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Введение 

Для кого эта методичка 

Эта методичка написана для руководителей HubTalk Cybernet AI — компании, которая 
создаёт голосовых ИИ-агентов и платформенные решения для бизнеса. Она объединяет в 
одном документе три вещи, которые обычно живут в разных папках и разных тренингах: 
философию управления командой, философию отношения к клиенту и философию найма 
людей. На самом деле это одна и та же философия, применённая к трём разным аудиториям 
— команде, клиенту и кандидату. 

Как использовать эту методичку 

Это не документ для одного прочтения. Рекомендуемый способ использования: 

1.​ Прочитайте целиком один раз, чтобы увидеть общую картину и логику, которая 
связывает все части друг с другом. 

2.​ Возвращайтесь к конкретным главам перед конкретными ситуациями — перед 
квартальной обратной связью откройте главу про КОС, перед собеседованием — 
главу про структурированное интервью, перед сложным разговором с недовольным 
клиентом — главу про NPS и путь клиента. 

3.​ Используйте методичку, чтобы обучать свою команду. Каждая глава написана 
так, чтобы её можно было пересказать своими словами на встрече с командой, а не 
просто переслать ссылку с указанием «прочитайте сами». 

Три ценности, которые оживают в этом документе 

Agile-мышление — часть I и III этой методички — про то, как вы принимаете решения и 
распределяете ответственность внутри команды. 

Клиентоориентированность — часть IV — про то, что даже когда контакт с клиентом 
косвенный, ваша работа всё равно доходит до живого человека, и это должно быть 
осознанным выбором каждого дня, а не случайностью. 

Забота о людях — части II, III и V — про то, что понимание мотивации и темперамента 
сотрудников, структурированный найм и качественный онбординг — это не «мягкие» темы 
для HR-отдела, а прямая ответственность каждого руководителя. 

Главный тезис всей методички 

Клиент чувствует то, как вы обращаетесь со своей командой — даже если он никогда не 
видел вашу команду. Кандидат чувствует то, как устроена ваша компания, — даже за одно 
собеседование. Сотрудник чувствует, доверяете ли вы ему на самом деле, — по тому, 
сколько решений вы позволяете ему принимать самому. Все три части этой методички — 
об одном и том же: о честности между тем, что вы говорите, и тем, что вы на самом деле 
делаете каждый день. 



Если вы читаете это в первый раз: с чего начать в зависимости от 
вашей роли 

Вы новый руководитель, только принявший команду. Начните с введения и части I 
целиком, затем прочитайте часть II — это даст вам основу для первых недель работы с 
людьми, которых вы ещё плохо знаете. 

Вы опытный руководитель, у команды уже есть налаженные процессы. Можно начать 
сразу с частей IV и V — они, как правило, наименее формализованы даже в зрелых 
командах, и именно там чаще всего находится нереализованный потенциал. 

Вы готовитесь к найму нового сотрудника прямо сейчас. Переходите сразу к части V и к 
шаблонам в приложении 2 — остальное можно прочитать позже. 

Вы хотите понять, как всё это выглядит вместе, а не по частям. Загляните сначала в 
сквозной пример одного квартала перед заключением — а затем возвращайтесь к 
конкретным главам за деталями. 

ЧАСТЬ I. AGILE-МЫШЛЕНИЕ: ФИЛОСОФИЯ УПРАВЛЕНИЯ 

Глава 1. Agile-мышление для менеджера 

Многие путают Agile с набором ритуалов — стендапами, досками, спринтами. Но Agile — 
это прежде всего образ мышления. Без понимания философии инструменты превращаются 
в бюрократию. 

Если классический менеджмент (Waterfall) — это «План → Контроль → Исполнение», то 
Agile — это «Гибкость → Ценность → Люди». 

Суть Agile в одной фразе: мы не пытаемся предсказать будущее на год вперёд — мы 
движемся короткими шагами, постоянно проверяя, приносит ли работа пользу клиенту и 
комфортно ли при этом команде. 

Четыре ценности Agile-манифеста на языке управления 
1.​ Люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов. Идеальный 

таск-трекер не решит проблему, если люди в команде не разговаривают друг с 
другом. Сначала наладьте контакт, потом выбирайте софт. 

2.​ Работающий продукт важнее исчерпывающей документации. Лучше показать 
клиенту черновик, который работает, чем идеальный отчёт о том, почему ничего не 
готово. Фокус на результат, а не на бумажки. 

3.​ Сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий контракта. Вы не 
воюете с клиентом за техзадание — вы партнёры. Если условия изменились, а старое 
ТЗ не актуально, вы меняетесь вместе с ситуацией. 



4.​ Готовность к изменениям важнее следования первоначальному плану. План — 
это не догма. Если в середине спринта стало ясно, что вы идёте не туда, развернуться 
— признак силы, а не слабости. 

Что это даёт менеджеру 

•​ Скорость: команда сама принимает решения на местах, вам не нужно одобрять 
каждый шаг. 

•​ Вовлечённость: люди работают лучше, когда понимают зачем они это делают, а не 
просто выполняют приказ. 

Почему это особенно важно в HubTalk Cybernet AI 

Продукт компании — голосовые ИИ-агенты — по своей природе живёт в постоянных 
итерациях: модели обновляются, сценарии дорабатываются по мере накопления реальных 
диалогов, требования клиентов-заказчиков меняются быстрее, чем в традиционном софте с 
фиксированным релизным циклом. Управлять таким продуктом по жёсткому 
долгосрочному плану — значит систематически отставать от реальности, потому что план 
устареет быстрее, чем будет выполнен. 

Кроме того, команда состоит из специалистов с очень разной экспертизой — 
продакт-оунеры, промпт-инженеры, разработчики платформы, транскрайберы — и каждый 
из них видит свою часть картины лучше, чем руководитель может увидеть её сверху. 
Самоорганизация здесь не идеологический выбор, а практическая необходимость: только 
тот, кто пишет конкретный сценарий, может по-настоящему оценить, сработает ли он в 
диалоге с живым человеком. 

Пять принципов, которые разворачивают эту философию в практику 

Дальше в этом блоке разобран каждый принцип отдельно: самоорганизация, servant 
leadership, итеративность, ретроспектива и радикальная прозрачность. 

Глава 2. Принцип «Самоорганизация» 

Суть: команда сама решает, как выполнить работу, которую бизнес определил как 
приоритетную. Менеджер задаёт границы поля и цель игры, но не передвигает ноги 
игрокам. 

Как это работает на практике 

В традиционной системе менеджер распределяет задачи напрямую: «этот делает то, тот — 
это». В самоорганизованной команде: 

•​ Менеджер приносит бэклог — список задач, отсортированный по ценности. 
•​ Команда сама договаривается, кто что берёт: «я возьму это, я в этом эксперт» или «я 

помогу здесь, чтобы научиться». 
•​ Команда сама оценивает сроки и берёт на себя обязательство выполнить объём 

работы за спринт. 



Три опоры, без которых самоорганизация рушится 

1.​ Компетентность. У команды должны быть все навыки, чтобы закрыть задачу без 
внешней помощи. 

2.​ Доверие. Если менеджер продолжает проверять каждый шаг, самоорганизация 
мгновенно умирает — сотрудники просто ждут команды «сверху». 

3.​ Общая цель. Команда должна понимать, зачем она это делает, иначе люди 
разойдутся каждый в свой мотив. 

Роль мидл-менеджера 

Ваша задача — управлять не людьми, а контекстом: 

•​ Границы: вы определяете правила игры — например, бюджетные рамки или 
требования к безопасности решения. 

•​ Ресурсы: вы обеспечиваете команду всем необходимым, чтобы она не отвлекалась 
на бюрократию. 

•​ Фасилитация: вы помогаете договориться, если команда зашла в тупик — не 
принимаете решение за неё, а задаёте вопросы: «Как это решение приближает нас к 
цели спринта?» 

Что это даёт мидл-менеджеру 

•​ Масштабируемость: вы можете вести несколько команд одновременно, потому что 
не погружены в операционку каждой задачи. 

•​ Скорость реакции: команда решает проблему на месте, не дожидаясь вашего 
одобрения. 

•​ Качество через ответственность: когда человек сам выбрал задачу и пообещал её 
сделать, его внутренняя вовлечённость выше, чем при работе «из-под палки». 

Заповедь мидла: если вы хотите, чтобы команда стала самоорганизованной, 
приготовьтесь к тому, что сначала будет больше ошибок, чем обычно. Ваша задача 
— выдержать этот период и не сорваться в привычный контроль. Ответственность 
рождается только через право на ошибку. 

Глава 3. Принцип «Servant Leadership» 

Суть: вы больше не «босс», который раздаёт указания сверху вниз. Вы — «щит» и 
«бульдозер» для своей команды. Ваша ценность измеряется не тем, сколько приказов вы 
отдали, а тем, насколько гладко идёт работа у сотрудников. 

От «контролёра» к «устранителю преград» 

В традиционном подходе менеджер ищет виноватых. В Agile-подходе менеджер ищет 
блокеры — препятствия. 

•​ Классика: «Почему отчёт до сих пор не готов? Мы договаривались на вчера!» — 
сотрудник оправдывается и тратит энергию на защиту. 

•​ Servant Leadership: «Вижу, что задача по отчёту затянулась. Что мешает? Может, 
нет данных или тормозит софт? Чем я могу помочь прямо сейчас?» 



Главная зона ответственности: устранение препятствий 

Препятствие — всё, что мешает команде работать на полной скорости. Часто эти проблемы 
лежат вне полномочий сотрудников — и здесь в игру вступаете вы: 

•​ Дипломатия: договориться с соседним отделом, который задерживает 
согласование. 

•​ Ресурсы: добиться покупки нужной лицензии, чтобы сотрудник не тратил часы на 
ручной труд. 

•​ Фокусировка: защитить команду от задач, «прилетающих» в обход плана сверху. 

Развитие команды, а не просто решение проблем 

Лидер-слуга не просто помогает здесь и сейчас — он делает так, чтобы команда 
становилась сильнее. Если сотрудник раз за разом спотыкается на одной и той же проблеме, 
задача не в том, чтобы сделать это за него, а в том, чтобы организовать ему обучение или 
консультацию эксперта. 

Кейс: зависшая задача 

Команда должна запустить функционал, но системный администратор из другого 
департамента неделю не выдаёт права доступа. 

•​ Плохой мидл: «Почему не запущено? Разбирайтесь сами, это ваша задача» — 
команда злится и тратит время на бесполезные переписки. 

•​ Лидер-слуга: «Продолжайте работу над кодом. Я сам решу вопрос с доступами на 
уровне руководства ИТ-департамента». 

Что это даёт мидл-менеджеру 

1.​ Авторитет на деле, а не на бумаге — когда команда видит, что вы реально 
«вписались» и решили проблему, лояльность растёт без премий. 

2.​ Честная информация — в атмосфере поддержки сотрудник не будет скрывать 
проблему до последнего, потому что знает: вы не накажете, а поможете. 

3.​ Меньше микроменеджмента — чем меньше преград у команды, тем меньше 
причин вам вмешиваться в её работу. 

Главный маркер: ваша команда должна чувствовать, что с вами работа 
становится легче, а не тяжелее. Если ваше присутствие на встрече заставляет 
людей напрягаться и оправдываться — вы всё ещё в роли контролёра. 

Глава 4. Принцип «Итеративность» 

Суть: мы не пытаемся съесть слона целиком. Работа делится на маленькие циклы — 
итерации или спринты, обычно от 1 до 4 недель. В конце каждого цикла у команды есть 
«рабочий кусочек» продукта, который можно потрогать, протестировать или показать 
заказчику. 



Цикл PDCA внутри каждой итерации 

•​ Планирование (Plan): команда договаривается, что именно успеет сделать за этот 
период. 

•​ Действие (Do): команда выполняет работу. 
•​ Проверка (Check): демонстрация результата. 
•​ Корректировка (Act): обсуждение, что пошло не так и как исправить в следующей 

итерации. 

Зачем это команде 

•​ Право на ошибку: если выбрано неверное техническое решение, об этом узнают 
через неделю на просмотре итерации, а не через полгода. Ошибка стоит дёшево. 

•​ Ощущение прогресса: каждые две недели виден готовый результат — это заряжает 
энергией двигаться дальше. 

•​ Чёткие границы: сотрудник знает, что нужно сделать до пятницы, и его не пугает 
масштаб проекта на год вперёд. 

Зачем это менеджеру 

•​ Управление реальностью: вы видите фактическую скорость команды и можете 
честно сказать руководству, сколько займёт весь проект — и обосновать это 
цифрами. 

•​ Гибкость (pivot): если рынок изменился или сменились приоритеты, вы просто 
меняете задачи на следующую итерацию, не выбрасывая в корзину месяцы работы. 

Кейс: создание сложного отчёта 

•​ Waterfall-подход: команда уходит в работу на два месяца. В конце — данные не те, 
формат неудобный, время потеряно. 

•​ Итеративный подход: 
–​ Итерация 1: собираются «сырые» данные — вы проверяете, что это те 

данные. 
–​ Итерация 2: добавляется визуализация — вы убираете лишнее. 
–​ Итерация 3: добавляется автоматизация. 
–​ Итог: каждые несколько дней вы контролируете направление и в конце 

получаете именно то, что нужно бизнесу. 

Что это даёт в итоге 

1.​ Прозрачность — вы всегда знаете, на каком этапе проект, и не спрашиваете «ну как 
там?». 

2.​ Меньше стресса — вместо одного огромного дедлайна в конце года у вас серия 
небольших контрольных точек. 

3.​ Лояльность заказчика — он видит прогресс постоянно, а не ждёт результата в 
конце года. 

Итеративность — это про честность. Если итерация прошла неудачно — это не 
повод для наказания, а повод вместе разобраться, почему так вышло. 



Глава 5. Принцип «Ретроспектива» 

Суть: команда регулярно делает паузу, чтобы посмотреть на свою работу со стороны. Это 
не обсуждение задач («что мы сделали»), а обсуждение процессов («как мы это делали»). 

Формат встречи 

В конце каждой итерации команда отвечает на три вопроса: 

1.​ Что прошло хорошо? Что нужно продолжать делать? 
2.​ Что пошло не так? Где потеряли время или нервы? 
3.​ Что изменим в следующей итерации? Конкретные шаги по улучшению. 

Зачем это команде 

•​ Право голоса: сотрудник может честно сказать, что ему мешает, — и это 
воспринимается как поиск решения, а не жалоба. 

•​ Снятие напряжения: ретроспектива — лучшее место, чтобы проговорить трение 
между коллегами конструктивно, а не копить обиду. 

•​ Влияние на процесс: люди видят, что их предложения внедряются, и это даёт 
чувство хозяина своей работы. 

Зачем это менеджеру 

•​ Команда чинит себя сама: вам не нужно быть инспектором, который ищет ошибки, 
— команда сама их находит и предлагает решение. 

•​ Постоянный рост: с каждой ретроспективой команда становится немного быстрее 
и слаженнее. 

•​ Данные для системных изменений: если команда раз за разом говорит о блокере 
со стороны другого отдела, у вас появляется основание идти с этим к руководству. 

Кейс: проблема с коммуникацией 

•​ Без ретроспективы: один сотрудник ждал данные от другого три дня, промолчал, 
ситуация повторилась в следующем месяце — проект затянулся. 

•​ С ретроспективой: проблема проговаривается напрямую, команда сама предлагает 
решение (например, помечать срочные запросы тегом), и в следующей итерации 
проблема исчезает. 

Роль менеджера на ретроспективе 

Ваша задача — слушать больше, чем говорить. 

