, выход 

из найма, изменение формата 

вовлеченности — все это обсуж-

дается как варианты развития, 

не упирающиеся в желания ра-

ботодателя.

2. Глубина работы с моти-

вацией и профессиональной 

идентичностью

В корпоративном формате ко-

учинг чаще сосредоточен на том, 

как руководителю быть эффек-

тивным в роли, которую он за-

нимает или к которой готовится.

В индивидуальной работе фо-

кус нередко смещается к более 

фундаментальным вопросам. А 

кем я хочу быть как лидер, какой 

способ влияния для меня сейчас 

органичен, что для меня озна-

чает «следующий этап», а что 

уже было, и я больше не хочу? 

У ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ ПРАКТИЧЕСКИ ОТСУТСТВУЕТ БЕЗОПАСНОЕ  

ПРОСТРАНСТВО ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ КАРЬЕРНЫХ СОМНЕНИЙ
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Карьерное планирование здесь 

больше про профессиональную 

идентичность, а не конкретную 

должность.

3. Степень свободы в об-

суждении карьерных решений

В индивидуальном коучинге 

возможно обсуждение так на-

зываемых «неудобных» сценари-

ев — тех, которые сложно или 

небезопасно обсуждать внутри 

организации. Это не делает та-

кой формат «лучше», но делает 

его другим по задачам.

Коуч как партнер

Задача коуча в работе с то-

пом — не предлагать готовые 

карьерные сценарии, а помочь 

руководителю выстроить соб-

ственную логику управления ка-

рьерой, с опорой на свои цели. 

Среди инструментов коуча:

Стратегический диалог — по-

следовательное обсуждение ка-

рьерных гипотез, сценариев и 

последствий.

Прояснение критериев — ра-

бота с тем, по каким параме-

трам руководитель оценивает 

варианты.

Работа с альтернативными 

сценариями — исследование не-

скольких возможных траекторий.

Отражение и обратная связь 

— возвращение руководителю 

его повторяющихся паттернов и 

«слепых зон» в карьерном мыш-

лении.

Поддержка ответственности 

за выбор — фиксация решений 

и шагов, которые топ готов ре-

ализовать.

Важно отличать коуча от ка-

рьерного консультанта, потому 

что коуч не подбирает вакансии, 

не выступает карьерным аген-

том, не оценивает рынок труда 

и не дает советов.

А можно двух?
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В практике топ-менеджеры 

могут использовать одновре-

менно и корпоративный, и ин-

дивидуальный коучинг. Это воз-

можно при четком разделении 

задач и понимании топом своих 

запросов.

•	 Например:

•	 корпоративный коуч рабо-

тает с адаптацией и эффектив-

ностью в текущей роли;

•	 индивидуальный коуч — с 

долгосрочными планами и лич-

ными ориентирами.

Ключевое условие — прозрач-

ность целей и отсутствие сме-

шения контрактов. “Мне просто 

спросить”, — здесь не сработа-

ет, поскольку требуется глубина 

вовлечения топа и его работа, 

прежде всего с самим собой.
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Колотилов Колотилов 
ЕвгенийЕвгений
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Асланов Асланов 
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СергейСергей

Баранова Баранова 
ТатьянаТатьяна

Батырев Батырев 
МаксимМаксим

Валинуров Валинуров 
ИльгизИльгиз

Ващенко Ващенко 
АндрейАндрей

Гаврилова Гаврилова 
НадеждаНадежда
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Овчаренко Овчаренко 
МаксимМаксим

Петрова Петрова 
ВикторияВиктория
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Проверка контрагента — это не паранойя, 
а здравый смысл!

Работать «в тени» сегодня не выгодно,  
опасно, не престижно

Если о компании вообще ничего не написано, 
это тоже плохой знак — возможно, она  
существует только на бумаге

Сокращение расходов компании — сложная 
дилемма

Банкротство: как избежать, увидеть угрозы 
заранее, минимизировать потери

Личные счета за рубежом в 2025 году:  
возможности, риски и актуальная практика

Свидетель — всё не так просто

ммастер астер ппродажродаж
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ПРАКТИЧЕСКИЙ  ДЕЛОВОЙ  ЖУРНАЛ

ИЗДАТЕЛЬСТВО ЖУРНАЛА

ОБЗОРЫ � КОММЕНТАРИИ � ПРАКТИКА

Хороший маркетолог — это тот, кто Хороший маркетолог — это тот, кто 
ничего не знает заранее, а постоянно ничего не знает заранее, а постоянно 
тестирует и пробует новоетестирует и пробует новое

Мария Родина, Мария Родина, 
основатель студии интернет-рекламы «МАРКЕТОЛОГиЯ»основатель студии интернет-рекламы «МАРКЕТОЛОГиЯ»
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2026№ 1
Подписные индексы 
по каталогу 
«Почта России»:
99723,99591

Подписные индексы 
по каталогу  «Роспечать»:
72034, 71851, 80933

ИЗДАТЕЛЬСТВО ЖУРНАЛА

Предприниматели Предприниматели 
и сотрудники: кто и сотрудники: кто 
в большем риске?в большем риске?
Татьяна ФёдороваТатьяна Фёдорова

Документирование Документирование 
инженерных проектов, инженерных проектов, 
переход на ЭДОпереход на ЭДО
Петр СухорукихПетр Сухоруких

Токсичные сотрудники: Токсичные сотрудники: 
вред, польза, политика вред, польза, политика 
работы с нимиработы с ними
Юлия НемцеваЮлия Немцева

Налоговая Налоговая 
и бухгалтерская и бухгалтерская 
отчётностьотчётность
Надежда ЛемутоваНадежда Лемутова

Слова ранят. Правовые Слова ранят. Правовые 
последствия последствия 
оскорбленийоскорблений
Александра ШишкинаАлександра Шишкина

Вечно учащиеся Вечно учащиеся 
сотрудники: что сотрудники: что 
с ними делать?с ними делать?
Светлана ГриньковаСветлана Гринькова

Эволюция «железа» Эволюция «железа» 
как драйвер цифровой как драйвер цифровой 
трансформациитрансформации
Александр МитрикАлександр Митрик

Суд может отступать Суд может отступать 
от определения от определения 
равности долей равности долей 
супругов исходя супругов исходя 
из интересов из интересов 
несовершеннолетних несовершеннолетних 
детейдетей
Александра БецАлександра Бец

Свидетель — все Свидетель — все 
не так простоне так просто
Александр ВайсАлександр Вайс

За пределами рабочего За пределами рабочего 
временивремени
Татьяна НовиковаТатьяна Новикова

Я долго искал решение, Я долго искал решение, 
которое было «под носом»которое было «под носом»
Сергей КирилловскийСергей Кирилловский
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Подписные индексы:  «Почта России» – 99724  Урал-Пресс: 47489

РРуководство компании уволило работника, уководство компании уволило работника, 
который отказался выполнять задание, который отказался выполнять задание, 
не входившее в его обязанностине входившее в его обязанности

Óëüÿíà Çåëåíàÿ

ППадшие ангелы — это не редкость. адшие ангелы — это не редкость. 
Это неизбежная часть работы любой компанииЭто неизбежная часть работы любой компании

Ýëèíà Ìàëàãîâà

ИИзменения в трудовом законодательстве зменения в трудовом законодательстве 
март 2026март 2026

Òàòüÿíà Êî÷àíîâà

ТТрудовой договор с СЕО — суть в деталяхрудовой договор с СЕО — суть в деталях

ППодсиживающие среди нас или почему за год одсиживающие среди нас или почему за год 
сменился каждый 5-й директорсменился каждый 5-й директор

Èðèíà Êàøêàðîâà

ООрганизуя массовое питание для всех, учитывать рганизуя массовое питание для всех, учитывать 
персонализированный подход очень сложноперсонализированный подход очень сложно

Àë¸íà Êîðîòêåâè÷

Þëèÿ ßêîâëåâà

ОО взыскании компенсации за неиспользованный  взыскании компенсации за неиспользованный 
отпускотпуск

Òàòüÿíà Íîâèêîâà 
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Елизавета Майер
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Настоящая сила 
организации 

проявляется в умении 
лидера сочетать оба 

подхода

Т еоретики менеджмента часто говорят о “пло-

ских” организациях, где решения принимаются 

коллективно, а ответственность распределена 

между участниками. Все разговоры о том, что иерархии 

должны уступить место горизонтальным командам, звучат 

убедительно до тех пор, пока цена управленческой ошибки 

остается невысокой.