•​ Не превращайте встречу в разнос — это безопасное пространство. 
•​ Переводите обсуждение из русла поиска виноватых в русло «как нам вместе сделать 

так, чтобы это не повторилось». 
•​ Фиксируйте action items — конкретные действия, и проверяйте в следующей 

итерации, сработали они или нет. 



Пока другие команды тратят время на обвинения и объяснительные, команда с 
регулярной ретроспективой просто становится лучше с каждым циклом. 

Глава 6. Принцип «Радикальная прозрачность» 

Суть: вся информация о проекте — задачи, проблемы, успехи и ошибки — должна быть 
доступна всем участникам команды в любой момент времени. Всё выносится на общие 
доски, а не остаётся в личной переписке. 

Инструмент: канбан-доска 

•​ Если сотрудник взял задачу в работу — он передвигает карточку в колонку «В 
работе». 

•​ Если он застрял — вешает на карточку маркер «Блокер». 
•​ Всем, включая менеджера, сразу видно, где затор и кому нужна помощь. 

Зачем это команде 

•​ Справедливость: видно, сколько задач делает каждый — никто не чувствует, что 
«пашет за двоих». 

•​ Автономия: не нужно идти к менеджеру, чтобы узнать, что делать дальше — 
достаточно посмотреть на доску. 

•​ Психологическая безопасность: прозрачность убирает слухи и недомолвки — если 
проект идёт плохо, это общая проблема, а не повод искать «крайнего». 

Зачем это менеджеру 

•​ Меньше статус-отчётов: не нужно тратить время на опрос «как там у кого?» — 
достаточно открыть доску. 

•​ Раннее обнаружение проблем: если задача «висит» без движения несколько дней 
— это сигнал зайти и спросить, нужна ли помощь, не дожидаясь дедлайна. 

•​ Управление ожиданиями: когда руководство спрашивает «когда будет готово?», вы 
показываете доску вместо того, чтобы гадать. 

Кейс: скрытая проблема 

•​ Без прозрачности: сотрудник столкнулся с трудностью, но молчит, надеясь 
справиться сам. В день сдачи выясняется, что ничего не готово. 

•​ С прозрачностью: сотрудник вывешивает блокер в первый же день, коллега видит 
это на утренней встрече и помогает за 15 минут — задача решена мгновенно. 

Главная сложность: страх «обнажения» 

Радикальная прозрачность работает только там, где не наказывают за ошибки. Если за 
отметку «проблема» лишают премии, человек будет скрывать её до последнего. Задача 
менеджера — сделать так, чтобы прозрачность воспринималась как инструмент помощи, а 
не повод для взыскания. 

Итог для менеджера: вы получаете команду, которая сама замечает перекосы и 
исправляет их, не дожидаясь, пока вы всё увидите сами. 



Глава 7. Инструмент: семь уровней делегирования 

Суть: делегирование — это не бинарный выбор «либо я решаю, либо полностью команда». 
Юрген Аппело, автор подхода Management 3.0, предложил инструмент под названием 
«Delegation Poker» — семь уровней делегирования: 

1.​ Tell (Скажи). Ты сам принимаешь решение и сообщаешь его команде. 
2.​ Sell (Продай). Ты принимаешь решение, но объясняешь и убеждаешь, а не просто 

ставишь перед фактом. 
3.​ Consult (Посоветуйся). Ты спрашиваешь мнение команды, но решение остаётся за 

тобой. 
4.​ Agree (Согласуй). Вы вместе приходите к решению, у всех равный голос. 
5.​ Advise (Дай совет). Команда решает сама, ты только высказываешь своё мнение как 

один из вариантов. 
6.​ Inquire (Поинтересуйся). Команда решает и действует полностью самостоятельно, 

ты узнаёшь о решении постфактум. 
7.​ Delegate (Делегируй). Команда решает полностью сама, тебе даже не нужно об 

этом знать. 

Смысл инструмента — осознанно выбирать нужный уровень для каждой конкретной 
задачи, вместо того чтобы по умолчанию всегда быть на уровне «Tell» просто по привычке. 

Как выбрать уровень для конкретной задачи 

Два фактора определяют выбор уровня: 

•​ Компетентность команды именно в этом вопросе. Не общий уровень опыта 
сотрудника, а конкретно — приходилось ли ему принимать решения такого 
масштаба раньше. 

•​ Цена ошибки. Если ошибка легко исправима и недорога — можно смело отдавать 
более высокий уровень. Если ошибка может стоить компании клиента или крупных 
денег — стоит начинать с более низкого уровня и подниматься по мере роста 
доверия. 

Практическое упражнение для руководителя 

Выпишите пять решений, которые вы сейчас обычно принимаете сами. Для каждого честно 
определите: на каком уровне вы находитесь сейчас, и на какой уровень можно перейти уже 
в этом квартале. Начните с одного — того, где цена ошибки ниже всего. 

Типичная ошибка 

Руководители часто пытаются сразу перейти с уровня 1–2 на уровень 6–7, минуя 
промежуточные ступени. Это создаёт либо панику у сотрудника («меня бросили без 
подготовки»), либо реальные ошибки, которые потом используются как аргумент «я же 
говорил, что делегирование не работает». Правильный путь — двигаться по шкале 
постепенно, ступень за ступенью, вместе с ростом доверия и компетентности. 



Делегирование — это не одномоментный акт, а процесс, который проходит через 
все семь уровней постепенно. Чем более осознанно вы выбираете уровень для 
каждой конкретной задачи, тем быстрее команда в целом продвигается к 
самостоятельности. 

Чек-лист части I 

•​ ☐ Я знаю, на каком уровне делегирования нахожусь по большинству решений. 
•​ ☐ У команды есть бэклог с приоритетами, а не ручное распределение задач. 
•​ ☐ В команде проходят регулярные ретроспективы. 
•​ ☐ Статус задач и блокеры видны всей команде, а не только мне. 

ЧАСТЬ II. ПОНИМАНИЕ ЛЮДЕЙ: МОТИВАЦИЯ И 
ТЕМПЕРАМЕНТ 

Глава 8. Зачем менеджеру понимать мотивацию сотрудника 

Команда — это не монолит, а группа индивидуальностей. Чтобы рычаги управления 
работали, полезно иметь рабочую гипотезу о том, что для человека является внутренним 
двигателем на работе. 

Когда руководитель понимает, что важно конкретному человеку, он может: 

1.​ Снимать ощущение небезопасности — вовремя поддержать в стрессовой 
ситуации. 

2.​ Драйвить рост — давать задачи, которые попадают в зону интереса. 
3.​ Замечать признаки выгорания раньше, чем будет подано заявление об уходе. 

Модель шести мотивов 

Дальше в блоке разобраны шесть типовых мотивационных профилей: «Достигатор» 
(деньги и результат), «Лидер мнений» (признание), «Исследователь» (развитие), 
«Хранитель атмосферы» (коллектив), «Диктатор» (власть) и «Приверженец комфорта» 
(стабильность). 

Это не строгая психологическая классификация, а практическая рабочая модель. 
У реального человека обычно смешаны несколько мотивов в разных пропорциях 
— подробнее об этом в модуле «Как мотивы сочетаются в одном человеке». 
Используйте типы как гипотезу для разговора с сотрудником, а не как 
окончательный диагноз. 

Что даёт понимание мотивов 

•​ Точный найм: вы понимаете, впишется ли человек в культуру команды, ещё до того, 
как откроете вакансию заново через три месяца. 

•​ Недорогая лояльность: одному достаточно дать статус, другому — оплатить курс, 
третьему — разрешить гибкий график. Вы точнее используете бюджет удержания. 



•​ Меньше микроменеджмента: когда задача совпадает с мотивом человека, он сам 
«вгрызается» в неё — остаётся только принять результат. 

•​ Раннее предупреждение об увольнении: сотрудники редко уходят внезапно — 
сначала у них «выключается» главный драйвер, и это заметно за месяц-два. 

•​ Управление конфликтами: часто спор двух людей — это не «они плохие», а 
столкновение разных мотивов, например «власть» против «стабильности». Это 
можно развести по разным задачам, не выбирая, кого уволить. 

Глава 9. «Достигатор» 

Основная идея: для этого сотрудника работа — честный обмен таланта на конкретные 
ресурсы (деньги, время, блага). Деньги для него — счёт на табло в игре под названием 
«Успех». 

Как его узнать 

•​ Часто спрашивает: «А что мне за это будет?» или «Как это отразится на моей 
премии?» 

•​ Любит цифры, графики и чёткие цели. 
•​ Его раздражает неэффективность — затянутые планёрки и пустые разговоры 

воспринимаются как трата времени, которое стоит денег. 

Почему может уволиться 

Если такой сотрудник сидит на фиксированном окладе, на который не может повлиять, его 
мотивация постепенно гаснет: сначала он работает на полную, видит, что получил столько 
же, сколько коллега с меньшей отдачей, и начинает искать новую работу — не из 
«предательства», а в поисках места, где его эффективность оценят по достоинству. 

Что делать руководителю 

Нужно ✅ Нельзя ❌ 

Давать чёткий KPI: сделал — 
получил 

Экономить на бонусах в последний 
момент 

Ставить задачи, где можно 
сэкономить время или деньги 
компании 

Менять правила выплаты премий 
«на ходу» 

Обсуждать доход открыто и честно Кормить обещаниями «когда-нибудь 
потом» 

Хвалить через цифры и результаты Заменять премию одним «спасибо» 

Риски, если мотив выражен слишком сильно 

•​ Туннельное зрение: может игнорировать важные, но «бесплатные» задачи — 
отчётность, помощь коллегам, обучение новичков, если этого нет в KPI. 

•​ Токсичность в погоне за результатом: может конфликтовать с другими отделами, 
которые «замедляют путь к деньгам». 



•​ Низкая лояльность к бренду: уйдёт, как только конкурент предложит заметно 
более высокую зарплату. 

•​ Риск быстрого выгорания: если бонусы временно невозможны из-за кризиса, 
может резко потерять мотивацию и транслировать негатив команде. 

Как снизить риски: зашивайте в KPI командную составляющую (например, часть бонуса 
— за помощь отделу) и сразу проговаривайте правила игры: токсичное поведение обнуляет 
достижения. 

Куда подходит идеально 

Роли, где результат оцифрован, а влияние сотрудника на него прямое: менеджер по 
продажам, аккаунт-менеджер, бизнес-девелопер, специалист по перфоманс-маркетингу, 
топ-менеджер с ответственностью за P&L. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

«Достигатор» отлично подходит для ролей с прозрачной метрикой — например, 
продакт-оунер, у которого есть чёткие KPI по продукту, или сотрудник, работающий с 
клиентами-заказчиками напрямую. Для промпт-инженера или транскрайбера, чья работа 
менее оцифрована, таким сотрудникам полезно вводить измеримые внутренние метрики 
качества — например, процент сценариев, прошедших без правок с первого раза. 

Глава 10. «Лидер мнений» 

Основная идея: для такого сотрудника важно понимать, что его работа ценна, а голос 
имеет вес. Ему важно не просто «сделать задачу», а оставить свой след, повлиять на 
результат и получить подтверждение своего профессионализма. 

Как узнать 

•​ Инициативен, часто берёт слово на встречах. 
•​ Важно знать контекст: зачем мы это делаем и как это повлияет на стратегию. 
•​ Расцветает, когда его экспертное мнение запрашивают коллеги или руководство. 
•​ Ценит внешние подтверждения статуса: участие в закрытых обсуждениях, право 

представлять команду. 

Почему может потерять интерес 

•​ Если чувствует, что его идеи уходят «в стол». 
•​ Если личный вклад растворяется в общей массе и остаётся незамеченным. 
•​ Если долго находится на одной позиции без расширения полномочий — даже при 

хорошей зарплате. 

Как помочь раскрыться 

Поддерживаем ✨ Избегаем ⚠️ 

Публичное признание — 
благодарность в общем чате или на 
планёрке 

Критика при свидетелях: 
обсуждайте ошибки один на один 



Поддерживаем ✨ Избегаем ⚠️ 

Новые вызовы — роль ментора или 
руководителя проекта 

Обесценивание вроде «просто 
делай, что сказано» 

Участие в решениях: «как ты 
считаешь, какой путь лучше?» 

Игнорирование его предложений 
без обратной связи 

В чём суперсила для команды 

1.​ Ответственность: готов «тащить» сложные проекты, потому что его имя стоит на 
кону. 

2.​ Лояльность: если чувствует уважение к своей значимости — становится 
преданным защитником ценностей компании. 

3.​ Драйв: заряжает других энтузиазмом и стремлением быть лучшими. 

Куда подходит идеально 

Тимлиды и наставники, ведущие эксперты, принимающие финальные решения, спикеры и 
амбассадоры, представляющие компанию клиентам или на конференциях. 

Признание — бесплатный, но самый мощный ресурс. Простая фраза «я очень 
ценю, что именно ты взялся за этот проект» иногда мотивирует сильнее 
квартального бонуса. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

Продакт-оунер с этим мотивом особенно хорошо раскрывается, если ему регулярно давать 
возможность презентовать результаты команды клиенту-заказчику лично. 
Промпт-инженеру с этим мотивом важно публично отмечать удачные сценарии на общем 
созвоне (глава 30) — это прямое попадание в его мотив признания. 

Глава 11. «Исследователь» 

Основная идея: главная ценность для такого сотрудника — возможность учиться, 
разбираться в сложных темах и постоянно расти в экспертности. Его девиз: «Я работаю 
там, где я расту». 

Как узнать 

•​ Первым записывается на курсы и тренинги. 
•​ Много читает по профессии, следит за новыми подходами. 
•​ На вопрос «что тебя мотивирует» искренне отвечает: «интересные задачи» — и это 

правда, ему нужно то, чего он ещё не делал. 
•​ Может глубоко «закапываться» в задачу, ища самое элегантное решение, а не просто 

самое быстрое. 

Почему может уволиться 

•​ Эффект плато: задачи стали однотипными, и он чувствует, что больше ничего 
нового здесь не узнает. 



•​ Технологическое отставание: компания использует устаревшие методы, а на рынке 
уже используют что-то новое. 

•​ Отсутствие ментора: внутри команды не у кого учиться. 

Как развивать 

Даём ресурс 📚 Чего избегаем 🚫 

Сложные задачи «на вырост», где 
нужно разобраться в новом 

Бесконечная рутина без развития — 
быстро выгорит 

Оплата курсов, книг, участие в 
конференциях 

Фразы «мы всегда так делали» — 
сигнал к увольнению 

Возможность выступить внутри 
команды с докладом 

Микроменеджмент — ему нужно 
пространство, чтобы докопаться до 
сути 

Риски, если мотив выражен слишком сильно 

•​ Перфекционизм и срыв сроков: может неделю изучать новую технологию, чтобы 
сделать «идеально», пока задача стоит. 

•​ Обучение ради обучения: может настаивать на курсе, который не пригодится в 
текущей работе — просто потому что «сейчас модно». 

•​ Быстрая потеря интереса к рутинному внедрению: блестяще начинает проект, но 
на этапе рутинной доработки может переключиться на новую «блестящую» идею. 

•​ Сложность в коммуникации: глубоко погружаясь в теорию, может говорить 
слишком сложным для остальных языком. 

Как снизить риски: ставьте жёсткие дедлайны на этап «исследования» («2 дня на 
изучение вопроса, на третий — начинаем внедрение»), напоминайте про принцип 80/20, и 
превращайте личный интерес в актив компании — через условие «прошёл курс → провёл 
мастер-класс для команды». 

Куда подходит идеально 

Разработчики, аналитики, архитекторы — там, где нужно постоянно обновлять знания; 
R&D; методологи и стратеги. 

Если нет бюджета на внешнее обучение, используйте ротацию — дайте 
«Исследователю» проект из смежного отдела или 10% времени на проверку 
гипотез. Это удержит его лучше, чем любая грамота. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

Это один из самых ценных мотивов для промпт-инженеров и разработчиков платформы — 
им можно доверять эксперименты с новыми подходами к сценариям или архитектуре. 
Важно не дать такому сотруднику застрять в бесконечном «улучшательстве» одного 
сценария в ущерб срокам — см. риски в этой главе про жёсткие дедлайны на этап 
исследования. 



Глава 12. «Хранитель атмосферы» 

Основная идея: главный двигатель этого сотрудника — чувство принадлежности к группе 
и возможность приносить пользу людям. Он работает не «в компании», а «с людьми». 

Как узнать 

•​ Помнит дни рождения коллег, первым предлагает скинуться на подарок. 
•​ К нему приходят посоветоваться — он неформальный «психолог» команды. 
•​ На общих собраниях чаще говорит «мы», «наша команда». 
•​ Искренне расстраивается из-за конфликтов в коллективе или увольнения коллег. 

Почему может уволиться 

•​ Токсичная атмосфера: если в команде принято подсиживать друг друга или 
игнорировать чувства коллег — не выдержит даже при высокой зарплате. 

•​ Изоляция: если посадили на удалёнку без связи с командой или на проект, где он 
один. 

•​ Равнодушие руководителя: если начальник видит в людях только «ресурс». 

Как поддерживать 

Укрепляем связи 🤝 Избегаем 🛑 

Поддерживайте инициативы по 
совместным мероприятиям 

Не натравливайте его на коллег ради 
рейтинга 

Поручайте адаптацию новичков, 
работу с клиентами 

Сухое общение только через тикеты 
убивает интерес 

Спрашивайте на 1-on-1 не только 
про KPI, но и про настроение 

Не игнорируйте конфликты — он 
ждёт, что вы наведёте порядок в 
отношениях 

В чём суперсила для команды 

1.​ Сплочённость: он — «клей» команды, благодаря которому люди задерживаются в 
компании на годы. 

2.​ Эмпатия: лучше всех чувствует боли клиентов и коллег, умеет сглаживать острые 
углы. 

3.​ Лояльность в кризис: в трудные времена не уходит первым, а остаётся 
поддерживать коллектив. 

Риски 

•​ Ему трудно давать жёсткую обратную связь коллегам — боится испортить 
отношения. 

•​ Может прикрывать ошибки коллеги из чувства дружбы, ставя отношения выше дела. 
•​ Слишком близко принимает чужие проблемы и рискует эмоционально выгореть, 

помогая другим. 



В контексте HubTalk Cybernet AI 

Такие сотрудники часто становятся неформальным центром атмосферы в команде 
транскрайберов или скриптологов — ролях с большим объёмом рутинной, менее 
творческой работы. Именно им стоит доверять адаптацию новых сотрудников в команде на 
этапе онбординга (глава 37). 

Глава 13. «Диктатор» 

Основная идея: для этого типа работа — поле битвы за влияние. Главная цель не в том, 
чтобы проект был успешным, а в том, чтобы последнее слово осталось за ним. Он получает 
удовлетворение от возможности управлять ресурсами и влиять на решения других. 

Как узнать 

•​ Любит официальные атрибуты — приказы, подписи, чёткое разграничение «кто 
кому подчиняется». 

•​ Часто придерживает важные данные, чтобы почувствовать свою незаменимость. 
•​ На встречах перебивает коллег и настаивает на своём мнении как единственно 

верном, даже не будучи экспертом в вопросе. 
•​ Подчёркнуто вежлив с вышестоящими и может быть резок с теми, кто ниже по 

статусу. 

Почему опасен для команды 

•​ Интриги: если не получает официальной власти, может сталкивать коллег и 
формировать коалиции против «неугодных». 

•​ Блокировка процессов: может намеренно затягивать согласования, чтобы показать 
свою незаменимость. 

•​ Выдавливание сильных сотрудников: «Исследователи» и «Достигаторы» уходят 
первыми, не выдерживая давления. 

Как управлять 

С таким сотрудником нельзя играть в «демократию» — это будет воспринято как слабость. 

Действия менеджера 🔨 Эффект 

Чётко очертите его полномочия в 
письменном виде 

Он будет знать границы и не станет 
их нарушать 

Останавливайте публично: «твоё 
мнение услышано, сейчас говорит 
другой» 

Вы подтверждаете свой статус 
лидера перед командой 

При злоупотреблении — 
сокращайте зону его влияния или 
право подписи 

Самый чувствительный удар по его 
мотивации 

Требуйте детальной отчётности по 
каждому шагу 

Дисциплинирует и снижает 
пространство для манипуляций 



Риски 

•​ Один такой человек способен испортить атмосферу в отделе за короткое время. 
•​ Может метить на вашу позицию и первым сообщить о вашей ошибке наверх. 
•​ Живёт по принципу «я начальник — ты не прав», что убивает инновационность в 

команде. 

Куда его лучше ставить 

Роли, где нужна дотошность и контроль соблюдения регламентов: внутренний аудит, 
контроль соответствия процедурам, взаимодействие с регулирующими органами. 

Если вы видите кандидата с ярко выраженным мотивом власти, трижды 
подумайте, прежде чем брать его в живую, автономную команду. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

В команде, где важна кросс-функциональная координация продакт-оунеров и 
промпт-инженеров (глава 31), ярко выраженный мотив власти особенно рискован — такой 
человек может пытаться единолично контролировать передачу информации между ролями. 
Чётко очерченные полномочия и формальные точки согласования особенно важны именно 
на этом стыке. 

Глава 14. «Приверженец комфорта» 

Основная идея: главная ценность этого сотрудника — отсутствие стресса. Идеальный 
рабочий день — когда всё идёт по понятному плану, никто не подкидывает срочных задач и 
не требует прыгать выше головы. 

Как узнать 

•​ Никогда не опаздывает, но и не задерживается после окончания рабочего дня. 
•​ Любые перемены — новый софт, переезд офиса, смена регламента — вызывают 

тихое сопротивление. 
•​ Идеальный исполнитель понятных, повторяющихся задач — рутина его не утомляет. 
•​ Его главный вопрос: «зачем что-то менять, если и так работает?» 

Почему может уволиться 

•​ Постоянный хаос: если в отделе каждый день аврал, а правила меняются слишком 
часто, уйдёт туда, где спокойнее, даже на меньшие деньги. 

•​ Принуждение к росту: если руководитель настойчиво требует выходить из зоны 
комфорта и постоянно конкурировать. 

•​ Покушение на личное время: ненормированный график — самый короткий путь к 
его увольнению. 



Как работать со «Стабильным» 

Даём гарантии 🛡️ Избегаем 🚫 

Чёткие инструкции — и он будет 
соблюдать их безукоризненно 

Сюрпризы и задачи «на вчера» 

Заранее предупреждайте об 
изменениях 

Публичный вызов — не заставляйте 
проявлять лидерство, если он этого 
не хочет 

Уважайте право на отдых и 
выходные 

Критика без объяснений — ему 
важно чувствовать себя в 
безопасности 

В чём суперсила для команды 

1.​ Надёжность в рутине: пока другие бегут вперёд, «Стабильные» спокойно и 
качественно делают работу, от которой остальные быстро устают. 

2.​ Низкая текучесть: при подходящих условиях может работать в компании много лет 
— носитель институциональной памяти. 

3.​ Лояльность к правилам: никогда не пойдёт против системы, если система 
защищает его интересы. 

Риски 

•​ Может тормозить внедрение новых идей просто потому, что они нарушают его 
привычный порядок. 

•​ От него не стоит ждать инициативы по улучшениям — «работает, не трогай». 
•​ При принудительных изменениях не будет спорить, но может начать работать 

медленнее. 

Куда подходит 

Роли с устойчивыми процессами: бухгалтерия, операционные функции, ручное 
тестирование, работа в крупных структурах с устоявшимися регламентами. 

Не пытайтесь сделать из него «Достигатора» — используйте его для 
стабилизации процессов, пока остальные штурмуют новые высоты. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

Роли с устойчивыми, предсказуемыми процессами — например, разметка данных по 
чёткому регламенту или тестирование голосовых агентов по чек-листу — хорошо подходят 
таким сотрудникам. Не стоит требовать от них того же уровня инициативы в 
экспериментах, что и от «Исследователя» — их сила в другом. 

Глава 15. Важное правило: мотивы всегда смешаны 

Никогда не оценивайте сотрудника только по одному мотиву. В каждом человеке 
присутствуют все шесть мотивов, но в разных пропорциях. 



•​ Представьте это как круговую диаграмму: у одного человека «деньги» занимают 
заметную долю сознания, а «комфорт» — совсем небольшую. У другого — 
наоборот. 

•​ Ситуация, когда один мотив занимает практически всё пространство (только деньги 
или только власть), встречается редко. 

Задача менеджера 

Не «окрестить» сотрудника одним типом, а понять его топ-3 доминирующих мотива — 
именно они определяют большую часть его поведения на работе. 

Практическое применение: как вдохновлять на 1-on-1 

Задача мидл-менеджера — связать цели компании с личными ценностями сотрудника. 

•​ Утилитарный мотив (деньги): говорите на языке цифр и личного профита. «Если 
закроем проект в срок, ты выходишь на максимальный бонус — давай подумаем, как 
оптимизировать твои задачи». 

•​ Признание и статус: хвалите за уникальный вклад, давайте «сцену». «Твоё решение 
оценил технический директор — хочу, чтобы именно ты презентовал это на демо». 

•​ Развитие: бросайте интеллектуальный вызов. «Никто в отделе ещё не работал с 
этой технологией — доверяю это тебе». 

•​ Коллектив: делайте акцент на пользе для людей. «Если сделаешь эту часть вовремя, 
вся команда не будет стрессовать в конце недели». 

•​ Власть: давайте право решать. «Отдаю этот блок под твою полную ответственность 
— сам решай, как распределить ресурсы». 

•​ Комфорт: гарантируйте порядок. «Подготовил для тебя чёткий план на месяц, 
никаких правок “вчера” не будет». 

Золотое правило 

Не кормите одного сотрудника тем, что любит другой. Если предложить «Диктатору» 
спокойную работу без ответственности — он уйдёт. Если заставлять тихого «Приверженца 
комфорта» постоянно выступать и бороться за влияние — он сломается. 

Эффективность = (правильная задача + правильный мотив) × отсутствие 
препятствий. 

Глава 16. Как выявить мотив 

Мотив — это ответ на вопрос «зачем я здесь работаю?». Если ответ сотрудника совпадает с 
тем, что даёт компания, вы получаете устойчиво вовлечённого человека. Если нет — 
выгорание и увольнение. 

На этапе интервью: проективные вопросы 

Проективные вопросы — это вопросы о людях вообще, а не о самом кандидате: так человек 
расслабляется и отвечает честнее. 



Мотив Что спросить Ответ-маркер 

Утилитарный (деньги) «Что может заставить 
человека уволиться из 
стабильной 
компании?» 

«Предложение с 
заметно более высокой 
зарплатой», 
«отсутствие бонусов» 

Признание «Каким должен быть 
идеальный 
руководитель?» 

«Тот, кто замечает 
успехи», «даёт статус» 

Развитие «Опишите свой 
идеальный рабочий 
день через год» 

«Я освоил новую 
технологию», «решил 
задачу, которую никто 
не мог решить» 

Коллектив «За что вы больше 
всего цените свою 
предыдущую 
команду?» 

«Мы были как семья», 
«поддерживали друг 
друга» 

Власть «В какой ситуации вы 
чувствуете себя 
максимально 
эффективно?» 

«Когда я могу 
принимать решения», 
«когда от меня зависит 
результат» 

Комфорт «Что для вас самое 
важное в графике и 
рабочем 
пространстве?» 

«Понятный план», 
«отсутствие хаоса» 

У действующей команды: метод «Слушай, Смотри, Подтолкни» 

Слушайте жалобы — жалоба часто «перевёрнутый» мотив 

•​ «Опять всё меняется, никакой определённости!» → мотив комфорта. 
•​ «Почему коллега из другого отдела лезет в мои дела?» → мотив власти/влияния. 
•​ «Вторую неделю делаю одну и ту же скучную задачу» → мотив развития. 

Смотрите на маркеры поведения 

•​ Признание: часто говорит об успехах компании, первым вызывается выступать. 
•​ Коллектив: организует мероприятия, помнит личные события коллег. 
•​ Утилитарный: первым спрашивает про пересмотр зарплаты или KPI. 

Ловушка «социальной желательности» 

На интервью кандидат может сказать, что мечтает о «развитии», потому что это звучит 
правильно, а на самом деле для него важнее вовремя уходить домой (комфорт). 

Как проверить: задайте выбор с конфликтом интересов — например: «Тебе предложили 
две вакансии: в одной — обучение, но работа по 12 часов, в другой — та же зарплата, но 



строгий график с 9 до 18. Что выберешь?» Выбор проявляет реальный приоритет лучше 
прямого вопроса. 

Алгоритм «вдохновляющего 1-on-1» за 15 минут 

1.​ Check-in: «Как ты? Как энергия?» 
2.​ Поиск затыка: «Что мешает тебе быть эффективным на 100%?» 
3.​ Связка с мотивом: напомните, что человек получит лично — деньги, статус, новые 

знания или спокойствие. 
4.​ Action plan: одно небольшое действие от вас (убрать блокер) и одно от него. 

Глава 17. Зачем менеджеру ориентироваться в темпераменте 
команды 

После вопроса «что человека мотивирует» естественно возникает следующий: «как он 
предпочитает работать и почему именно так». Модель четырёх темпераментов 
(меланхолик, флегматик, сангвиник, холерик) — это старый, но по-прежнему удобный 
практический язык для описания стиля реакции человека: скорости, устойчивости к 
нагрузке, отношения к рутине и конфликту. 

Важная оговорка: это не строгий диагностический инструмент, а разговорная 
модель, известная ещё с античности. Современная научная психология не 
использует её как способ классификации людей для кадровых решений. 
Используйте её как метафору для быстрой ориентировки — «этому человеку 
комфортнее в быстром темпе, а этому нужно больше времени на раскачку» — а не 
как окончательный ярлык. Реальный человек почти никогда не является «чистым» 
типом — обычно это смесь с преобладанием одной черты. 

Что даёт менеджеру эта модель 

1. Более точная расстановка сил 

Каждая роль в проекте требует своего ритма. Ошибка — поставить человека с медленным, 
вдумчивым стилем работы на позицию, где нужно принимать десятки быстрых решений в 
час, и наоборот. 

2. Управление вовлечённостью 

Вовлечённость падает, когда человек постоянно работает против своего естественного 
стиля. Активному, общительному сотруднику тяжело в изоляции на долгой монотонной 
задаче — и наоборот. 

3. Индивидуальный стиль коммуникации 

Один и тот же отзыв может вдохновить одного и обескуражить другого. Кому-то нужно 
подавать информацию тезисно и быстро, с кем-то — мягче и подробнее. 



Влияние на команду в целом 

•​ Баланс энергии: если в команде только «быстрые, напористые» типы — проект 
стартует резко, но рискует не дойти до идеала. Если только «спокойные» — команда 
может увязнуть в анализе. 

•​ Скорость и качество: одни люди по своей природе быстрее реагируют, но 
допускают больше ошибок; другие — медленнее, но точнее. Хорошая команда 
комбинирует оба стиля. 

•​ Профилактика конфликтов: многие бытовые конфликты в офисе — это 
столкновение разных ритмов работы, а не столкновение интересов. Понимание 
этого снимает часть личного накала. 