Елизавета Майер,
Бизнес-психолог. 
Советник по управлению. 
Основатель Центра 
бизнес-психологии и 
деловых взаимодействий 
“Практика Ума”  
https://mind-practice.com/ 
Телеграм @ellysmeyer

В реальной практике иерархии 

не исчезают. Чем масштабнее 

задачи и выше цена ошибки, 

тем сильнее роль вертикали 

управления. Например, в круп-

ном нефтегазовом проекте один 
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неверный шаг может парали-

зовать работу на месяцы. Ко-

манды здесь действуют внутри 

четких границ, а управленческая 

линия контролирует ключевые 

решения. При этом внутри та-

ких структур появляются авто-

номные группы, отвечающие за 

скорость решений и развитие 

новых направлений.

Иерархическая структура соз-

дает четкую систему подчине-

ния, распределяет ответствен-

ность и определяет алгоритмы 

действий. Она концентрирует 

ресурсы на достижении целей 

и обеспечивает выполнение 

решений без ослабления кон-

троля.

Такая модель структурирует 

поток информации, минимизи-

руя влияние эмоций и личных 

амбиций, превращая хаос ин-

дивидуальных желаний в управ-

ляемый процесс. Вертикальная 

координация предотвращает 

конфликты интересов и преоб-

разует коллективную напряжен-

ность в слаженную работу.

Современные управленческие 

практики трансформировали 

внутреннюю структуру органи-

заций, сделав ее более гибкой 

и динамичной. Рост вовлеченно-

сти сотрудников, использование 

аналитических инструментов и 

создание рабочих групп внутри 

иерархии привели к появлению 

промежуточных форм, где ко-

манды действуют в рамках, за-

данных вертикалью.

Командная работа реализует 

стратегию, заданную высшим 

руководством, обеспечивает ге-

нерацию идей и распределение 

задач. В IT-команде Яндекса, 

например, тестирование новых 

функций проводится спринтами: 

промахи исправимы, а скорость 

принятия решений огромна. 
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Для успешной командной ра-

боты важны амбиции участни-

ков, понимание своих ролей и 

способность быстро находить 

компромиссы без формаль-

ных инструкций, что создает 

пространство для адаптации к 

внешним изменениям.

Командное взаимодействие 

стимулирует творческую энер-

гию, но требует от лидера вни-

мания к синхронизации усилий 

и своевременному разрешению 

внутренних противоречий, по-

явление которых неизбежно.

Выбор между иерархией и 

командой зависит от сложно-

сти задачи и когда последствия 

ошибки непоправимы. Простая 

формула: ставка высокая — вер-

тикаль, скорость нужна — ко-

манды.

В условиях высокой неопре-

деленности и быстрых изме-

нений вертикальные структуры 

демонстрируют бОльшую устой-

чивость. Они позволяют цен-

трализовать процесс принятия 

решений, обеспечивая согласо-

ванность действий в условиях 

множества взаимозависимых 

факторов: контракты, экспорт-

ные потоки, безопасность ин-

фраструктуры, регуляторные 

требования.

Несмотря на критику автори-

таризма и бюрократии, люди 

продолжают воспринимать свое 

место в иерархии как показатель 

социальной значимости, карьер-

ного роста и распределения ро-

лей, что укрепляет привержен-

ность структуре. Организации, 

основанные исключительно на 

доверии и личной ответствен-

ности, могут быстро адаптиро-

ваться к изменениям, но для их 

успеха нужен лидер с высоким 

уровнем дисциплины, способно-

стью замечать слабые сигналы 
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и предотвращать скрытые кон-

фликты.

Стабильность и предсказуе-

мость делают иерархию клю-

чевой формой организации в 

условиях высокой ставки, зна-

чительных финансовых потерь 

и репутационных рисков.

Иерархия не противоречит 

инновациям и гибкости — она 

становится основой для эф-

фективного командного вза-

имодействия.

Настоящая сила организации 

проявляется в умении лидера 

сочетать оба подхода, адапти-

руя их под конкретные задачи 

и предвосхищая возможные ри-

ски. Стратегическая гибкость и 

управленческая проницатель-

ность позволяют переключать-

ся между режимами, сохраняя 

контроль и ускоряя принятие 

решений.

В российской практике выбор 

между иерархией и командной 

работой зависит от уровня ри-

ска, сложности координации и 

масштаба решений. Иерархия 

необходима там, где решения 

напрямую влияют на капитал, 

безопасность и стратегические 

обязательства. Ошибки в таких 

случаях мгновенно отражают-

ся на репутации и результатах 

компании.

Примеры таких отраслей вклю-

чают энергетику и добычу ресур-

сов, такие как ПАО «Газпром», 

«Роснефть» демонстрируют не-

обходимость строгой вертикали. 

Критическая инфраструктура, 

многомиллиардные проекты, 

экспортные обязательства и вза-

имодействие с государственны-

ми органами требуют централи-

зованного принятия решений.

В финансовом секторе, вклю-

чая Центральный банк РФ, важ-

ны синхронность операций, 
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контроль рисков и соблюдение 

регуляторных требований. Это 

необходимо для защиты капита-

ла клиентов и доверия на рынке.

Оборонные предприятия, на-

пример такие как «Алмаз-Антей», 

работают по строгим регламен-

там. Тяжелое машиностроение, 

инфраструктурные проекты, так-

же опираются на централизован-

ное планирование и координа-

цию цепочек поставок.

В то же время групповая ди-

намика особенно эффективна 

там, где основной актив — опе-

ративное внедрение нововве-

дений и генерация идей. В ин-

формационных технологиях, 

цифровых продуктах и финте-

хе, пример Тинькофф и циф-

ровые подразделения Сбера: 

кросс-функциональные группы, 

спринты и итеративное приня-

тие решений дают ощутимое 

преимущество. В маркетинге, 

продакт-менеджменте и FMCG-

компаниях совместное форми-

рование идей ускоряет вывод 

продуктов на рынок, и команды 

выигрывают, потому что промахи 

здесь дешевле и исправимы.

Крупные компании внедряют 

гибридную архитектуру: стра-

тегические решения остаются 

за вертикалью, а разработка 

продуктов и адаптация к рынку 

— за автономными командами. 

Высшее руководство определяет 

стратегию, приоритеты, риски 

и ключевые решения. Внутри 

системы создаются рабочие 

группы с четкой зоной ответ-

ственности, правом быстрого 

тестирования и корректировки 

действий.

Ключевой задачей становится 

регулярный мониторинг эффек-

тивности гибридной модели:

•	 оценивать, когда командная 

работа уместна, а когда требует-
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ся вертикальное вмешательство, 

используя заранее согласован-

ные критерии ставки и риска.

•	 структурировать команды 

так, чтобы роли и зоны ответ-

ственности были ясны каждому 

участнику, включая право на бы-

стрые корректировки и тестиро-

вание.

•	 отслеживать все сигна-

лы перегрузки или конфликтов 

внутри команд, своевременно 

направляя их в вертикаль для 

разрешения.

•	 поддерживать культуру об-

ратной связи и фиксацию реше-

ний, чтобы скорость командной 

работы не подрывала стратеги-

ческую согласованность.

Такой подход сохраняет управ-

ляемость и ускоряет реакцию 

на изменения. Вертикальная 

структура обеспечивает стра-

тегическую согласованность, а 

самоуправляющиеся команды 

позволяют оперативно адапти-

роваться и запускать продукты. 

Большинство крупных компаний 

сегодня строят управленческую 

модель на сочетании сильной 

иерархии и ограниченной ко-

мандной работы, что делает их 

гибкими и устойчивыми.
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Евген Клочков
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В течение 12 лет 
я был CEO Russia & 
CIS в швейцарской 

авиакомпании  
бизнес-авиации

П ередставляем вам 

новых бизнес тре-

неров. Рекомендуем 

сотрудничать с ними.

Евген Клочков
доктор делового 
администрирования 
(DBA), MBA в области 
политических и бизнес-
коммуникаций, НЛП-
мастер. 12 лет — CEO 
Russia & CIS швейцарской 
авиакомпании бизнес-
авиации Global Jet, 3 
года — директор по 
продажам итальянских 
VIP-вертолётов 
Leonardo. Руководитель 
специализации «Маркетинг 
товаров категории люкс» 
в магистратуре МГИМО, 
спикер РАНХиГС, автор 
книг и соавтор учебника 
«Основы менеджмента» 
для ВУЗов.

В управлении находилось бо-

лее 80 частных самолётов, из 

которых 2/3 принадлежала рус-

ским владельцам. Офисы нашей 

компании расположены от Лон-

дона до Гонконга. Это рынок, 

где клиент опытный, требова-

тельный, хорошо понимающий 
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цену и ценность. Здесь невоз-

можно скрыть непрофессиона-

лизм за маркетингом или обе-

щаниями.

Бизнес-авиация — это пример 

среды, где управление строится 

не на эмоциях, а на системности, 

выдержке и профессионализме. 

Бизнес-авиация существует под 

постоянным надзором государ-

ства. Сертификация, допуски, 

проверки, требования безопас-

ности — всё это формирует вы-

соко регламентированную среду. 

Любая ошибка имеет прямые 

последствия: от репутационных 

потерь до приостановки дея-

тельности всей компании.

При этом клиенты ожидают 

индивидуального подхода, гиб-

кости и оперативности. Управ-

ленцу приходится балансировать 

между строгими правилами и 

максимальными ожиданиями. 

В такой системе не работают 

импровизация и ситуативные 

решения — только выстроен-

ные процессы и компетентная 

команда.

Здесь невозможно управлять 

через харизму, лозунги или дав-

ление. Главная роль руководи-

теля — задать ясные принципы 

и границы, внутри которых ко-

манда принимает решения са-

мостоятельно.

Лидер не контролирует каж-

дый шаг, это невозможно, он 

БИЗНЕС-АВИАЦИЯ — ЭТО ПРИМЕР СРЕДЫ, ГДЕ УПРАВЛЕНИЕ  

СТРОИТСЯ НЕ НА ЭМОЦИЯХ, А НА СИСТЕМНОСТИ, ВЫДЕРЖКЕ  

И ПРОФЕССИОНАЛИЗМЕ
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формирует контекст, в кото-

ром ошибки минимизируются, 

а ответственность принимается 

людьми осознанно.

Сильный руководитель в такой 

сложной среде — это не тот, 

кто «знает ответы», а тот, кто 

удерживает рамку работы.

Когда сделки могут длиться 

годы, именно руководитель обя-

зан удерживает фокус внимания 

команды на смысле работы и 

конечной цели. Такое лидерство 

невозможно построить на эмо-

циях и обещаниях, важнее спо-

собность создавать устойчивую 

систему.

Высокая планка профессио-

нализма задаётся уже на этапе 

подбора персонала. Пилоты и 

стюардессы могут подать резю-

ме только после нескольких лет 

работы в гражданской авиации 

и при этом все равно проходят 

жёсткий отбор. Оцениваются не 

только навыки, но и характер, 

способность ладить с людьми, 

быть результативным, гибким, 

работать под давлением, быстро 

принимать решения и нести от-

ветственность. Офисная коман-

да не менее важна. Требуется 

сочетание образования, практи-

ческого опыта и определённого 

склада мышления. В подобном 

бизнесе, где стоимость ошибок 

высока — случайные люди не 

задерживаются.

ЛИДЕР НЕ КОНТРОЛИРУЕТ КАЖДЫЙ ШАГ, ЭТО НЕВОЗМОЖНО,  

ОН ФОРМИРУЕТ КОНТЕКСТ, В КОТОРОМ ОШИБКИ МИНИМИЗИРУЮТСЯ, 

А ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ПРИНИМАЕТСЯ ЛЮДЬМИ ОСОЗНАННО
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Отдельно стоит упомянуть про 

коммерческую часть. Продажи 

в бизнес-авиации — это всегда 

длинный цикл. Чтобы сотруд-

ник начал уверенно продавать 

чартерные перелеты на частных 

самолетах, требуется пройти об-

учение с полным погружением в 

работу не менее шести месяцев. 

Продажа самих самолётов — от 

полутора лет.

Причина в том, что здесь про-

даётся не просто сам продукт, 

который технически сложный, 

но и сложная система, кото-

рая выстроена вокруг которая 

формирует уверенность клиента 

в результате. Задача руково-

дителей — перестроить мыш-

ление сотрудника: научить его 

работать с рынком, ожиданиями 

клиента и научить строить даль-

ний горизонт планирования. Это 

инвестиция времени, которую 

невозможно заменить инструк-

циями.

На вторичном рынке само-

лётов сделки занимают от трёх 

месяцев — с момента согласия 

клиента до получения покупате-

лем самолета в эксплуатацию. 

Новые самолёты — от двух до 

пяти лет ожидания с момента 

подписания контракта. Компа-

нии и продавцы, ориентирован-

ные на быстрый результат, в 

этом сегменте просто не вы-

живают.

СИЛЬНЫЙ РУКОВОДИТЕЛЬ В ТАКОЙ СЛОЖНОЙ СРЕДЕ — ЭТО НЕ ТОТ, 

КТО «ЗНАЕТ ОТВЕТЫ», А ТОТ, КТО УДЕРЖИВАЕТ РАМКУ РАБОТЫ
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Навыки ведения переговоров 

в бизнес-авиации — базовое 

требование. Переговоров будет 

много — с заводами, с сервиз-

ными станциями, с хендлингом, 

с поставщиками топлива, услуг 

трансфера, кейтеринга и прочее. 

А при сделках купли-продажи 

самолётов продавец становится 

центром сложной системы: ин-

женеры, юристы, специалисты 

бэк-офиса, внешние консуль-

танты.

Необходимо уметь быстро 

включаться в проект, учитывать 

множество факторов одновре-

менно и удерживать целостность 

сделки до её закрытия. Кстати, 

способность закрывать сделки 

является критической. Именно 

от нее может зависеть эффек-

тивность многмесячной работы 

целой команды высококлассных 

специалистов.