Дальше в блоке — практический разбор каждого из четырёх типов: как узнать, куда 
назначать, какие риски и как выстраивать 1-on-1. 

Глава 18. Меланхолик: глубина, детали и скрытая эмпатия 

Чистые типы в природе почти не встречаются — обычно это «коктейль» с преобладанием 
одной черты. Здесь и далее речь о преобладающей доле. 

Ключевая черта: эмпатия 

Меланхолик обычно чувствителен к малейшим изменениям настроения в команде и к 
фальши в словах руководителя. Часто скрывает эту чувствительность за маской 
отстранённости или серьёзности — это защитный механизм. 

Запрос к руководителю: ему особенно важна эмпатия от лидера. Если он не чувствует 
эмоциональной связи с руководителем, легко закрывается, и его продуктивность падает. 

Как узнать в офисе 

•​ Редко говорит первым, но замечает детали, которые пропустили остальные. 
•​ Быстрее других устаёт в шумном открытом пространстве. 
•​ Работа выглядит тщательно проработанной — искренне переживает, если 

приходится сдавать «сырое» решение. 
•​ Редко повышает голос, избегает открытых конфликтов. 

Куда назначать 

Роли, где цена ошибки высока, а дьявол — в деталях: тестирование и QA, UX/UI-дизайн 
(эмпатия к пользователю), аналитика сложных систем, редактура и работа с контентом. 

Риски 

•​ Низкая устойчивость к жёсткому дедлайну или публичной критике — может выбить 
из колеи на несколько дней. 

•​ Склонность к самокритике — может «переживать» ошибку сильнее, чем требуется. 
•​ Дольше настраивается на задачу, чем другие типы. 



Как управлять на 1-on-1 

•​ Используйте мягкую структуру обратной связи: похвала → зона роста → поддержка. 
•​ Формулируйте признание конкретно: не просто «хорошая работа», а «твоя 

внимательность нас спасла в этом релизе». 
•​ Будьте «щитом»: оберегайте от резких выпадов более напористых коллег. 

Если в команде есть человек с выраженными меланхолическими чертами — это 
часто самый точный «индикатор здоровья» коллектива. Если он начал грустнеть и 
закрываться, стоит проверить, что происходит в команде, даже если цифры пока в 
порядке. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

Меланхолический тип часто незаменим в ролях, где цена ошибки высока и нужна 
внимательность к деталям, — тестирование голосовых агентов, финальная проверка 
сценариев перед сдачей клиенту. Именно такой сотрудник первым заметит, что интонация в 
записи звучит неестественно или сценарий может задеть чувства пользователя. 

Глава 19. Флегматик: надёжность, процессы и спокойствие 

Ключевая черта: устойчивость 

Флегматик обычно долго разгоняется, но если вошёл в рабочий ритм — остановить его 
сложно. В кризисной ситуации, когда другие теряют голову, он продолжает методично 
работать. 

Запрос к руководителю: нужна логика и предсказуемость, а не эмоциональные призывы. 
Важно понимать «что мы делаем», «как» и «почему именно так». 

Как узнать в офисе 

•​ Долго подбирает слова, делает паузы, чтобы «переварить» вопрос. 
•​ Скуп на эмоции — по лицу трудно понять, доволен он или раздражён. 
•​ На рабочем столе (реальном или виртуальном) обычно порядок. 
•​ Внезапное «срочно, бросай всё» вызывает искреннее недоумение или тихое 

сопротивление. 

Куда назначать 

Роли, где важна методичность и долгое погружение без эмоциональных качелей: сложная 
архитектура и проектирование, системное администрирование и DevOps, финансы и 
бухгалтерия, управление процессами. 

Риски 

•​ Трудно переключается между задачами — частая смена приоритетов вызывает 
«зависание». 

•​ Не будет открыто спорить, но при несогласии может делать по-своему или 
медленнее. 



•​ Без внешнего импульса может годами делать одну и ту же работу, не стремясь к 
изменениям. 

Как управлять на 1-on-1 

•​ Давайте время на подготовку: пришлите повестку встречи заранее, не требуйте 
ответа «здесь и сейчас». 

•​ Аргументируйте логикой и цифрами, а не эмоциональным призывом. 
•​ Минимизируйте микроменеджмент: если задачу принял — сделает; постоянные 

проверки только сбивают с ритма. 

Флегматик — это ресурс для долгосрочных проектов: не даст команде 
«перегореть» на старте и методично доведёт дело до финала. Дайте ему время 
«прогреть мотор». 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

Флегматичный тип хорошо подходит для ролей вроде разработки платформы или 
архитектуры системы промптов — там, где нужно долгое погружение без постоянного 
переключения контекста. Не стоит дёргать таких сотрудников частой сменой приоритетов в 
течение дня. 

Глава 20. Сангвиник: энергия, адаптивность и лёгкость 

Ключевая черта: высокая скорость переключения 

Сангвиник легко переходит от одной задачи к другой: обсудил техническую проблему, 
переключился на звонок с клиентом, пошутил с командой, снимая напряжение. В сложные 
моменты, когда что-то идёт не по плану, часто именно он говорит «ничего, прорвёмся» — и 
не даёт команде впасть в уныние. 

Запрос к руководителю: новизна и признание в общении. Ему быстро становится скучно 
от однообразия. 

Как узнать в офисе 

•​ Широкий круг контактов — знает людей на всех уровнях. 
•​ Живая мимика, открытость, обычно в хорошем настроении. 
•​ Быстро адаптируется к новым вводным, пока другие ещё осознают масштаб 

изменений. 
•​ Первым записывается на обучение, выступления, конференции. 

Куда назначать 

Роли с большим объёмом взаимодействия и быстрой сменой контекста: 
проектный/продуктовый менеджмент, продажи и работа с клиентами, HR и рекрутинг, 
публичные выступления и продуктовая евангелизация. 

Риски 

•​ Может пропускать важные детали, стремясь быстрее закончить и переключиться. 



•​ Плохо переносит монотонную рутину — начинает прокрастинировать. 
•​ Из желания быть полезным может пообещать больше, чем способен выполнить. 

Как управлять на 1-on-1 

•​ Держите темп разговора: можно обсуждать несколько тем подряд. 
•​ Ставьте задачи короткими итерациями — большие цели пугают своей 

длительностью, маленькие победы драйвят. 
•​ Давайте публичное признание — ему важно, чтобы успехи видели коллеги. 
•​ Аккуратно возвращайте к деталям, которые он мог упустить в порыве энтузиазма. 

Сангвиник — это «лицо» и «миротворец» команды. Используйте его энергию для 
запуска новых инициатив, но держите рядом человека с более внимательным к 
деталям стилем, который подчистит мелочи. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

Сангвиники хорошо раскрываются в ролях, связанных с коммуникацией между 
продакт-оунером, клиентом-заказчиком и командой промпт-инженеров — там, где нужно 
быстро переключаться между разными контекстами и держать всех в одном 
информационном поле. 

Глава 21. Холерик: драйв, результат и борьба 

Ключевая черта: неукротимая энергия 

Холерик обычно зажигается мгновенно, а «остыть» самостоятельно ему сложно. В 
кризисной ситуации, когда остальные сомневаются, часто именно он берёт на себя 
ответственность и принимает решение, не боясь риска. 

Запрос к руководителю: вызов и автономность. Ему не нужно подробно объяснять «как» 
— нужно сказать «это никто не смог сделать, но я верю, что ты справишься». 

Как узнать в офисе 

•​ Говорит громко и быстро, часто перебивает, жестикуляция резкая. 
•​ Раздражают долгие совещания — хочет действовать прямо сейчас. 
•​ Может вспылить и наговорить лишнего в споре, но, как правило, быстро отходит. 
•​ Говорит прямо, не заботясь о «сглаживании углов». 

Куда назначать 

Роли, где нужно пробивать препятствия и достигать результата в сжатые сроки: 
кризис-менеджмент, активные продажи и переговоры, стартап-направления с быстрым 
тестированием гипотез, лидерство в небольших группах. 

Риски 

•​ Может подавлять более медленных или чувствительных коллег своей 
напористостью. 

•​ Работает на пределе, а затем резко «падает» в апатию — риск быстрого выгорания. 



•​ Ради результата может нарушить процесс или испортить отношения с коллегами. 

Как управлять на 1-on-1 

•​ Говорите коротко и по существу, без долгих предисловий. 
•​ Ставьте амбициозные, конкретные цели. 
•​ Давайте реальные полномочия — чем больше чувствует себя «хозяином участка», 

тем выше лояльность. 
•​ Если недоволен коллегами, переключайте энергию на внешнюю сложную задачу 

или конкурента. 

Холерика нельзя «микроменеджить» — попытка контролировать каждый его шаг 
это всё равно что затыкать сопло ракеты пробкой. Дайте цель, обозначьте границы 
и отойдите в сторону. 

В контексте HubTalk Cybernet AI 

Холерики часто хорошо проявляют себя в ролях с высокой неопределённостью и 
необходимостью быстро принимать решения — например, в кризисных ситуациях с 
недовольным клиентом-заказчиком. Важно не ставить их на монотонные,длительные 
задачи разметки данных — они там быстро потеряют мотивацию. 

Чек-лист части II 

•​ ☐ Я знаю доминирующий мотивационный профиль каждого прямого 
подчинённого. 

•​ ☐ Я учитываю темперамент при распределении ролей и стиле обратной связи. 
•​ ☐ Я не считаю мотивацию и темперамент поводом для ярлыков — это рабочая 

гипотеза, а не диагноз. 

ЧАСТЬ III. ИНСТРУМЕНТЫ РЕГУЛЯРНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

Глава 22. Как проводить 1-on-1 

Ваше состояние на встрече — не личное дело, а инструмент управления. Команда 
подсознательно считывает ваш настрой: если вы напряжены — люди закрываются, если 
агрессивны — уходят в оборону. 

1. Честность с самим собой 

Перед встречей сделайте внутренний аудит: «что я сейчас чувствую к этому человеку?» 
Если вы злитесь за сорванный дедлайн, не пытайтесь спрятать это за дежурной улыбкой — 
несоответствие слов и мимики вызывает у собеседника тревогу сильнее, чем прямое 
высказывание эмоции. 

Что делать: признайте свою эмоцию («да, я расстроен результатом»), но отделите ошибку 
от человека. Идите на встречу с установкой «я хочу решить проблему вместе с ним, а не 
наказать его». 



2. Принцип «чистого листа» 

Даже после серьёзной ошибки сотрудника нельзя нести в разговор груз прошлых обид — 
невербалика (поджатые губы, скрещенные руки, холодный тон) транслирует «ты плохой», и 
человек переключается с задачи на самозащиту. 

Установка: ошибка уже в прошлом. Сейчас новая точка, и ваша задача — помочь не 
повторить её. 

3. Позитивное намерение 

Когда вы искренне верите, что человек способен исправиться, мышцы лица расслабляются, 
голос становится глубже, жесты — открытыми. Собеседник считывает это и тоже 
расслабляется — включается режим «думай и решай», а не «защищайся». 

Чек-лист невербалики 

Транслируем Как это выглядит Зачем 

Принятие Прямой, но мягкий 
контакт глаз 

Сотрудник понимает: 
его слушают, не 
осуждают 

Открытость Руки на столе, ладони 
открыты 

Снимает 
подсознательный 
барьер 

Интерес Лёгкий наклон корпуса 
к собеседнику 

Показывает: его слова 
сейчас самое важное 

Спокойствие Ровное дыхание, 
отсутствие суетливых 
движений 

Заземляет собеседника, 
особенно если он 
взволнован 

Алгоритм диалога 

Вступление — калибровка: 

•​ «Как бы ты оценил свой текущий фокус? Что сейчас больше всего занимает твоё 
внимание?» 

•​ «Где ты чувствуешь избыточное трение в процессах на этой неделе?» 

Исследовательская фаза: 

•​ «Если бы у нас были неограниченные ресурсы, какое одно изменение в твоей работе 
принесло бы максимальный результат?» 

•​ «В какой зоне моего контроля я могу создать для тебя более благоприятные 
условия?» 

Финал — синхронизация выводов: 

•​ «Давай сверим карты. Какие главные выводы ты выносишь из разговора? Что 
закрепим как план действий?» 



Главный критерий хорошего 1-on-1: уходя от вас, сотрудник должен чувствовать 
не облегчение от того, что «экзекуция» окончена, а ясность курса и прилив 
энергии. 

Модель GROW как основа для структуры разговора 

Алгоритм диалога выше — это практическое воплощение коучинговой модели GROW, 
широко используемой в управленческом коучинге: 

•​ G (Goal) — какова цель этого конкретного разговора или более широкой ситуации, 
которую обсуждаем. 

•​ R (Reality) — что происходит на самом деле сейчас, без прикрас и без обвинений. 
•​ O (Options) — какие варианты действий существуют — и здесь ваша задача 

больше спрашивать, чем предлагать готовые решения. 
•​ W (Will) — что сотрудник реально готов сделать, к какому сроку, и как вы вместе 

поймёте, что это сработало. 

Использование этой структуры, пусть даже неформально, в голове, а не как жёсткий 
чек-лист, помогает не соскользнуть в разговор, где вы просто рассказываете сотруднику, 
что делать, вместо того чтобы помочь ему самому найти решение. 

Глава 23. Квартальная обратная связь (КОС): методология и 
регламент 

КОС — это инструмент, который помогает руководителю управлять развитием 
сотрудников, повышать эффективность команды и укреплять собственное лидерство. В 
отличие от еженедельных встреч, КОС фокусируется не на операционных задачах, а на 
поведенческих компетенциях и долгосрочной эффективности сотрудника. 

Зачем это нужно 

•​ Согласование ожиданий. Сотрудник понимает ваши ожидания и чётко видит, какие 
компетенции важны для его роли. 

•​ Взаимопонимание. Вы понимаете, что происходит у сотрудника; появляется 
открытый диалог, уходят догадки, недосказанность и напряжение. 

•​ Развитие и эффективность. Вы не просто фиксируете проблемы, а помогаете их 
решить: даёте рекомендации, ресурсы и поддержку. 

•​ Лояльность к руководителю. Обратная связь — показатель уважения и зрелого 
лидерства. 

•​ Культура признания. Вы отмечаете сильные стороны сотрудника и его успехи за 
квартал. 

•​ Доказательная база. Формируется история развития — объективное основание для 
грейдинга, повышения или перевода на новую позицию. 

Список компетенций 

1.​ Проактивность — действие без внешнего стимула. 
2.​ Саморазвитие — скорость и качество освоения новых навыков. 



3.​ Дисциплина — соблюдение регламентов и сроков. 
4.​ Ориентация на результат — фокус на финальной ценности, а не на процессе. 
5.​ Гибкость (адаптивность) — реакция на изменения. 
6.​ Работа в команде — вклад в общую эффективность. 
7.​ Принятие ответственности (Accountability) — готовность отвечать за последствия 

решений. 
8.​ Вовлечённость — интеллектуальная и эмоциональная сопричастность целям. 

Шкала оценки (1–4) 

Балл Уровень Описание 

1 Компетенция 
отсутствует 

Поведение 
противоречит 
компетенции или 
навык не проявляется 

2 Начальный уровень Проявляется 
эпизодически, нужен 
постоянный контроль 

3 Средний, рабочий 
уровень 

Уверенное, стабильное 
проявление, 
соответствует 
ожиданиям 

4 Высокий, 
превосходный уровень 

Превышает ожидания, 
сотрудник обучает 
других 

Четырёхбалльная шкала используется намеренно: она убирает субъективные оценки вроде 
«8/9/10» и делает итоговый балл точным и сравнимым от квартала к кварталу. 