Вывод

Опыт бизнес-авиации нагляд-

но показывает: в сегменте до-

рогих и сложных продуктов про-

даётся не просто утилитарный 

продукт — самолет или верто-

лет. Продаётся доверие к про-

фессионализму целой команды 

и корректно выстроенной там 

управленческой системе. Для 

собственников и руководителей 

работа в таком сегменте сильно 

закаляет. В отрасли с высокой 

стоимостью ошибки выигрывают 

те, кто умеет работать на длин-

ной дистанции, инвестировать в 

людей и выстраивать процессы, 

рассчитанные не на быстрый 

эффект, а на долгосрочное раз-

витие и устойчивость.
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Игорь 
Жуковский
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Винни-Пух против Excel, 
Сова против HR: 

почему «Служебный 
роман» учит управлять 

лучше, чем MBA

Каждый раз, начиная комбинированный тренинг, я 

говорю одни и те же слова. Они уже стали моим 

ритуалом, мантрой, почти заклинанием.

Игорь Владимирович 
Жуковский
Психолог высшей 
квалификационной 
категории, педагог,  
автор книг.
@psihologkalugaZukovsky

Я смотрю в зал. Слева — Ан-

дрей, 27 лет, руководитель IT-

отдела. Он уже открыл ноутбук, 

подключил наушники и одним 

глазом смотрит на меня, а вто-

рым сканирует ленту в Telegram. 

У него в голове клиповое мыш-

ление, в ушах — плейлист, и он 
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искренне верит, что многозадач-

ность — это суперсила. Ему ну-

жен интерактив, геймификация, 

чтобы каждые пять минут что-то 

щелкало и собирало баллы.

Справа — Елена Петровна, 52 

года, финансовый директор. У 

нее идеально наточенный каран-

даш, блокнот в твердой обложке 

и легкое презрение к тем, кто 

печатает на ноутбуке во время 

живого разговора. Ей нужна бу-

мага. Она хочет подчеркивать 

волнистой линией и делать по-

метки на полях.

А в центре — еще 28 человек. 

Разный возраст, разный опыт, 

разные ожидания.

И я говорю им:

— Коллеги, сейчас вы полу-

чите всю теорию. Не надо ни-

чего конспектировать. Не надо 

судорожно записывать, боясь 

пропустить важное. Вы получите 

компактный, понятный материал 

в электронном виде. Он придет 

вам на телефоны, на компьюте-

ры. Он будет с вами ближайшие 

шесть месяцев. Это ваша база, 

ваша библиотека, ваша память.

Я делаю паузу. Кто-то выды-

хает с облегчением, кто-то смо-

трит с недоверием.

— А теперь самое важное. 

Вечером, после тренинга, вы 

устали. Это нормально. Вы отдо-

хнете, поужинаете, примете душ. 

И перед сном, когда вы уже в 

кровати, — не открывайте рилсы 

в ВК. Не уходите в бесконечный 

скроллинг коротких видео, ко-

торые съедают ваш мозг и не 

оставляют ничего взамен.

Откройте тот материал, кото-

рый вы сегодня узнали.

Просто посмотрите. Не учите, 

не запоминайте, не пытайтесь 

законспектировать еще раз. 

Просто посмотрите. Пробеги-

те глазами. Дайте информации 
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улечься.

А потом — переспите с ней.

Да-да, я так и говорю: пере-

спите с этим материалом. Бук-

вально. Потому что ночью, пока 

вы спите, ваш мозг расклады-

вает всё по полочкам. Он свя-

зывает новое с тем, что вы уже 

знаете. Он ищет ассоциации, 

образы, связи. Он делает это 

своим.

Утром вы проснетесь — и об-

наружите, что половина уже ус-

воилась. Сама. Без зубрежки, 

без стресса, без попыток «вы-

учить к экзамену».

Я вижу реакцию. Андрей из 

IT-отдела улыбается: его гаджет-

ориентированный мозг понял, 

что ему не придется страдать 

с бумагой. Елена Петровна чуть 

заметно кивает: она услышала 

про «систему» и «структуру».

А я продолжаю:

— Мы живем в мире, где ин-

формация доступна всем. Вы 

можете найти любые данные за 

три клика. Но знание — это не 

информация. Знание — это то, 

что осталось с вами после того, 

как вы закрыли телефон.

Поэтому я не буду мучить вас 

слайдами. Я буду мучить вас 

образами.

Потому что человек не мыс-

лит понятиями. Человек мыслит 

картинками, историями, архе-

типами.

Слово «рентабельность» — пу-

стота.

Слово «KPI» — серая аббре-

виатура.

А слово «Заяц» — это образ. 

Вы представляете Зайца из «Ну, 

погоди!»? Суетливого, правиль-

ного, который вечно убегает, но 

без Волка ему скучно. Это не 

просто персонаж. Это управ-

ленческий архетип.

И когда я говорю: «Кто в ва-
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шей команде Заяц?» — зал 

взрывается. Потому что все 

знают такого финдиректора или 

главного бухгалтера, который 

видит опасность в каждом чихе 

и без которого компания давно 

бы разорилась.

— А кто у вас Винни-Пух?

И уже через пять минут мы 

разобрали всю организационную 

структуру, не открыв ни одного 

слайда про теорию ролей.

Потому что Винни-Пух — это 

лидер, который ведет за собой, 

даже если сам не знает куда. И 

мы все знали таких директоров.

Я смотрю на Андрея. Он убрал 

наушники и слушает. Я смотрю 

на Елену Петровну. Она улыба-

ется и что-то записывает в свой 

блокнот. Волнистой линией.

Вечером они получат мате-

риалы. В электронном виде, на 

телефоны и компьютеры. А пе-

ред сном — выбор: рилсы или 

знание.

Я надеюсь, они сделают пра-

вильный выбор. И переспят с 

тем, что узнали сегодня.

Потому что это единственный 

способ превратить информацию 

в навык. В компетенцию. В часть 

себя.

Часть вторая. Про то, как 

устроена голова

Знаете, я долго мучился этой 

штукой. Прихожу в одну компа-

нию — всё летит. Люди кивают, 

смеются, записывают, потом 

подходят, благодарят, говорят: 

«Игорь, это было мощно, мы бу-

дем внедрять». Через неделю 

звонят: внедрили, работает.

Прихожу в другую — вроде те 

же слайды, те же слова, та же 

структура. А зал молчит. Сидят 

с каменными лицами, смотрят 

сквозь меня. В перерыве жмутся 

к стеночке, в телефон уткнулись, 

кофе пьют маленькими глотка-
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ми, как будто это яд. Я потом 

разбирал записи, думал: может, 

я с утра не с той ноги встал? 

Может, день не задался?

А потом один мой приятель, 

нейрофизиолог, мы с ним в 

одной бане парились лет пять 

назад, случайно встретились 

на каком-то мероприятии. Он 

вообще от бизнеса далеко, у 

него там своя наука, опыты, ла-

боратория. Я ему начал жало-

ваться, вот, мол, не понимаю, 

почему один и тот же материал 

по-разному заходит.

Он выслушал, покрутил паль-

цем у виска, но не надо мной, 

а как бы в воздухе, и говорит 

простую вещь. Я её запомнил 

дословно, потому что она меня 

прямо припечатала:

— Слушай, ты же пытаешься 

загрузить людям в оператив-

ную память файлы, которые у 

них уже сжаты под другой ко-

дек. Человек вообще не мыс-

лит понятиями. Никто не мыслит 

«стратегией». Ты когда говоришь 

«стратегия», у тебя в голове схе-

ма, стрелочки, квадратики. А 

у них — пустота. Потому что у 

каждого свой архив.

Я тогда, помню, дурацкий во-

прос задал, чисто машинально:

— А что у них в голове, когда 

они слышат «стратегия»?

Он плечами пожал. Обычно так 

пожимают, когда ответ кажется 

очевидным, а ты тупишь.

— Ну как что. У кого-то шах-

маты. У кого-то доска с фигур-

ками, ходы, гамбиты. У кого-то 

военная карта — там стрелки, 

фронты, линии обороны. У кого-

то, извини, вообще облака и са-

молеты, потому что он летчик 

в прошлом или просто любит 

авиацию. У каждого свой ар-

хив фотографий, понимаешь? 

Ты должен найти в этом архиве 
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пустую полку и положить туда 

своё. Чтобы они увидели и ска-

зали: «А, вот оно что, это как 

шахматы, только в бизнесе».

И тут до меня дошло. Так, зна-

ете, бывает: сто лет ходишь во-

круг, а потом бац — и щелкнуло.

Слово «рентабельность» — это 

пустота. Ну правда, попробуй-

те представить рентабельность. 

Увидели? Я — нет.

Слово «KPI» — серая аббреви-

атура, три буквы, за которыми 

ничего нет, пока не приклеишь 

к ним свою премию.

Слово «корпоративная культу-

ра» — пять слогов, они слипа-

ются в комок, как старая жвачка 

под стулом.

А слово «Заяц» — это образ.

Вы сейчас Зайца предста-

вили? Я не про абстрактного 

зайца, я про конкретного — из 

«Ну, погоди!». Который суетится, 

строит планы, всё раскладывает 

по полочкам, а потом приходит 

Волк и всё ломает. И Заяц бе-

гает по кругу, но без Волка ему 

скучно, он сам его ищет.

Это ж не просто персонаж 

мультика. Это ж чистой воды 

архетип. Финдиректор, который 

видит риски там, где их нет, но 

если его убрать — компания 

прогорит на первом же резком 

повороте.

И вот я на тренинге теперь так 

и делаю. Вместо того чтобы рас-

сказывать про распределение 

ролей в команде, про Белбина 

там всякого, про матрицы от-

ветственности, я говорю:

— Давайте сыграем. Кто у вас 

в команде Винни-Пух?

Пауза. Всегда пауза. А потом 

кто-то улыбается, кто-то фыр-

кает, кто-то оглядывается на 

коллег.

— Ну, это наш коммерческий 

директор. Он, конечно, толковый 
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мужик, но вечно лезет туда, куда 

не надо. Как в ту самую нору. 

Застрянет — вытаскивай потом 

всем отделом.

— А Сова у вас кто?

— О, это HR наш. Она если 

возьмется за регламент — пиши 

пропало. Будет месяц согласо-

вывать, как правильно дышать в 

рабочее время. Но без неё хаос.

— А Заяц?

— Заяц — это финдиректор. 

Он бегает, проверяет, перепро-

веряет. Каждую копейку видит 

за версту. Бесит, конечно. Но 

если его убрать, мы уже три 

раза банкротами были бы.

И всё. Через пятнадцать минут 

у них в голове готовая карти-

на. Кто за что отвечает, кто чем 

опасен, кто чем полезен. Без 

слайдов, без схем, без вот этих 

вот «ролевых моделей», которые 

никто не помнит уже через час 

после тренинга.

Я не рисовал профили ком-

петенций. Я не раскладывал по 

полочкам теорию Белбина, хотя 

я её знаю, честно скажу, непло-

хая теория, рабочая. Но здесь 

сработало другое.

Они запомнили. Навсегда.

Потому что Винни-Пух — это 

не просто плюшевый медведь 

с опилками в голове. Это ли-

дер, который ведет за собой, 

даже когда сам не понимает, 

куда идет. Просто потому, что 

он верит: там, впереди, что-то 

есть.

И мы все таких директоров 

знали. Я — точно знал.

Так что теперь я не начинаю 

со слайдов. Я начинаю с вопро-

са: «Кто у вас Винни-Пух?».

И зал оживает.

«Служебный роман» и «Опе-

рация Ы»: про то, что у нас в 

крови
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Я тут недавно считал. Средне-

статистическому руководителю, 

с которым я работаю, сейчас 

где-то между тридцатью и пя-

тьюдесятью. Плюс-минус. И это 

же люди, которые выросли на 

советском телевизоре. У них 

«Ирония судьбы» под Новый год 

— это ритуал. «Бриллиантовая 

рука» — это уже цитатник на всю 

жизнь. «Служебный роман» — 

это не кино, это учебник, просто 

мы не сразу поняли.

И вот я думаю: а почему мы 

этот ресурс не используем? 

Почему мы тащим на тренинги 

какие-то западные кейсы, про 

Генри Форда или про Стива 

Джобса, которые для многих 

— просто картинка из книжки? 

Они же не отзываются. А даль-

ше что?

А я недавно на одном тренин-

ге, уже не помню где, просто в 

моменте говорю:

— Давайте так. Опишите мне 

вашу команду персонажами из 

«Служебного романа».

И всё. Аудитория взорвалась. 

Не в смысле поссорились, а в 

смысле загудели, заулыбались, 

заспорили.

— Новосельцев? Ну это наш 

начальник отдела разработки. 

Талантливый, но сидит тихо, в 

уголке, боится лишний раз рот 

открыть. Ему бы кто-то пришел 

и сказал: «Ты можешь, давай».

— А Калугина? О, это наша 

коммерческий директор. С виду 

— броня, костюм, взгляд как у 

пираньи. А внутри… ну вы зна-

ете. Тоже человек.

— Самохвалов? О, это вообще 

отдельная песня. У нас такой в 

продажах сидит. Говорит кра-

сиво, все обещает, а потом бац 

— и ты уже без стула, без де-

нег, и сам виноват, потому что 

поверил.



№№    1 / 1 / 20262026 8383

РРубрика «убрика «ТРЕНИНГИТРЕНИНГИ»»

И знаете, я смотрю на них и 

думаю: а ведь это ж не просто 

шутки. Это же чистая диагности-

ка. Без тестов, без опросников, 

без этих ваших 360 градусов. 

Просто взяли пять персонажей 

и разложили всю организацию.

Потому что бизнес — это, ко-

нечно, про цифры, про планы, 

про KPI. Но бизнес — это люди. 

А люди, как ни крути, всегда 

играют одни и те же роли. Со 

времен Древней Греции, со вре-

мен комедии дель арте (или ко-

медия масок), со времен «Опе-

рации Ы».

Я вообще последнее время 

часто возвращаюсь к этой тро-

ице. Трус, Балбес, Бывалый. И 

Шурик за компанию.

Трус — он же не потому трус, 

что боится работать. Он боится 

ошибиться. Он видит опасность 

там, где другие бегут вперед 

с шапками набекрень. Бесит? 

Бесит. Но без него мы бы уже 

сто раз вляпались во что-то, из 

чего не вылезти.

Балбес — это генератор. У 

него идеи фонтанируют, как 

шампанское после встряски. 

Девяносто пять процентов — 

полный бред. Но оставшиеся 

пять — это то, ради чего компа-

ния живет. Проблема в том, что 

Балбеса нельзя контролировать. 

Его можно только направлять, и 

то аккуратно, чтобы не спугнуть.

Бывалый — это опыт. Он все 

уже видел, все пробовал, во 

всем разочаровался. Сидит, 

поплевывает, говорит: «Я же 

говорил, не взлетит». С одной 

стороны — тормоз. С другой — 

без него мы бы на одних и тех 

же граблях танцевали каждый 

квартал.