Чек-лист руководителя на встрече 

1.​ Пройтись по компетенциям и поставить оценки. 
2.​ Похвалить сотрудника — блок «Что получается хорошо»: успехи за квартал, 

примеры хорошей работы, вовлечённость, развитие. Это обязательная часть — она 
повышает доверие, лояльность и мотивацию. 

3.​ Обсудить зоны роста — мягко и конструктивно, с фактами, а не общими оценками. 
Например: «Ориентация на результат (3) — закрыл сложный релиз, несмотря на 
изменение требований в середине спринта». 

4.​ Дать рекомендации (самая важная часть). Простое указание на недостатки — 
слабая позиция руководителя. Сильный руководитель показывает путь развития: 

–​ «Рекомендую пройти обучение по…» 
–​ «Давай договоримся, что в следующем месяце ты попробуешь…» 
–​ «Я готов помочь тебе вот таким образом…» 



Как систематизировать процесс 

Шаг 1. Заранее поставьте 4 повторяющиеся встречи в календарь. Создайте 4 события 
в году — в конце каждого квартала, например «декабрь 2026 — дать квартальную 
обратную связь всем прямым подчинённым». Эти встречи должны быть постоянными и 
ежегодно повторяющимися, а не разовой инициативой. 

Шаг 2. Подготовьте индивидуальные таблицы по каждому сотруднику. Для каждого 
подчинённого создайте отдельную копию таблицы: на первом листе — ФИО и квартал 
(«Декабрь 2026»), оценки по компетенциям и комментарии с фактами. 

Шаг 3. Проведите личную встречу до отправки документа. Никогда не отправляйте 
таблицу без предварительного разговора. На встрече вы объясняете логику оценок, 
уточняете, всё ли сотрудник понял, отвечаете на вопросы и фиксируете договорённости на 
следующий квартал. 

Шаг 4. После встречи отправьте сотруднику документ. Отправьте ссылку на документ; в 
копию можно добавить HR — это делает процесс официальным и повышает прозрачность. 

Шаг 5. Ведите историю развития в одном документе. Каждый квартал добавляйте новый 
лист: «Март 2026», «Июнь 2026», «Сентябрь 2026», «Декабрь 2026». Так формируется 
полноценный performance review — когда компания обсуждает грейдинг или повышение, 
у вас уже готова вся история: оценки, наблюдения, сильные стороны, зоны роста, динамика 
изменений. 

Итоговый принцип: система работает, только если она регулярна и предсказуема. 
Разовый разговор о развитии сотрудник забудет через неделю. Ежеквартальный 
ритуал с историей в одном документе становится частью культуры компании. 

Глава 24. Система OKR (Objectives and Key Results) 

OKR — метод постановки целей, который позволяет синхронизировать работу каждого 
сотрудника с общей стратегией компании. 

Структура 

•​ Objective (цель): отвечает на вопрос «куда мы идём?» — вдохновляющая, 
качественная и лаконичная цель, например «сделать сервис самым надёжным на 
рынке». 

•​ Key Results (ключевые результаты): отвечают на вопрос «как мы поймём, что 
пришли?» — 2–5 измеримых метрик, например «время аптайма 99.9%», «среднее 
время ответа поддержки меньше 2 минут». 

Как внедрить в команду 

Внедрение идёт по принципу «сверху вниз и снизу вверх»: 

1.​ Каскадирование: вы транслируете команде цели компании или департамента. 
2.​ Генерация идей: сотрудники сами предлагают, какие OKR они могут взять на себя. 



3.​ Синхронизация: на общей встрече вы обсуждаете и утверждаете финальный 
список. Стоит стремиться к тому, чтобы значительная часть целей рождалась 
«снизу» — это база вовлечённости. 

Квартальный цикл 

Квартал — оптимальный горизонт: достаточно длинный для результата и достаточно 
короткий для гибкости. 

Шаг 1. Планирование 

Ставьте цели, которые заметно превышают текущие возможности команды. OKR — не 
список текущих дел, а всегда про изменение и развитие. 

Шаг 2. Мониторинг 

На общих встречах или 1-on-1 раз в неделю обновляйте статус: «на сколько процентов мы 
продвинулись по ключевому результату №1?» 

Шаг 3. Оценка и ретроспектива 

Оценка в OKR — не повод для наказания, а анализ вашей способности планировать и 
достигать. 

Шкала выполнения: 

•​ 0.0–0.3 (красная зона): почти не сдвинулись — нужно разобраться, в чём причина: 
препятствия или неверно поставленная цель. 

•​ 0.6–0.7 (зелёная зона): цель была амбициозной, и команда приложила максимум 
усилий — это считается успехом. 

•​ 1.0 (синяя зона): цель достигнута полностью — сигнал, что она была слишком 
лёгкой («safe bet»); в следующем квартале планку стоит поднять. 

Как проводить квартальную оценку 

1.​ Самооценка: сотрудник сам проставляет проценты выполнения ключевых 
результатов и кратко объясняет, почему так. 

2.​ Обсуждение: вы анализируете вместе не цифры, а опыт — «что нам помешало 
сделать 100%?», «какие гипотезы сработали, а какие нет?» 

3.​ Перезапуск: на основе выводов сразу формируете OKR на следующий квартал. 

OKR — это культура безопасного риска. Если ругать за выполнение на 40%, в 
следующем квартале люди поставят себе максимально простые цели, которые не 
принесут компании пользы. Задача руководителя — анализировать факты и 
помогать команде «целиться в луну». 

Пример OKR для HubTalk Cybernet AI 

Objective: голосовые агенты воспринимаются пользователями как заботливые 
собеседники, а не механические скрипты. 



•​ Key Result 1: доля диалогов с оценкой пользователя 9–10 выросла с X% до Y%. 
•​ Key Result 2: количество сценариев, прошедших ревью без правок с первого раза, 

выросло на Z%. 
•​ Key Result 3: время реакции агента на нестандартный вопрос сократилось до N 

секунд. 

Обратите внимание: ни один ключевой результат не сформулирован как «сделать X штук 
сценариев» — все три завязаны на реальное качество опыта пользователя, а не на объём 
внутренней работы. Это прямое применение принципа из главы 29: чек «поставил бы 
конечный пользователь девять-десять» встроен прямо в метрику команды. 

Чек-лист части III 

•​ ☐ 1-on-1 проходят регулярно и по структуре, а не хаотично. 
•​ ☐ КОС проводится каждый квартал по регламенту, с историей в одном документе. 
•​ ☐ OKR команды привязаны к реальному опыту клиента, а не только к внутренним 

метрикам. 

ЧАСТЬ IV. КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТЬ КАК ДРАЙВЕР 
РОСТА БИЗНЕСА 

Глава 25. Почему клиентоориентированность — это математика, а 
не мягкий навык 

Как руководитель в HubTalk Cybernet AI, вы ежедневно принимаете решения, влияющие на 
P&L (прибыли и убытки) вашего направления или региона. Легко совершить ошибку, 
воспринимая клиентоориентированность как мягкий, почти благотворительный навык — 
«надо просто быть вежливыми». На самом деле это один из главных рычагов 
масштабирования бизнеса, и вот почему. 

LTV против CAC 

Привлечь нового клиента в B2B-сегменте сегодня стоит дорого как никогда. Если клиент 
совершает у вас только одну транзакцию и уходит из-за плохого сервиса, бизнес работает в 
минус или «в ноль» — стоимость привлечения (CAC) не успевает окупиться пожизненной 
ценностью клиента (LTV). Клиентоориентированность — это бесплатный способ 
удерживать клиентов годами и максимизировать прибыль с каждого из них. 

Эффект «сарафанного радио» 

Довольный клиент приводит двоих. Недовольный — уводит десятерых и портит репутацию 
бренда через отзывы, которые видят другие потенциальные клиенты задолго до первого 
разговора с вашим отделом продаж. 



Снижение операционных расходов 

Клиенты, которые получают качественный сервис и быстрое решение проблем, не пишут 
жалобы, не требуют разбирательств и не перегружают службу поддержки повторными 
запросами. Каждый повторный запрос — это реальные деньги, которые компания тратит на 
то, что можно было сделать правильно с первого раза. 

Ваш главный инсайт как лидера: клиентоориентированность не рождается из 
приказов и штрафов. Ваши сотрудники будут относиться к клиентам точно так же, 
как вы относитесь к своим сотрудникам. Искренний сервис начинается с того, как 
вы выстраиваете процессы внутри своей команды. 

Глава 26. Стать ролевой моделью: self-check для руководителя 

Прежде чем требовать от команды заботы о клиенте, проверьте, как настроены ваши 
собственные процессы. Задайте себе три вопроса. 

1. Какие метрики я поощряю? 

Если вы штрафуете сотрудников за длинные звонки или встречи, но при этом требуете от 
них «глубокого понимания болей клиента» — вы посылаете команде двойной сигнал. Люди 
всегда выбирают то, что реально измеряется и вознаграждается, а не то, что декларируется 
на слайде с ценностями. Если метрика говорит «быстрее», а слова говорят «внимательнее» 
— победит метрика. 

2. Слышу ли я клиента лично? 

Как давно вы сами читали отзывы, слушали звонки поддержки или общались с ключевыми 
клиентами вашего направления напрямую, без посредников? Руководитель, который знает о 
клиенте только из вторых рук — из отчётов и пересказов, — со временем начинает 
принимать решения, оторванные от реальности. Личный, пусть и нечастый, контакт с сырой 
обратной связью держит вас в тонусе. 

3. Даю ли я сотрудникам свободу выбора? 

Если сотрудник по каждому решению — например, согласовать небольшую компенсацию 
для удержания клиента — должен пройти несколько кругов согласований с вами или 
головным офисом, он быстро превратится в равнодушного робота-исполнителя. Свобода 
действовать в разумных границах — необходимое условие для того, чтобы человек вообще 
мог проявить заботу о клиенте, а не просто исполнять инструкцию. 

Ответы на эти три вопроса — не для отчёта, а для вас лично. Если хотя бы на один 
из них ответ неприятный, начните именно с него — до того, как переходить к 
обучению команды. 



Глава 27. Момент истины на расстоянии: метафора «кухня, а не 
ресепшен» 

Есть понятие, которое ввёл Ян Карлзон, руководивший авиакомпанией SAS в 80-х: «момент 
истины» (Moment of Truth). Идея в том, что каждый раз, когда клиент соприкасается с 
компанией, — это отдельная маленькая точка, в которой он выносит суждение: можно ли 
доверять этой компании. Карлзон говорил, что компанию не оценивают в целом — её 
оценивают по сумме этих секундных впечатлений. 

Почему в HubTalk Cybernet AI это работает иначе 

В отеле уровня Ritz-Carlton или в парке Disney сотрудник часто стоит лицом к лицу с 
гостем. У большинства команд HubTalk Cybernet AI — продакт-оунеров, 
промпт-инженеров, транскрайберов, разработчиков платформы — прямого контакта с 
конечным клиентом нет вообще. Кажется, что практики гостиничного и парков развлечений 
сервиса неприменимы. Но на самом деле даже в самом клиентоориентированном отеле 
мира большая часть сотрудников тоже никогда не встречается с гостем: повар на кухне, 
работник прачечной, тот, кто убирает номер, пока гость на завтраке. Именно они 
формируют огромную часть впечатления — гость просто не знает их имён. 

Удобная метафора: вы — кухня, а не стойка ресепшена. Гость никогда не зайдёт к вам 
на кухню и не пожмёт руку. Но он попробует именно то, что вы приготовили. Момент 
истины в HubTalk Cybernet AI происходит «на расстоянии» — между вашей командой и 
конечным пользователем есть несколько шагов: клиент-заказчик, продукт (голосовой 
агент), сам пользователь. Но момент истины всё равно происходит — просто с задержкой и 
через посредников. 

Что это значит на практике 

Если продакт-оунер или промпт-инженер делает свою часть работы небрежно — «сойдёт и 
так» — эффект не исчезает, он просто откладывается во времени и всплывает через 
несколько шагов: в недовольстве конечного пользователя, в претензии клиента-заказчика, в 
повторных правках и потере доверия. Разрыв между тем, что сделано, и тем, кто это 
почувствует, может быть в несколько шагов, но эффект абсолютно реальный. 

Привычка, которую стоит закрепить в команде: перед сдачей любой работы на 
секунду представить живого человека на другом конце цепочки — как шеф-повар 
пробует блюдо перед тем, как оно уйдёт в зал. 

Глава 28. Как транслировать это команде: четыре практических 
шага 

Ниже — конкретные шаги, которые вы должны сначала пройти сами, а затем пошагово 
передать своим менеджерам и линейным сотрудникам. 



Шаг 1. Меняем философию: сервис как продукт (концепция Zappos) 

О чём поговорить с командой: объясните сотрудникам, что мы продаём не просто 
голосовых агентов — мы продаём ощущение безопасности, скорости и заботы. 

Как внедрить — инструмент «Лимит на лояльность»: выделите каждому менеджеру 
ежемесячный лимит (например, 50–100 долларов на человека). Разрешите тратить эти 
деньги на решение проблем клиентов на месте — без согласования с вами. 

Зачем это вам: вы разгрузите своё время от микроменеджмента, а сотрудники почувствуют 
себя взрослыми людьми, которым доверяют бизнес. 

Шаг 2. Проектируем процессы от обратного (Amazon Working Backwards) 

О чём поговорить с командой: научите команду думать не из серии «как нам удобно 
сделать этот отчёт или процесс», а «как этот процесс повлияет на клиента». 

Практическое упражнение для совещания: перед запуском любого нового правила или 
продукта попросите ответственного менеджера написать «пресс-релиз из будущего» — 
один абзац: «Представь, что клиент через полгода пишет пост в соцсетях о том, как наше 
новое решение упростило ему жизнь. Напиши этот пост его словами». Если черновик 
такого поста звучит скучно, сложно или бесполезно — внутренний процесс нужно 
переработать ещё до запуска. 

Шаг 3. Учимся слышать скрытый запрос (эмпатические вопросы Disney и 
Ritz-Carlton) 

Обучите команду задавать себе три эмпатических вопроса перед ответом клиенту: 

1.​ Что клиент пытается получить на самом деле — какая его базовая потребность 
сейчас ущемлена? 

2.​ Что он почувствует через пять минут после того, как прочитает или услышит наш 
ответ? 

3.​ Захочет ли он рассказать о нашем решении своим коллегам или друзьям в 
позитивном ключе? 

Шаг 4. Убираем оценочность при разборе ошибок (модель SBI) 

Когда менеджеры ошибаются в общении с клиентами, не ругайте их абстрактными фразами 
— покажите пример конструктивного разбора через модель SBI (Situation, Behavior, 
Impact): 

•​ S (Situation / Ситуация): «Вчера на созвоне в 11:00 с клиентом…» 
•​ B (Behavior / Поведение): «…когда он спросил про задержку интеграции, ты 

перебил его и сказал “вы сами виноваты, не прислали ТЗ”…» 
•​ I (Impact / Влияние): «…клиент замолчал, сократил встречу, а сегодня его юристы 

прислали запрос на расторжение контракта. Мы теряем крупного партнёра». 
•​ Вопрос-мост: «Как думаешь, как мы могли преподнести эту информацию 

экологично, чтобы сохранить его доверие?» 



Этот же формат должен использовать не только руководитель по отношению к менеджеру, 
но и менеджер по отношению к своей команде — SBI работает на любом уровне иерархии. 