Шурик — это энтузиаст. Он 

верит в светлое будущее, в ре-

гламенты, в правильные процес-
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сы. Он будет писать инструкции, 

даже если завтра апокалипсис. 

На нем вся операционка держит-

ся. Но если дать ему волю — он 

зарегламентирует всё до дыр, и 

дышать станет нечем.

И вот я сейчас, глядя на этот 

текст, хочу спросить вас, кто 

читает. Не абстрактно, а пря-

мо сейчас. Посмотрите на свою 

команду.

Кто у вас отвечает за то, что-

бы Трус не заблокировал все 

инициативы своим вечным «ой, 

осторожно»?

И кто контролирует Балбеса, 

чтобы его креатив не разнес 

бюджет в щепки за первый же 

квартал?

Если вы не знаете ответа — у 

меня плохие новости. Значит, 

у вас либо хаос, либо паралич.

А если знаете — значит, у вас 

живая команда. И можно рабо-

тать дальше.

Чек-листы и рабочие тетради: 

новая жизнь в интерактиве

Да, «помощники» бизнес-тре-

нера (рабочие тетради, памятки, 

чек-листы) никуда не делись. Но 

их форма безнадежно устарела.

Давать участнику 50-странич-

ную тетрадь «для заполнения 

ручкой» в 2025 году — это как 

заправлять Tesla гужевой по-

возкой.

Что приходит на смену?

•	 QR-коды в раздаточных ма-

териалах, ведущие на анимаци-

онные разборы конфликтов.

•	 Микро-приложения, где 

участник вбивает свою пробле-

му, а алгоритм подсвечивает, 

какой герой из «Бриллиантовой 

руки» сейчас бы руководил этим 

отделом.

•	 Интерактивные доски, на 

которых команда собирает «Об-

раз идеального наставника» из 

мемов и стикеров.
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Главный принцип: материал 

должен быть в кармане, на теле-

фоне, в моменте. Не на полке.

Резюме: время 

мотиваторов

Современный бизнес-тренер 

перестает быть «лектором». Он 

становится проводником.

Мы идем в ситуации, где у со-

трудника есть доступ к любой 

базе знаний, но нет доступа к 

собственной мотивации. Мы не 

учим считать цифры — их по-

считает ИИ. Мы учим хотеть их 

считать.

Ассоциативное обучение — 

это не упрощение. Это адапта-

ция сложного к человеческой 

природе.

Коротко о главном:

Не читайте лекции — созда-

вайте образы.

Не грузите цифрами — пока-

жите Винни-Пуха.

Не прячьтесь за слайдами — 

выходите в диалог.

Потому что в мире, где Google 

знает всё, единственная уни-

кальная ценность тренера — это 

он сам.
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Эффективность 
руководителя IT-службы 

в разрезе владения 
методологией Agile

Н а современном этапе 

вопросы уровень ква-

лификации руководя-

щих сотрудников IT- службы 

и качество их профессиональ-

ной подготовки выходят на 

первый план, влияя напря-

мую на достижение плано-

во-экономических показате-

лей предприятия, достижение 

ключевых кpi бизнеса в сфе-

ре IT– технологий, так как 

не секрет, что электронные 

инструменты, CRM-системы, 

клиентские приложения проч-

но вошли в бизнес и от каче-

ства данных систем напрямую 

Алексей Иванов,
бизнес-тренер
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зависит экономический результат бизнеса в современных 

реалиях ускорения бизнес-процессов, высоких ожиданий за-

казчиков от продукта, повышения конкурентоспособности на 

рынке IT-услуг.

В своей статье я привожу при-

мер организации подготовки 

руководителей IT в части ком-

петенций, умений и навыков в 

разрезе реализации стратегии 

Agile, от владения которой на-

прямую связана эффективность 

руководителя. Приведу лишь 

ключевые принципы Agile:

•	 применение гибких методов 

планирования;

•	 готовность к изменениям 

и инициирование изменений;

•	 раннее тестирование про-

дукта; 

•	 приоритет функциональ-

ности над проектной докумен-

тацией;

•	 возможность применять 

спринты;

•	 обязательное проведение 

ретроспективы;

•	 координация работы про-

екта и активное владение EQ– 

навыками (прим. авт «EQ» = эмо-

циональный интеллект);

•	 управление конфликтами.

Особое внимание в ходе на-

блюдения, опросов работников, 

модерации конфликтной ситу-

ации было уделено развитию 

навыков управления конфликт-

ными ситуациями, умению при-

менять EQ-навыки. Например, 

руководитель с самыми высо-

кими баллами по EQ проводил 

ежемесячные встречи и беседы 

с подчиненными по вопросам 

удовлетворенности работой. В 

своем подразделении разработ-
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ки программного обеспечения 

он установил гибридный график 

выхода на работу, где сотрудник 

мог работать, как из дома уда-

ленно, так и из офиса, в офисе 

он получал дополнительно — 

бесплатную фитнес-зону, допол-

нительные обеды и завтраки за 

счет компании. Отдельно отме-

чу, что в данном подразделении 

и сроки выполнения критических 

задач в большинстве случаев 

выполняли в полном объеме.

Например, когда у одного из 

ведущих программистов роди-

лась дочь, по задачам данного 

сотрудника были установлены 

более длительные сроки, так как 

руководитель смог спрогнози-

ровать, что на данном этапе у 

сотрудника сместились приори-

теты в пользу семьи, также со-

труднику был согласован отпуск 

на две недели вне графика. Как 

вы уже догадались, и удержание 

кадров в этом подразделении 

было на высоком уровне.

В рамках реализации страте-

гии внедрения методологии Agile 

рассмотрен пример разработки 

и построения системы обучения 

предприятия, ее апробации и 

приводятся данные констатиру-

ющего эксперимента.

Ключевыми элементами по-

строения данной системы об-

учения явились следующие ме-

роприятия.

Проведение обучений по ме-

тодологии Agile, организация 2 

раза в неделю встреч с участ-

никами команд по выполнению 

задач, организация встреч по 

ретроспективе, проверка знаний 

руководителей и сотрудников на 

ежеквартальной основе.  Для по-

вышения вовлеченности сотруд-

ников все обучения проходили в 

интерактивной форме, в которой 

идет практическое закрепление 
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умений и навыков, т. е. приме-

нение знаний в реальности, в 

форме ролевой (деловой) игры, 

кейс-обучения,  поведенческо-

го моделирования, обучения 

действием, обучения в рабочих 

группах, баскет–метода, рота-

ции и secondment, коучинг. Важ-

ным элементом обучения было 

внедрение полученных знаний 

и умений в рабочую практику. 

Например, после изучения 

метода планирования — диа-

граммы Ганнта, все руководи-

тели разработали планы работы 

подразделений и предоставили 

планы на рассмотрение и ут-

верждение. Кроме того, под раз-

личные задачи были составлены 

PERT-диаграммы, которые впо-

следствии заменили диаграммы 

Ганнта, так как позволяли вести 

процессы параллельно и нахо-

дить, и учитывать заблаговре-

менно возможные уязвимости 

и узкие места в процессах.

После ретроспеткивы про-

цесса обучение носило более 

прикладной характер, исходя из 

парадигмы, что обучение взрос-

лых — это 20 % теории и до 80 

% практики в виде современных 

методов и способов: ролевые 

игры, кейс-обучение, дискуссии 

и мозговые штурмы в рабочих 

группах. 

Также быд реализован клю-

чевой принцип эффективного 

обучения — это персональный 

подход к обучаемому, как к наи-

более значимому компоненту си-

стемы обучения в целом. В этом 

сильно помогла методология 

DISC, по которой у сотрудников 

были выделены проектные силь-

ные стороны Например, склон-

ность к анализу и планированию, 

или/либо навыки работы в ко-

манде и мотивации остальных. 

Были сделаны выводы, что эф-
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фективная программа обучения 

сотрудников подразделений раз-

работки и внедрения программ-

ного обеспечения должна вклю-

чать современные технологии и 

методы обучения. На этапе под-

готовки программы необходимо 

определить перечень навыков 

и умений, на развитие которых 

направлен процесс обучения со-

трудников предприятия.

Например,  компетенцию 

управление конфликтом я раз-

ложил на следующие навыки и 

умения: 

•	 навыки активного слуша-

ния; 

•	 навыки анализа поведения 

сторон в конфликте;

•	 умение находить первопри-

чины конфликта и устранять их; 

•	 навык ведения перегово-

ров;

•	 поиск решения и умение 

договариваться. 

Особенности обучения взрос-

лых и персональный подход в 

обучении являются необходи-

мым условием достижения ка-

чества обучения. В ходе рабо-

ты выявлены факторы, которые 

влияют на качество обучения 

сотрудников и овладение ими 

рабочими навыками и умения-

ми. В результате исследования 

подтверждена эффективность 

применения компетентностно-

го подхода в процессе обуче-

ния сотрудников предприятия. 

В ходе исследования выявлено, 

что на эффективность процесса 

подготовки сотрудников пред-

приятия влияют методы и спо-

собы обучения.

Опираясь на выводы пер-

вой главы, были составлены 

методические рекомендации 

по проведению эффективного 

тренинга для обучения сотруд-

ников сферы IT, также был по-
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добран комплект эффективных 

современных методов и спо-

собов для проведения тренин-

га. Также были апробированы 

полученные методы на пред-

приятии и результаты, в ходе 

их проверки количественными 

методами, оказались обучения  

оказались позитивные. Также 

были составлены рекомендации 

по применению персонального 

подхода к обучению сотрудников 

предприятия.

Опыт апробации данной Про-

граммы на предприятии явля-

ется положительным, что дает 

основания считать данный опыт 

и структуру Программы обучения 

методологии Agile применимой и 

на других предприятиях схожей 

по специфики работы.  Ниже 

привожу результаты апробации 

программы обучения.

Показатель качества управле-

ния коллективом в рамках ме-

тодологии Agile рассчитывался 

по формуле:

∑f(x) = (∑x1*a1 + 

x2*a2+..+x7*a7)right) +...+ 

∑Nright))*1/N

где x — показатель качества, 

принимаемый за 1, а — вес кри-

терия, составляющий заданный 

критерий как часть от 1, N — ко-

личество ключевых параметров.

Также был произведен анализ 

повышения качества знаний ру-

ководителей методологии Agile. 

Анализ проводился путем серии 

тестирований. Материалы те-

стирования приведены в прило-

жении. При составлении тестов 

применялся метод перестановки 

правильных ответов, случайной 

выборки набора вопросов для 

каждого сотрудника. Тестирова-

ние происходило на дистанци-

онной электронной платформе.
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Далее приведена Таблица ре-

зультатов оценки качества зна-

ний руководителей методоло-

гии Agile. Расчет результатов 

производился «до» и «после» 

обучения.

Должность Результат 
до обучения

Результат 
после 
обучения

Рост

руководитель 1 61% 92% 31%

руководитель 2 76% 92% 16%
руководитель 3 23% 68% 45%

руководитель 4 76% 92% 16%

руководитель 5 69% 92% 23%

руководитель 6 69% 92% 23%

руководитель 7 69% 92% 23%
руководитель 8 46% 92% 45%
руководитель 9 61% 84% 23%

руководитель 10 53% 92% 39%

руководитель 11 61% 92% 31%

руководитель 12 69% 92% 23%

Среднее 61% 89% 28%

В среднем результат после 

проведенного обучения соста-

вил 89%. Рост качества знаний 

составил 28%. Кроме этого, на 

предприятии внедрена проце-

дура контроля качества прово-

димых совещаний и встреч с 

сотрудниками.

 После обучения и внедрения 

обучающих мероприятий по ме-

Таблица результатов оценки качества знаний 

руководителей методологии Agile
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тодологии Agile были проведены 

проверки знаний, однако, самое 

главное, что повысилось каче-

ство выпускаемых программных 

продуктов, качество оценки ка-

чества программ конечными кли-

ентами, в совокупности все это 

дало положительный эффект, 

что отразилось на высоких пла-

ново-экономических показателях 

компании.  



№№    1 / 1 / 202620269494

Альманах «Альманах «БИЗНЕС-ТРЕНЕРЫ ГОВОРЯТБИЗНЕС-ТРЕНЕРЫ ГОВОРЯТ»»

Антон Дворецкий
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Реактивный метод 
ремонта техники — 

самый неэффективным 
подход

—Насколько важны вопро-

сы ремонта техники на про-

изводстве?

— В настоящее время пере-

оценить важность своевре-

менного ремонта техники на 

производстве невозможно. От 

организации процессов обслу-

живания и ремонта оборудо-

вания зависит эффективность 

производства, соблюдение сро-

ков поставок продукции и, как 

следствие, прибыль. 

Давайте рассмотрим это на 

примере полупроводникового 

Антон Дворецкий,
Imec Development Engineer

Антон Дворецкий
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предприятия, которое произво-

дит интегральные схемы. Такого 

рода предприятие состоит из 

множества единиц технологиче-

ского оборудования, таких как 

фотолитография, травление, от-

мывка, осаждение и т.д.

В случае выхода из строя 

даже одной единицы тако-

го оборудования, замедля-

ется движение всех партий 

пластин, а в худшем случае 

происходит полная остановка 

производства.

Полупроводниковый завод в 

независимости от того, выпуска-

ется продукция или нет, в виду 

своей специфики продолжает 

потреблять газы, электричество, 

и другие ресурсы.

Соответственно, каждая мину-

та простоя такой фабрики, на-

пример по причине долгого или 

внепланового ремонта оборудо-

вания, влечет за собой убытки, 

которые могут исчисляться де-

сятками тысяч долларов.

—Как обычно организован 

процесс?

— Наименее эффективным 

подходом в процессе органи-

зации ремонта является реак-

тивный метод. Если коротко — 

ремонтируем, когда сломалось. 

То есть любой ремонт на пред-

приятии является внеплановым, 

а значит непредсказуемым ни 

по срокам, ни по нагрузке на 

персонал, а значит и финансово 

дорогим, а порой даже просто 

неподъемным.

Именно поэтому предприятия, 

в частности заводы микроэлек-

троники, стали применять пре-

вентивный подход. Это значит, 

что оборудование обслужива-

ется по определенному графи-

ку и плану, согласно которому, 

например, раз в неделю про-
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исходит осмотр, чистка уста-

новки, раз в месяц вскрытие и 

обслуживание реактора, раз в 

год полное комплексное обслу-

живание. Цель вышеописанного 

процесса снизить вероятность 

внеплановой остановки техники 

до минимума. Похожий процесс 

хорошо знаком автомобилистам, 

когда в определенный времен-

ной интервал или по прошествии 

определенного количества ки-

лометров выполняется то или 

иное техническое обслуживание.

Более того, для максималь-

ного снижения вероятности по-

ломок, на каждом оборудовании 

стоят датчики, которые отслежи-

вают различные параметры, та-

кие как вибрации, температуру, 

влажность, выработку оснастки 

и многие другие. Это позволя-

ет предсказывать возможные 

проблемы заранее, и в свою 

очередь корректировать план 

и график превентивного обслу-

живания.