Глава 29. NPS: как невидимая работа влияет на метрику лояльности 

Net Promoter Score придумал Фред Райхельд. Логика простая: клиентам задают один 
вопрос — «Насколько вероятно, что вы порекомендуете нас другу или коллеге?» — по 
шкале от нуля до десяти. Тех, кто ставит девять или десять, называют промоутерами: они не 
просто довольны, они готовы поставить на кон свою репутацию, порекомендовав вас. Тех, 
кто ставит от нуля до шести, называют критиками. NPS — это разница между процентом 
промоутеров и процентом критиков. 

Почему именно этот вопрос, а не просто «довольны ли вы» — потому что рекомендовать 
что-то другу гораздо более требовательное действие, чем поставить галочку «всё 
понравилось». Люди не рискуют своей репутацией ради того, что просто «нормально». 

Цепочка для HubTalk Cybernet AI 

Проследим цепочку: если конечный пользователь продукта вашего клиента ставит низкую 
оценку из-за того, что ответ голосового агента был нерелевантным или странным — с чего 
эта проблема могла начаться на несколько шагов раньше? 

Разберём на примере: транскрайбер неточно расшифровал редкий акцент → 
промпт-инженер работал с искажёнными данными → модель обучилась на ошибке → 
конечный пользователь получил невпопад построенный ответ → поставил низкую оценку 
и рассказал коллегам, что продукт «не понимает» его. Ни один из участников этой цепочки 
не видел пользователя лично, но каждый на неё повлиял. 

Низкий NPS у конечного пользователя почти никогда не рождается в моменте — он 
закладывается на несколько шагов раньше, там, где работала ваша команда. 

NPS как внутренний ориентир качества 

Полезно использовать NPS не только как финальную метрику для отчёта клиенту, а как 
внутренний ориентир качества для самой команды: перед сдачей работы можно спросить 
себя не «соответствует ли это ТЗ формально», а «если бы конечный пользователь оценивал 
именно этот кусочек работы — поставил бы он девять-десять?». 

Этот вопрос можно и нужно встроить в привычный процесс сдачи работы — например, в 
чек-лист перед финализацией задачи, как отдельный пункт, а не абстрактную ценность на 
стене. 

Практический вывод для регулярной работы: раз в месяц находите один 
конкретный пример обратной связи от клиента или конечного пользователя — 
хороший или плохой — и разбирайте его с командой. Это превращает 
абстрактную метрику в конкретную историю, которую люди запоминают. 



Глава 30. Косвенная клиентоориентированность в AI-бизнесе: наш 
продукт — это лицо клиента 

Если в вашем направлении всего два-три человека общаются с клиентами напрямую 
(продажи и клиентский сервис), это не значит, что остальные свободны от сервиса. Для 
компании, создающей голосовых агентов и платформенные решения, 
клиентоориентированность — это не вежливость в чате, это качество кода, сценария и 
голоса. 

Когда мы передаём готового голосового агента заказчику, этот агент начинает говорить от 
лица его бренда с миллионами его покупателей. 

Как функции команды влияют на клиента 

Скриптологи и промпт-инженеры. Если вы пишете сухой, сложный или агрессивный 
сценарий для агента, заставляя человека на том конце провода злиться, — вы рушите 
бизнес нашего клиента. Ваша клиентоориентированность — в создании гибких, 
эмпатичных и человечных сценариев. 

Дикторы и транскрайберы. Ваша интонация при записи и точность разметки текста 
определяют, почувствует ли человек заботу или поймёт, что говорит с бездушной 
«железякой». 

Разработчики платформы. Ваша клиентоориентированность — это стабильность 
системы, отсутствие багов и скорость отклика агента. Каждая секунда зависания ИИ — это 
раздражение конечного пользователя. 

«Эффект эха»: внутренний HR-бренд 

Вы не можете создать эмпатичного и вежливого голосового агента, если внутри команды 
царит токсичность или безразличие. Любая коммуникация на всех этапах — будь то 
обсуждение бага в трекере задач, техническое задание скриптологу или внутренний созвон 
— должна оставлять приятное ощущение. 

Правило для всей команды: каждое внутреннее действие — коммит кода, 
написанный скрипт, записанный аудиофайл — это кирпичик в репутацию 
компании. Мы создаём «цифровую одежду» для бизнеса нашего клиента. Она 
должна быть безупречной, удобной и вызывать WOW-эффект у тех, кто будет её 
носить. 

Практическое упражнение для руководителя: общий созвон (All Hands) 

Раз в месяц включайте всей команде — включая разработчиков и дикторов — записи 
реальных звонков голосовых агентов с конечными клиентами. 

1.​ Включите запись, где агент помог человеку, проявил «понимание» и завершил 
звонок на позитиве. Скажите спасибо всей цепочке: «Смотрите, разработчики 
обеспечили скорость, скриптолог написал классный поворот сюжета, диктор 



озвучил это с улыбкой — и в итоге клиент нашего клиента счастлив и продлевает с 
нами контракт». 

2.​ Включите запись, где агент зациклился, нагрубил интонацией или сбросил 
звонок. Разберите это не ради наказания, а ради понимания: «Вот тут мы не 
докрутили эмпатию в промпте. Клиент недоволен. Давайте перепишем этот блок». 

Это упражнение — самый сильный инструмент из всей главы, потому что оно превращает 
абстрактную «клиентоориентированность» в конкретный звук голоса живого человека, 
которого коснулась работа вашей команды. 

Шпаргалка: как объяснять важность работы разным ролям 

Чем дальше роль физически от клиента, тем короче и конкретнее должна быть цепочка 
объяснения — и тем чаще нужно возвращаться к живым примерам, а не полагаться, что 
связь с клиентом сохранится в голове сама по себе. 

Продакт-оунер. Расстояние до клиента — ближе всего: обычно видит требования 
клиента-заказчика и метрики продукта напрямую. Объясняйте через прямую связь между 
продуктовым решением и метрикой у конечного пользователя: «если мы срежем этот этап 
проверки ради скорости, вот как это отразится на опыте пользователя через две недели». 

Промпт-инженер. Видит поведение модели, но редко видит живого пользователя за 
конкретным диалогом. Объясняйте через конкретные примеры реальных, пусть и 
анонимизированных диалогов — не абстрактные тестовые кейсы, а живые ситуации с 
настроением, контекстом и нетерпением настоящего человека. 

Транскрайбер. Самое дальнее расстояние до клиента — работа выглядит как чистая 
техническая операция без видимой связи с результатом. Здесь особенно важны конкретные 
истории, а не общие слова о ценностях: «если акцент расшифрован неточно, модель 
обучится на этой ошибке, и когда человек с похожим акцентом обратится к продукту, он 
может не получить того, что ему нужно». 

Разработчик платформы. Видит систему, но редко видит эмоциональную сторону 
взаимодействия. Объясняйте через связь между техническими метриками (задержка ответа, 
стабильность) и реальным раздражением живого человека, который ждёт ответа голосового 
агента. 

Общее правило: чем дальше роль от клиента, тем быстрее выгорает 
вовлечённость, если её не подпитывать регулярно конкретными примерами — 
работа начинает восприниматься как чисто механическая операция. 

Глава 31. Продакт-оунер и промпт-инженер: одна команда вокруг 
клиента 

В HubTalk Cybernet AI эти две роли пересекаются постоянно — и именно на стыке их 
работы чаще всего либо рождается качественный клиентский опыт, либо теряется. Стоит 
разобрать эту связку отдельно, потому что она — практический пример применения сразу 
нескольких принципов, разобранных в этой методичке: самоорганизации (глава 2), общей 



цели важнее должностной инструкции (глава 30) и клиентоориентированности на 
расстоянии (глава 27). 

Разные зоны ответственности, одна цель 

Продакт-оунер отвечает за то, что нужно клиенту-заказчику — приоритеты, требования, 
метрики продукта, связь с бизнес-целями клиента. Промпт-инженер отвечает за то, как 
это будет реализовано в конкретном поведении голосового агента — тон, гибкость 
сценария, обработка нестандартных ситуаций. 

Проблема начинается, когда каждая роль замыкается в своей зоне ответственности и 
передаёт работу дальше «через стену» — продакт-оунер формулирует требования, не 
объясняя контекст клиента, промпт-инженер реализует буквально то, что написано, не 
задавая вопросов о том, что стоит за требованием. 

Типичный сбой на стыке ролей 

Продакт-оунер получает от клиента-заказчика задачу: «Голосовой агент должен уметь 
обрабатывать возражения по цене». Формально это одна строчка в техническом задании. 
Промпт-инженер, получив только эту строчку без контекста, может написать технически 
корректный, но сухой и шаблонный скрипт обработки возражений — соответствующий 
букве задачи, но не её сути (клиент-заказчик на самом деле хотел снизить количество 
сорванных сделок из-за грубой реакции агента на возражения, а получил формально 
работающий, но не эмпатичный сценарий). 

Как должна работать эта связка 

•​ Продакт-оунер передаёт не только требование, но и контекст: зачем это нужно 
клиенту — какую реальную проблему клиента-заказчика решает эта функция, что 
произойдёт, если сделать её плохо. 

•​ Промпт-инженер имеет право задавать уточняющие вопросы и предлагать 
альтернативы, а не просто исполнять техническое задание буквально — это прямое 
применение принципа «право остановиться ради качества» (глава 26). 

•​ Обе роли вместе, а не по отдельности, проходят через три эмпатических 
вопроса из главы 28: что клиент пытается получить на самом деле, что он 
почувствует через пять минут, захочет ли он рассказать об этом другим. 

Практика для руководителя 

На регулярной встрече продакт-оунеров и промпт-инженеров введите простое правило: 
перед тем как передать задачу дальше по цепочке, автор задачи должен суметь ответить на 
вопрос «а что произойдёт с конечным пользователем, если это будет сделано формально 
правильно, но неэмпатично?». Если ответ неочевиден — задача недостаточно проработана 
для передачи. 

Это ровно тот случай, когда «кухня» — метафора из главы 27 — состоит из 
нескольких станций, которые должны координироваться друг с другом, а не 
просто передавать блюдо по конвейеру. Хорошая кухня работает не потому, что 



каждая станция выполняет свою часть, а потому что все станции держат в голове 
один и тот же готовый результат. 

Глава 32. План запуска обучения команды: 90 дней 

Ваша задача как руководителя — не провести один скучный тренинг, а внедрить эти 
ритуалы в еженедельную рутину вашего направления. 

Дни 1–30: «Фундамент и доверие» 

•​ Внедрите «Лимит на лояльность» для команды. 
•​ Начните проводить встречи 1:1 с ключевыми сотрудниками, разбирая их кейсы по 

модели GROW (Goal, Reality, Options, Will — см. главу о проведении 1-on-1). 

Дни 31–60: «Анализ ошибок и рейтинги» 

•​ Запустите еженедельную пятнадцатиминутку: разбор одного реального негативного 
отзыва (по NPS или CSAT). 

•​ Перейдите на формат обратной связи по модели SBI во всех внутренних диалогах — 
не только между вами и командой, но и внутри команды. 

Дни 61–90: «Практика и симуляции» 

•​ Проведите командную сессию по разбору пути клиента (Customer Journey Map — 
CJM): от первого контакта клиента-заказчика до того, как продукт доходит до 
конечного пользователя. 

•​ Начните проводить регулярные десятиминутные ролевые игры (role-play) перед 
началом работы — особенно полезно для ролей, максимально близких к 
формулировкам, которые слышит конечный пользователь (промпт-инженеры, 
скриптологи). 

Главное правило внедрения: один принцип за раз, доведённый до привычки, стоит 
больше, чем пять принципов, объявленных одновременно и забытых через месяц. 

Чек-лист части IV 

•​ ☐ Я лично слышу голос клиента — не только через отчёты. 
•​ ☐ Команда понимает, как её конкретная работа доходит до конечного пользователя. 
•​ ☐ NPS используется как внутренний ориентир качества, а не только как отчётная 

метрика. 
•​ ☐ У продакт-оунеров и промпт-инженеров есть общий язык про контекст задачи, а 

не только про формальное ТЗ. 

ЧАСТЬ V. НАЙМ ПЕРСОНАЛА И HR-БРЕНД 

Глава 33. Почему найм — это тоже клиентоориентированность 

До сих пор мы говорили о клиенте, который платит за продукт. Но у компании есть ещё 
одна категория «клиентов», о которой часто забывают, — кандидаты, которые проходят 
через ваш процесс найма. Логика здесь абсолютно та же, что и в главе про LTV и CAC. 



Кандидат — тоже клиент 

Каждый кандидат, даже тот, кому вы отказали, выходит из процесса найма с определённым 
впечатлением о компании. Это впечатление не остаётся при нём — он делится им с 
коллегами по рынку, оставляет отзывы на специализированных площадках, может сам 
оказаться клиентом или партнёром компании в будущем, а может привести к вам сильного 
кандидата — или отговорить сильного кандидата от отклика на вакансию. 

HR-бренд формируется точно так же, как и клиентский бренд: через сумму маленьких 
моментов истины. Вовремя ли вам ответили после собеседования. Уважительно ли 
сообщили об отказе или просто пропали. Задавали ли вопросы, которые действительно 
оценивают навыки, или превратили встречу в допрос без структуры и уважения к времени 
человека. 

Стоимость плохого найма и стоимость плохого отказа 

Здесь работает та же математика, что и с CAC у клиентов: привлечь качественного 
кандидата на рынке труда сегодня стоит дорого — время рекрутера, время нанимающего 
менеджера, стоимость подбора. Если процесс найма оставляет плохое впечатление даже у 
кандидата, которого вы не наняли, — вы теряете не только его самого как потенциального 
будущего кандидата, но и весь его круг общения, который потенциально мог бы прийти к 
вам, но теперь не придёт. 

Правило для руководителя: относитесь к каждому интервью так, как будто 
человек напротив — либо ваш будущий лучший сотрудник, либо будущий клиент, 
либо человек, который расскажет десяти другим о своём опыте общения с вашей 
компанией. Потому что часто это правда одновременно все три варианта. 

Глава 34. Структурированное интервью: как проводить, чтобы не 
полагаться на интуицию 

Одна из самых частых ошибок в найме — руководитель полагается на «интуицию» и 
«химию» на собеседовании. Проблема в том, что интуитивные суждения о людях 
подвержены множеству предубеждений: первое впечатление, симпатия по случайным 
признакам, эффект похожести («он напоминает меня в его возрасте»). Исследования по 
найму в крупных технологических компаниях — в частности, внутренние исследования 
Google, описанные Ласло Боком в книге «Работа рулит!» («Work Rules!») — показывают, 
что структурированные интервью с заранее определёнными критериями предсказывают 
будущую эффективность сотрудника заметно лучше, чем неструктурированная беседа «за 
жизнь». 

Метод скоринговой карты («Who» — Джефф Смарт и Рэнди Стрит) 

Авторы книги «Кто. Решите вашу проблему номер один» предлагают перед началом поиска 
кандидата составить скоринговую карту (scorecard) — документ, который описывает: 

•​ Миссию роли — одно-два предложения о том, зачем эта позиция вообще 
существует. 



•​ Результаты (outcomes) — 3–5 конкретных, измеримых результатов, которых 
должен достичь человек на этой позиции в первый год. 

•​ Компетенции — качества и навыки, необходимые для достижения этих результатов. 

Скоринговая карта составляется до первого собеседования и используется как единый 
эталон для оценки всех кандидатов — это резко снижает влияние личных симпатий и 
делает решение более объективным. 

Метод STAR для поведенческого интервью 

Вместо гипотетических вопросов («как бы вы поступили, если…») STAR-метод просит 
кандидата рассказать о реальной прошлой ситуации: 

•​ S (Situation) — в какой ситуации это происходило. 
•​ T (Task) — какая задача перед ним стояла. 
•​ A (Action) — что конкретно он сделал. 
•​ R (Result) — какой был результат. 