—Как сегодня выглядит этот 

процесс в лучшем виде?

— В лучшем виде процесс 

выглядит, когда ты не просто 

ремонтируешь, а управляешь 

надежностью. Это означает 

введение инструментов циф-

ровизации, в том числе и ис-

кусственного интеллекта, кото-

рые позволяют анализировать 

историю оборудования и его 

отказов, оценивать параметры 

техники в реальном времени, и 

исходя из данных прогнозиро-

вать проблемы задолго до их 

реального наступления, а также 

планировать и определять какие 

действия нужны, чтобы предот-

вратить потенциальные риски. 

Данные механизмы позволяют 

эффективно планировать бюд-

жет, закупку запасных частей 
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и материалов, загрузку сотруд-

ников. В случае если остановка 

техники все же произошла, отказ 

тщательно анализируется и учи-

тывается в дальнейшей работе 

для предотвращения подобных 

сценариев в будущем. 

В конечном итоге, идеальный 

процесс — это когда оборудо-

вание не ломается, а если это 

все же происходит, то ожидаемо 

и контролируемо.

—Люди, специалисты по ор-

ганизации ремонта — расска-

жите об этом мире?

— Очень важно понимать, что 

ремонт — это не изолированная 

функция двух трех отделов, а 

системная работа всего пред-

приятия. Все подразделения 

вносят свой вклад собирая и 

систематизируя данные, будь 

то технологические параметры 

процесса, выход годных чипов, 

история отказов и т. д. На ос-

нове этих данных создаются ме-

тодики устранения неисправ-

ностей, обучения персонала, 

планируется превентивное об-

служивание, проводится оценка 

рисков.

— Цена ремонта, сроки, эф-

фективность... Как решить эту 

дилемму, когда надо ср, бы-

стро, недорого?

— В этих вопросах все зависит 

от конкретной ситуации. В каж-

дом случае необходимо сегмен-

ЗАВОДЫ МИКРОЭЛЕКТРОНИКИ, СТАЛИ ПРИМЕНЯТЬ  

ПРЕВЕНТИВНЫЙ ПОДХОД
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тировать, то есть определять, 

состояние какого оборудования 

в данный момент наиболее кри-

тично и требует наибольшего 

внимания. Но рассуждая более 

широко и учитывая все выше-

сказанное, очень часто лучше 

потратить день на превентив-

ное обслуживание и заменить 

запчасть, у которой пусть и не 

до конца израсходован ресурс, 

чем столкнуться с проблемой в 

самый неподходящий момент.

Именно поэтому все процессы 

на фабрике стараются стандар-

тизировать, облечь в процедуры, 

которые позволяют наиболее 

быстро и качественно делать 

превентивные ремонты сводя к 

минимуму ошибки и человече-

ский фактор. 

Анализ отказов помогает 

спланировать склад запчастей 

и выявить фундаментальные 

системные проблемы. Нали-

чие конкретных метрик, таких, 

например, как среднее время 

работы оборудования между 

поломками, среднее время ре-

монта, помогает понять эффек-

тивность выстроенных процес-

сов.

Дилемму между стоимостью, 

качеством и скоростью ремонта 

можно стараться избегать, не 

реагируя на поломки и ремон-

тируя уже сломанную технику, 

а управляя жизненным циклом 

оборудования и рисками отка-

зов. Главная мысль звучит так:

«Ремонт — это не про ис-

правление проблем. Это про 

системное предотвращение 

их возникновения».
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Хидеки Вады. 
Преодоление барьера 

восьмидесятилетия

В Японии недавно вышла книга японского психолога 

Хидеки Вады под названием «Преодоление барьера 

восьмидесятилетия», которая вызвала огромный 

интерес. Как только книга поступила в магазины, было 

продано более 500 000 экземпляров, и эксперты прогнози-

руют, что в ближайшие месяцы она станет бестселлером, 

достигнув отметки в миллион.

Доктору Ваде 61 год, он ве-

дущий специалист по здоровью 

пожилых людей. Он собрал свой 

богатый опыт в 44 правила, рас-

крывая секреты спокойной и 

полноценной жизни после 60 

лет. Эти правила кажутся про-

стыми, но содержат в себе глу-

бокую мудрость:

• Гуляйте каждый день.

• Когда злитесь, дышите глуб-

же.

• Будьте в движении, не да-

вайте телу застаиваться.
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• Пейте воду летом, даже если 

работает кондиционер.

• Тщательно пережевывайте 

пищу — ум работает вместе с 

ртом.

• Память теряется не от воз-

раста, а от бездействия.

• Не злоупотребляйте лекар-

ствами.

• Без необходимости не стре-

митесь намеренно снижать дав-

ление или сахар.

• Одиночество может быть не 

изоляцией, а покоем.

• Лениться — не стыдно.

• В старости водительское 

удостоверение не является обя-

зательным.

• Делайте то, что любите, и 

оставьте то, что вам не нравит-

ся.

• Не запирайте себя дома.

• Ешьте то, что делает вас 

счастливым — небольшая при-

бавка в весе не вредна.

• Не проводите время с людь-

ми, которые вам неприятны.

• Не смотрите телевизор 

слишком много.

• Не боритесь с болезнью по-

стоянно, а научитесь жить с ней.

• Оптимизм — лучшее лекар-

ство.

• Фрукты, солнечный свет, 

свежий воздух — источники сча-

стья.

• Говорите о том, что у вас 

на душе.

• Если нужно, меняйте свое 

мнение — это не проблема.

• Перестать учиться — это на-

чало старости.

• Достаточно просто быть бла-

годарным — улыбка приносит 

удачу.

• Старость — это не обуза, 

а дар.

Доктор Вада напоминает нам, 

что период после 60 лет — это 

не конец жизни, а начало про-



№№    1 / 1 / 20262026104104

Альманах «Альманах «БИЗНЕС-ТРЕНЕРЫ ГОВОРЯТБИЗНЕС-ТРЕНЕРЫ ГОВОРЯТ»»

стоты и мира. Это время, когда 

мы начинаем смотреть на жизнь 

ясно и становимся честными с 

самими собой.

Вкратце:

Живите просто, каждый день 

немного двигайтесь и больше 

улыбайтесь. Принимайте свое 

тело и свой возраст с любовью 

— и вы увидите, что счастье 

ближе, чем вы думали.

Поделитесь этим с любимыми 

людьми — мудрость не знает 

возраста.

Не восхищайтесь молодыми: 

мы все были молодыми.

Восхищайтесь стариками — 

они повидали мир и познали 

жизнь.

Восхищайтесь стариками, ко-

торые обгоняют меня на рассве-

те: рыбаками, грибниками, путе-

шественниками! Восхищайтесь 

теми, кто по-прежнему следит 

за собой, за своей прической, 

обувью, аккуратной и элегантной 

одеждой.

Восхищайтесь теми, кто не 

теряет радости жизни, кто видит 

себя в детях и внуках, кто по-

лон желаний даже после самых 

тяжелых жизненных уроков.

Не восхищайтесь молодыми! 

Быть молодым легко.

Восхищайтесь стариками — 

они сумели остаться вечно мо-

лодыми.

Это — о нас! 👍

Отправь это друзьям, которых 

не хочешь потерять в 2026 году.

Я не хочу тебя терять.

Отправь и мне в ответ.

Если к тебе вернется:

3 — у тебя мало друзей,

5 — у тебя есть настоящие, 

хорошие друзья 💛