Логика в том, что прошлое поведение — лучший предиктор будущего поведения, чем 
гипотетические рассуждения о том, как человек поступил бы «в теории». Кандидат, 
который в теории говорит правильные вещи, может в реальной прошлой ситуации показать 
совершенно другое поведение — и именно это стоит выяснять. 

Практический чек-лист для руководителя перед интервью 

1.​ Скоринговая карта на позицию готова и согласована до начала собеседований. 
2.​ У вас есть 3–5 заранее подготовленных поведенческих вопросов по методу STAR, 

одинаковых для всех кандидатов на эту позицию. 
3.​ Вы записываете конкретные факты во время интервью, а не только общее 

впечатление («понравился / не понравился»). 
4.​ Решение принимается после сверки записей с скоринговой картой, а не только на 

основе общего ощущения сразу после встречи. 

Структура не убивает человечность разговора — она убирает случайность из 
решения, которое обходится компании крайне дорого в случае ошибки. 

Пример скоринговой карты: найм промпт-инженера в HubTalk Cybernet AI 

Миссия роли: создавать сценарии для голосовых агентов, которые звучат эмпатично и 
человечно, а не как механический скрипт, и выдерживают нестандартные повороты 
разговора с реальными пользователями. 

Ожидаемые результаты за первые 6 месяцев: 

1.​ Самостоятельно ведёт минимум два сценария для клиентов от черновика до 
финальной сдачи без критичных правок после запуска. 

2.​ Проактивно предлагает улучшения существующих сценариев на основе разбора 
реальных звонков (глава 30). 



3.​ Умеет задавать продакт-оунеру уточняющие вопросы о контексте задачи, а не 
работать только по формальному техническому заданию (глава 31). 

Ключевые компетенции для оценки на интервью: 

•​ Эмпатия к конечному пользователю — проверяется вопросом по методу STAR: 
«Расскажите о случае, когда вы поняли, что технически правильное решение будет 
плохо воспринято человеком, и что вы сделали». 

•​ Работа с неопределённостью — «Расскажите о задаче, где требования были 
расплывчаты, и как вы их прояснили». 

•​ Внимание к деталям языка и тона — можно проверить практическим заданием: дать 
реальный (обезличенный) сценарий с сухими формулировками и попросить 
кандидата переписать один фрагмент. 

Глава 35. Как поведение на интервью влияет на компанию 

Каждое собеседование, которое вы проводите, — это одновременно и оценка кандидата, и 
презентация компании. Кандидат оценивает вас точно так же, как вы оцениваете его — и 
делает выводы о том, как устроена компания изнутри, основываясь на 30–60 минутах 
разговора с вами. 

Что кандидат считывает мгновенно 

•​ Уважение ко времени. Начали ли вы вовремя, были ли готовы, читали ли вы 
резюме заранее — или листали его прямо во время разговора, показывая, что не 
подготовились. 

•​ Качество вопросов. Вопросы, которые действительно помогают раскрыть опыт и 
навыки, транслируют, что компания серьёзно относится к найму. Хаотичные, 
случайные вопросы транслируют обратное. 

•​ Тон разговора. Уважительный, но требовательный тон — это разница между «нас 
интересует, подходите ли вы» и «мы здесь, чтобы вас проверить и заставить 
понервничать». Второе может казаться способом «проверить кандидата под 
давлением», но в реальности чаще просто отталкивает сильных кандидатов, у 
которых есть выбор. 

•​ Скорость и честность обратной связи после интервью. Долгое молчание после 
собеседования, обещания перезвонить «на этой неделе», которые не выполняются, 
— один из самых частых источников негативных отзывов о компании на рынке 
труда. 

Как правильно сообщать об отказе 

Отказ — это тоже момент истины. Кандидат, которому отказали уважительно и с 
конкретной причиной, с гораздо большей вероятностью сохранит хорошее впечатление о 
компании, чем тот, кто просто больше никогда не услышал ответа. 

Плохо: полное молчание после финального этапа, или шаблонное «спасибо, мы выбрали 
другого кандидата» без единого слова по существу. 



Хорошо: «Спасибо за время, которое вы уделили нашим встречам. Мы выбрали другого 
кандидата, потому что для этой конкретной роли нам нужен опыт именно в X, а в остальном 
ваш профиль был очень сильным. Будем рады, если вы откликнетесь на будущие позиции, 
где ваш опыт в Y будет более релевантен». 

Почему это особенно важно для HubTalk Cybernet AI 

Компания, которая создаёт голосовых агентов и учит своих клиентов создавать эмпатичные, 
человечные сценарии общения, — не может позволить себе интервью, которое само по себе 
является примером неэмпатичной, обезличенной коммуникации. Руководитель, который 
проводит интервью без уважения к кандидату, отправляет своей будущей команде тот же 
двойной сигнал, о котором говорилось в главе про самопроверку: «слова говорят одно, а 
мои реальные действия — другое». 

Практический вывод: относитесь к структуре и тону интервью так же серьёзно, 
как к структуре и тону сценария для голосового агента. Это тот же навык, 
применённый к другой аудитории. 

Глава 36. Красные флаги при найме и «тест хранителя» 

Culture fit против culture add 

Долгое время в найме использовался термин «culture fit» — «подходит ли человек под 
культуру компании». Проблема этого подхода в том, что он легко превращается в найм 
людей, похожих на уже существующую команду, что со временем снижает разнообразие 
мнений и опыта. Более здоровая рамка — «culture add»: не «подходит ли он под то, что 
уже есть», а «что нового и ценного он добавит в то, что уже есть». 

«Тест хранителя» (Keeper Test, культура Netflix) 

Netflix, компания, известная своим подходом к управлению талантами (описанным Ридом 
Хастингсом в книге «No Rules Rules»), использует простой вопрос для оценки уже 
работающих сотрудников: «Если бы этот человек завтра сказал, что уходит к конкуренту, 
стал бы я бороться, чтобы его удержать?» Если ответ — нет, это сигнал, что позиция, 
вероятно, требует пересмотра, даже если формальных нарушений со стороны сотрудника 
нет. 

Этот же вопрос полезно держать в голове и на этапе найма, инвертировав его: «Через год, 
если этот кандидат станет обычным сотрудником, буду ли я рад, что боролся за его найм?» 

Токсичный высокоэффективный сотрудник — самый дорогой красный флаг 

Один из самых недооценённых рисков при найме — кандидат, который выглядит 
невероятно результативным на бумаге и в собеседовании, но проявляет признаки 
токсичности: обесценивает предыдущих коллег в разговоре, приписывает себе чужие 
заслуги, демонстрирует неуважение к людям на более низких позициях (например, к 
ресепшену или ассистенту, который встречал его в переговорной). Высокая 
результативность такого человека почти всегда переоценивается, а разрушительное 



влияние на командную атмосферу — недооценивается, потому что оно проявляется не 
сразу, а спустя месяцы. 

Практический приём: обращайте внимание на то, как кандидат говорит о людях, которые 
не могут повлиять на его карьеру, — это гораздо честнее показывает характер, чем то, как 
он ведёт себя с вами, от кого прямо зависит решение о найме. 

Чек-лист красных флагов 

•​ Кандидат систематически обесценивает бывших коллег или работодателей без 
конкретных фактов. 

•​ Кандидат не может привести ни одного примера собственной ошибки или зоны 
роста. 

•​ Кандидат по-разному ведёт себя с интервьюером и с сотрудниками более низкого 
статуса (ресепшен, ассистент, координатор встречи). 

•​ Все успехи в рассказе кандидата — исключительно личные, ни разу не упомянута 
роль команды. 

•​ Кандидат не задаёт встречных вопросов о работе, команде или продукте — это часто 
сигнал не заинтересованности, а формального отношения к процессу. 

Тест хранителя работает в обе стороны: он одинаково полезен и для того, чтобы 
решить, за кого бороться сейчас, и для того, чтобы решить, за кого стоит бороться 
на этапе найма. 

Глава 37. Онбординг как продолжение первого впечатления 

Найм не заканчивается подписанием оффера. Первые недели новой роли — это 
продолжение того же момента истины, который начался на собеседовании. Именно на 
онбординге решается, окупится ли вся работа, вложенная в поиск и отбор кандидата. 

Связь с инструментами, разобранными ранее в этой методичке 

Онбординг — не отдельная тема, а точка, где сходятся уже знакомые вам инструменты: 

•​ Первый 1-on-1 в первую неделю — это не про задачи, а про то, чтобы установить 
контакт и понять исходный мотивационный профиль и темперамент нового 
человека (см. главы 8–21). 

•​ Общая цель и границы, а не микроменеджмент с первого дня — новый сотрудник 
должен как можно быстрее понять, зачем существует его роль, а не только что 
конкретно нужно делать (принцип самоорганизации, глава 2). 

•​ Ранняя, но щадящая обратная связь — не дожидайтесь квартальной КОС, чтобы 
сообщить о первых наблюдениях; маленькая корректировка в первый месяц стоит 
дешевле, чем накопленное недопонимание к концу квартала. 

Типичная ошибка руководителя 

Самая частая ошибка — вложить много энергии в поиск и отбор кандидата, а затем 
оставить его практически без внимания в первые недели, полагая, что «он опытный, 
разберётся сам». Именно в эти первые недели у нового сотрудника формируется 



устойчивое впечатление о реальной, а не декларируемой культуре компании — и это 
впечатление он тоже унесёт с собой, если решит, что компания не оправдала ожиданий, 
созданных на этапе найма. 

Момент истины на собеседовании обещает будущему сотруднику определённый 
опыт работы в компании. Онбординг — это первая проверка, было ли это 
обещание правдой. 

Шаблон 30-60-90 для нового сотрудника 

Первые 30 дней — контакт и контекст. Первый 1-on-1 в первую неделю, знакомство с 
общей целью команды и продуктом, а не только с должностной инструкцией. Цель этого 
периода — не результат, а понимание контекста: как устроена работа, кто есть кто, зачем 
существует его роль. 

Дни 31–60 — первая самостоятельная задача. Дайте небольшую, но настоящую задачу 
целиком, от начала до конца, с ясными границами (принцип самоорганизации, глава 2). 
Проведите неформальную обратную связь в середине периода — не дожидаясь 
квартальной КОС. 

Дни 61–90 — калибровка и первый честный разговор. К концу третьего месяца у вас 
должно быть достаточно наблюдений, чтобы провести содержательный разговор: что уже 
получается, что требует поддержки, какой мотивационный профиль и темперамент вы 
наблюдаете (главы 8–21). Это первая точка, где можно начинать сверяться с ожиданиями 
скоринговой карты, составленной ещё на этапе найма (глава 34). 

Чек-лист части V 

•​ ☐ На каждую открытую позицию есть скоринговая карта до начала собеседований. 
•​ ☐ Я использую структурированные, поведенческие вопросы, а не только интуицию. 
•​ ☐ Кандидатам, которым отказали, сообщают об этом уважительно и по существу. 
•​ ☐ У новых сотрудников есть понятный план на первые 90 дней. 

Сквозной пример: один квартал в HubTalk Cybernet AI 

Чтобы увидеть, как инструменты этой методички работают вместе, а не по отдельности, 
разберём условный пример одного руководителя направления в течение одного квартала. 

Неделя 1: диагностика 

Руководитель проводит self-check из главы 26 и честно признаёт: команда почти не имеет 
доступа к реальной обратной связи клиентов, все решения о компенсациях клиентам идут 
только через него, а последняя ретроспектива проводилась больше двух месяцев назад. Он 
выбирает не чинить всё сразу, а начать с одного изменения — внедрить общую доску задач 
для радикальной прозрачности (глава 6). 



Недели 2–4: первые ритуалы 

Руководитель проводит первую за долгое время структурированную ретроспективу (глава 
5): команда открыто называет проблему — промпт-инженеры получают технические 
задания от продакт-оунеров без контекста о том, зачем клиенту нужна та или иная функция. 
Это прямое попадание в главу 31 о связке этих двух ролей. Решение простое: с этого 
момента каждое техническое задание сопровождается одним абзацем о реальной проблеме 
клиента. 

Параллельно руководитель проводит первые 1-on-1 по структуре из главы 22, используя 
модель GROW, и параллельно начинает отмечать для себя мотивационный профиль и 
темперамент каждого сотрудника (главы 8–21) — без формальной анкеты, просто по тому, 
как люди говорят о своей работе. 

Месяц 2: клиент выходит на первый план 

Руководитель внедряет «Лимит на лояльность» (глава 28) для менеджеров, работающих с 
клиентами-заказчиками напрямую. Параллельно запускается ежемесячный общий созвон с 
разбором реальных звонков голосовых агентов (глава 30) — сначала команда реагирует 
настороженно, слушая запись, где агент нагрубил интонацией, но уже на второй месяц 
атмосфера меняется: транскрайберы и промпт-инженеры сами начинают предлагать, что 
можно улучшить, услышав живой пример последствий своей работы. 

Месяц 3: система вместо разовых улучшений 

К концу квартала руководитель проводит первую полноценную квартальную обратную 
связь (КОС) по регламенту из главы 23 — с таблицей компетенций, предварительным 
личным разговором и историей в общем документе. Он замечает, что один из 
промпт-инженеров, показавший высокую вовлечённость и инициативу, готов к 
следующему уровню делегирования (глава 7) — теперь он сам может утверждать 
финальную версию сценария без обязательного ревью, если это не критичный кейс. 

Одновременно открывается новая позиция в команде. Вместо того чтобы полагаться на 
интуицию, руководитель составляет скоринговую карту (глава 34), проводит 
структурированные интервью по методу STAR и — что раньше он никогда не делал 
осознанно — лично следит за тем, чтобы каждому кандидату, включая тех, кому отказали, 
дали содержательный и уважительный ответ (глава 35). 

Что изменилось за квартал 

Ни один из этих шагов сам по себе не был революционным. Но вместе они превратили 
набор разрозненных инструментов в единую систему: команда стала прозрачнее (Agile), 
люди на местах стали лучше понимать друг друга (мотивация и темперамент), развитие 
стало предсказуемым (КОС и OKR), клиент перестал быть абстракцией 
(клиентоориентированность), а найм перестал быть лотереей (структурированные 
интервью). Это и есть то, ради чего существует эта методичка — не пять разных тренингов, 
а один связный способ управлять. 



Заключение 

Единый план внедрения на 90 дней 

Все инструменты этой методички можно внедрять по отдельности, но максимальный 
эффект они дают вместе, потому что усиливают друг друга. Ниже — единый календарь, 
который объединяет управленческую, клиентскую и HR-часть. 

Дни 1–30. Фундамент 

•​ Выберите один Agile-принцип, который решает самую острую боль вашей команды 
прямо сейчас (глава 2–6), и начните с него, а не со всех пяти сразу. 

•​ Проведите self-check из главы 26 — честно ответьте себе на три вопроса о 
собственных метриках, личном контакте с клиентом и свободе, которую вы даёте 
команде. 

•​ Внедрите «Лимит на лояльность» для команды (глава 28). 
•​ Если у вас открыта хотя бы одна вакансия — составьте скоринговую карту (глава 

34) до начала собеседований. 

Дни 31–60. Практика и структура 

•​ Проведите первую структурированную ретроспективу с командой (глава 5). 
•​ Запустите еженедельную пятнадцатиминутку с разбором одного реального отзыва 

клиента (глава 32). 
•​ Перейдите на модель SBI во всех сложных обратных связях — и с командой, и с 

клиентами (глава 28). 
•​ Проведите хотя бы одно собеседование по методу STAR со скоринговой картой 

(глава 34). 

Дни 61–90. Закрепление и передача команде 

•​ Проведите первую квартальную обратную связь (КОС) по полному регламенту 
(глава 23). 

•​ Проведите общий созвон с разбором реальных записей звонков голосовых агентов 
— хороший и проблемный пример (глава 30). 

•​ Оцените, какой из семи уровней делегирования (глава 7) можно поднять для 
одного-двух ключевых сотрудников. 

•​ Соберите обратную связь от команды: что изменилось за квартал, что даётся легко, 
что по-прежнему вызывает сопротивление. 

Итоговый чек-лист руководителя HubTalk Cybernet AI 
•​ ☐ Я знаю мотивационный профиль и темперамент каждого прямого подчинённого. 
•​ ☐ У моей команды есть регулярная ретроспектива и понятная система приоритетов 

(бэклог), а не ручное распределение задач. 
•​ ☐ Я провожу квартальную обратную связь по регламенту, а не «когда вспомню». 
•​ ☐ Моя команда знает, как именно её работа — даже самая техническая — доходит 

до живого клиента. 



•​ ☐ Я лично слежу за реальной обратной связью от клиентов, а не только за 
пересказанными отчётами. 

•​ ☐ Мои интервью структурированы, и у меня есть скоринговая карта на каждую 
открытую позицию. 

•​ ☐ Кандидатам, которым я отказываю, сообщают об этом уважительно и по 
существу. 

•​ ☐ Новые сотрудники получают внимание и обратную связь в первый месяц, а не 
только на квартальной встрече. 

Эта методичка — не свод правил для разового прочтения, а рабочий инструмент. 
Возвращайтесь к ней каждый квартал вместе с циклом КОС и OKR — и 
используйте как основу для того, чтобы обучать этому же своих собственных 
менеджеров, когда команда вырастет. 

Приложение 7. Матрица ритмов руководителя 

Сводная таблица того, как часто проводится каждый инструмент этой методички — удобно 
держать перед глазами при планировании календаря на квартал. 

Инструмент Периодичность Длительность Глава 

Ежедневная 
синхронизация 
по доске задач 

Каждый день 10–15 минут 6 

1-on-1 с 
прямыми 
подчинёнными 

Раз в 1–2 недели 15–20 минут 22 

Ретроспектива 
команды 

Раз в 2 недели 15–30 минут 5 

Разбор 
реального 
отзыва клиента 

Раз в неделю 15 минут 32 

Общий созвон с 
разбором 
звонков (All 
Hands) 

Раз в месяц 30–45 минут 30 

Квартальная 
обратная связь 
(КОС) 

Раз в квартал 45–60 минут на 
сотрудника 

23 

Планирование и 
оценка OKR 

Раз в квартал 60–90 минут 
командой 

24 

Структурирован
ное интервью 
при найме 

По потребности 45–60 минут на 
кандидата 

34 



Как использовать эту таблицу 

Перенесите все повторяющиеся встречи в календарь заранее на весь год, а не создавайте их 
по мере того, как вспоминаете, — именно так, как описано в главе 23 для КОС. Инструмент, 
который не стоит в календаре, почти никогда не проводится регулярно, сколько бы 
ценности он ни нёс в теории. 

Если прямо сейчас у вас в календаре нет ни одного из этих ритмов — не 
пытайтесь внедрить всё сразу. Начните с ежедневной синхронизации по доске и 
1-on-1 — это два самых базовых ритма, на которых держится всё остальное. 

Приложение 5. Роли в HubTalk Cybernet AI и их вклад в опыт 
клиента 

Краткий справочник ролей, упомянутых в этой методичке, — полезно использовать при 
онбординге новых руководителей и сотрудников. 

Кантри-директор / руководитель направления. Отвечает за P&L региона или 
направления, за внедрение управленческих практик из частей I–III этой методички и за то, 
чтобы клиентоориентированность (часть IV) была не лозунгом, а повседневной практикой 
команды. 

Продакт-оунер. Отвечает за то, что нужно клиенту-заказчику: приоритеты, требования, 
метрики продукта. Ближе всех остальных ролей к прямому контакту с клиентом-заказчиком 
(глава 31). 

Промпт-инженер / скриптолог. Отвечает за то, как голосовой агент говорит: тон, гибкость 
сценария, обработка нестандартных ситуаций в диалоге. Прямое воплощение принципа 
«наш продукт — это лицо клиента» (глава 30). 

Диктор. Записывает голосовые образцы, на основе которых строится звучание агента. 
Интонация записи определяет, почувствует ли конечный пользователь заботу или 
бездушность. 

Транскрайбер. Расшифровывает и размечает аудиоданные. Самая дальняя от клиента роль 
в цепочке, но именно точность этой работы определяет, насколько точно модель понимает 
живую речь пользователей. 

Разработчик платформы. Отвечает за стабильность системы, отсутствие багов и скорость 
отклика голосового агента — техническую часть клиентского опыта. 

HR / рекрутер. Обеспечивает структурированный процесс найма (часть V) и следит за тем, 
чтобы кандидатский опыт формировал позитивный HR-бренд компании независимо от 
исхода собеседования. 

Все эти роли объединяет одно: результат каждой из них в итоге доходит до живого 
человека на другом конце — конечного пользователя продукта клиента. Разница 
только в длине цепочки, но не в конечном адресате. 



Приложение 2. Готовые шаблоны для регулярного 
использования 

Шаблон повестки 1-on-1 (15–20 минут) 

1.​ Check-in (2 мин): «Как ты? Как энергия на этой неделе?» 
2.​ Фокус (5 мин): «Что сейчас в приоритете? Где чувствуешь трение или блокер?» 
3.​ Развитие (5 мин): один вопрос из модели GROW — Goal, Reality, Options, Will 

(глава 22). 
4.​ Синхронизация (3 мин): «Какой один шаг берём на себя каждый до следующей 

встречи?» 

Шаблон таблицы КОС (на одного сотрудника, один квартал) 

Компетенция Оценка (1–4) 
Комментарий с 
фактом Рекомендация 

Проактивность    

Саморазвитие    

Дисциплина    

Ориентация на 
результат 

   

Гибкость    

Работа в команде    

Принятие 
ответственности 

   

Вовлечённость    

Используйте эту таблицу как основу — каждый квартал добавляйте новый лист в общий 
документ по сотруднику (глава 23). 

Шаблон скоринговой карты для найма (глава 34) 

1.​ Миссия роли — одно-два предложения. 
2.​ Результаты за первые 6–12 месяцев — 3–5 пунктов, измеримых. 
3.​ Ключевые компетенции — 3–5 пунктов, с одним STAR-вопросом на каждую. 

Шаблон отказа кандидату 

«Спасибо за время, которое вы уделили нашим встречам. Мы выбрали другого кандидата, 
потому что для этой роли нам был нужен более сильный опыт именно в [конкретная 
область]. При этом [конкретная сильная сторона кандидата] произвела на нас хорошее 
впечатление. Будем рады, если вы откликнетесь на будущие позиции». 



Приложение 3. Частые вопросы руководителей 

«У меня нет времени на все эти ритуалы — 1-on-1, ретроспективы, КОС. Как это 
совместить с операционкой?» 

Именно операционка отнимает время потому, что эти ритуалы не внедрены. 
Самоорганизованная команда с понятными процессами требует меньше ручного контроля, 
а не больше. Первые один-два месяца действительно потребуют дополнительного времени 
на внедрение — это временные инвестиции, которые окупаются уже в следующем 
квартале. 

«Что делать, если команда сопротивляется нововведениям?» 

Сопротивление — нормальная реакция на изменение привычного порядка. Начните с 
одного изменения, а не со всех сразу (глава 26), и объясняйте не правило, а причину: не 
«теперь мы так делаем», а «вот проблема, которую это решает». Люди сопротивляются не 
изменениям, а ощущению, что изменения навязаны без объяснения смысла. 

«Мотивационные типы и темпераменты — это не слишком упрощённо для реальных 
людей?» 

Да, и это прямо оговорено в главах 8 и 17: это рабочие эвристики для быстрой 
ориентировки, а не научная диагностика. Используйте их как гипотезу, которую проверяете 
в разговоре с конкретным человеком, а не как окончательный ярлык. 

«Как быть, если клиент-заказчик сам ведёт себя неуважительно с командой?» 

Клиентоориентированность не означает терпеть неуважение. Она означает искреннюю 
заботу о том, чтобы конечный опыт был качественным — это не то же самое, что позволять 
клиенту-заказчику плохо обращаться с вашими людьми. Здесь в игру вступает принцип 
Servant Leadership (глава 3): ваша роль — защищать команду, беря сложные переговоры 
на себя. 

«Мы небольшая команда, зачем нам скоринговые карты и структурированные 
интервью — мы и так всех знаем в лицо?» 

Именно в небольших командах цена одной ошибки найма выше всего — один токсичный 
или несоответствующий по компетенциям человек оказывает непропорционально большое 
влияние на маленькую команду. Структура здесь не бюрократия, а страховка от дорогой 
ошибки. 

«С чего начать, если всё это кажется слишком объёмным?» 

Начните с главы 26 (self-check) и одной главы из части I — выберите ту, что решает самую 
острую текущую боль вашей команды. Единый план на 90 дней в заключении методички 
даёт конкретную последовательность, но вы всегда можете адаптировать порядок под 
реальные приоритеты вашего направления. 



Приложение 4. Рекомендованная литература для 
дальнейшего погружения 

Если какая-то из тем этой методички откликнулась особенно сильно, вот куда можно 
углубиться дальше. 

По управлению и Agile: - Джефф Сазерленд, «Scrum: революционный метод управления 
проектами» — о происхождении итеративного подхода к работе. - Юрген Аппело, 
«Management 3.0: Agile-менеджеры. Как их находить, растить и удерживать» — источник 
инструмента «Delegation Poker», разобранного в главе 7. 

По клиентоориентированности: - Тони Шей, «Доставляя счастье» — история Zappos и 
философии WOW-сервиса изнутри. - Фред Райхельд, «Искренняя лояльность» — полное 
изложение метода Net Promoter System, упомянутого в главе 29. - Мэттью Диксон, Ник 
Томан, Рик Делиси, «Пять принципов выдающегося обслуживания клиентов» (The 
Effortless Experience) — исследование о снижении усилий клиента как драйвере 
лояльности. 

По найму и HR-бренду: - Джефф Смарт, Рэнди Стрит, «Кто. Решите вашу проблему номер 
один» — полная методология скоринговой карты из главы 34. - Ласло Бок, «Работа рулит!» 
— исследования Google о найме, структурированных интервью и корпоративной культуре. - 
Рид Хастингс, Эрин Мейер, «No Rules Rules: Netflix и культура смелости» — источник 
концепции «теста хранителя» из главы 36. 

По психологии мотивации и обратной связи: - Дэниел Пинк, «Драйв: что на самом деле 
нас мотивирует» — научный взгляд на внутреннюю мотивацию, дополняющий типологию 
из части II. - Ким Скотт, «Радикальная прямота» — практика честной, но заботливой 
обратной связи, созвучная модели SBI из главы 28. 

Эти книги не обязательны для использования методички — все ключевые идеи 
уже адаптированы под контекст HubTalk Cybernet AI в основном тексте. Но если 
вы хотите стать не просто пользователем этих инструментов, а специалистом, 
который может научить им других на более глубоком уровне, — это хорошая 
отправная точка. 

Приложение 6. Указатель ключевых терминов 
Термин Глава 

Agile-манифест 1 

Самоорганизация 2 

Servant Leadership 3 

Итеративность 4 

Ретроспектива 5 

Радикальная прозрачность 6 



Термин Глава 

Семь уровней делегирования 
(Delegation Poker) 

7 

Мотивационные типы 8–15 

Диагностика мотивов 16 

Темперамент 17–21 

Модель GROW 22 

Квартальная обратная связь (КОС) 23 

OKR 24 

LTV, CAC 25 

Self-check руководителя 26 

Moments of Truth 27 

Метафора «кухня, а не ресепшен» 27 

Zappos, «Лимит на лояльность» 28 

Amazon Working Backwards 28 

Модель SBI 28 

Net Promoter Score (NPS) 29 

Продакт-оунер и промпт-инженер 31 

«Эффект эха» / внутренний 
HR-бренд 

30 

План на 90 дней 
(клиентоориентированность) 

32 

Кандидат как клиент 33 

Скоринговая карта, метод «Who» 34 

Метод STAR 34 

HR-бренд и отказ кандидату 35 

Тест хранителя (Keeper Test), 
culture add 

36 

Онбординг 30-60-90 37 

Приложение. Глоссарий мировых практик, 
использованных в методичке 

Краткий справочник источников — чтобы при желании вы могли углубиться в 
первоисточник по любой теме. 



Agile-манифест (Кент Бек и соавторы, 2001) — основополагающий документ гибкой 
методологии управления проектами; четыре ценности, положенные в основу части I этой 
методички. 

Servant Leadership (Роберт Гринлиф) — концепция лидера как «слуги» команды, чья 
задача — устранять препятствия, а не командовать сверху. 

Delegation Poker / Management 3.0 (Юрген Аппело) — инструмент «семь уровней 
делегирования», описанный в главе 7. 

Standish Group CHAOS Report — многолетнее исследование успешности проектов, 
подтверждающее преимущество итеративной работы над фиксированным долгосрочным 
планированием. 

Исследования McKinsey об Agile-организациях — данные о том, что децентрализация 
решений повышает скорость реакции компании на изменения рынка. 

Ritz-Carlton — сеть отелей, известная практикой предоставления сотрудникам 
полномочий решать проблемы гостя на месте без согласования с руководством. 

Zappos — интернет-магазин обуви, известный принципом «Deliver WOW through service» 
и отсутствием жёстких скриптов в клиентском сервисе. 

Disney Institute — обучающее подразделение Disney, разработавшее концепцию 
«Common Purpose» (общая цель для всех сотрудников парка) и модель работы с 
недовольным гостем HEARD. 

Модель SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml, Berry) — научная модель качества сервиса из 
пяти составляющих: надёжность, компетентность, внешний вид/организованность, 
скорость реакции, эмпатия. 

Momenты истины (Moments of Truth) — концепция Яна Карлзона, руководителя 
авиакомпании SAS, о том, что каждая точка контакта клиента с компанией формирует его 
суждение о ней. 

Net Promoter System (Фред Райхельд) — метрика лояльности клиента NPS, основанная 
на готовности рекомендовать компанию. 

Service-Profit Chain (Гарвардская школа бизнеса, Heskett, Sasser, Schlesinger) — модель, 
связывающая удовлетворённость сотрудников с прибылью компании через 
удовлетворённость клиентов. 

The Effortless Experience (Мэттью Диксон) — исследование, показывающее, что 
снижение усилий клиента предсказывает лояльность точнее, чем попытки его «восхитить». 

Amazon Working Backwards — практика Amazon проектировать процессы и продукты, 
отталкиваясь от идеального опыта клиента, а не от внутреннего удобства. 

Модель SBI (Situation – Behavior – Impact) — структура конструктивной обратной связи о 
конкретном поведении и его последствиях, без перехода на личность. 



«Who» — метод скоринговой карты (Джефф Смарт, Рэнди Стрит) — подход к найму 
через заранее подготовленный документ с миссией роли, ожидаемыми результатами и 
компетенциями. 

Метод STAR — структура поведенческого интервью: Situation, Task, Action, Result. 

Работа рулит! / Work Rules! (Ласло Бок, Google) — книга об исследованиях в области 
найма и структурированных интервью в Google. 

No Rules Rules (Рид Хастингс, Netflix) — источник концепции «теста хранителя» (Keeper 
Test) и подхода culture add. 

Модель GROW (Goal – Reality – Options – Will) — структура коучингового разговора, 
используемая в 1-on-1 встречах. 
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