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Откаты давно стали нормой
Андрей Калашников
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА

Компании

Генеральный 
партнер

Откаты в частных фирмах? Да сплошь и 
рядом!.. Это СМИ пишут только о чиновниках, 
ведь акционеры о своих «чиновниках» молчат. 

ТЕХНОЛОГИИ ОТКАТОВ — ОТДЕЛЬНЫЙ 
ВОПРОС, А ВОТ ПРИМЕТНЫЕ 
«ОПОЗНАВАТЕЛЬНЫЕ ЗНАКИ» 
КОРРУПЦИОНЕРОВ ЭКСПЕРТУ ВИДНЫ.

 

 

 

 

 

  

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Юрий Воронин,  
Уральский банк 

реконструкции и развития 
(УБРиР)

стр.  17

Э то болезнь роста 
компаний — к 
сожалению, не 

всегда  можно сразу 
простроить эффективные  
процессы… 

стр.  29

Е сли тот же генеральный 
директор целыми днями 
сидит в кабинете, не выходя 

из него, а только периодически 
вызывает к себе топ-менеджеров 
по одному, то такому генеральному 
директору не только обучение, но и 
психотерапия не помешает... Михаил Молоканов,  

бизнес-тренер

стр.  5

Э тот тип стремится 
поставить 
«откаты» на 

регулярную основу...

Андрей Калашников,  
ООО «Актуальные 

управленческие решения»
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Г оворя про 
руководящие 
позиции, крайне 

важно понимать потолок 
роста человека… 

стр.  25

Людмила Велькер,  
СК «Альянс»

стр.  53

П ринцип «двух 
ключей». Цель 
введения 

такой, еще редкой 
для РФ формы 
управления фирмой, 
— это изначальное 
«страхование» 
организации от 
невозможности 
обеспечивать 
функционирование 
деятельности 
компании ввиду 
нетрудоспособности 
директора введение 
второго, равного по 
статусу директора...

Татьяна Горошко
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Они не упускают 
возможности «запустить 

руку в поток», сохраняя при 
этом относительно высокий 

уровень по шкале лояльности

Откаты не исчезли с появлением 

частного бизнеса. Они просто 

ушли в тень, и о них не любит 

говорить ни один акционер. 

Зато СМИ смакуют откаты в 

госсекторе. Эксперт красочно 

описывает систему откатов, и, 

возможно, его слова откроют 

глаза тем, кто ранее не замечал 

проблем в своей фирме. 

Откаты

андрей калашников

ООО «актуальные 
управленческие 
решения»
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 Насколько серьезна эта проблема 
для бизнеса, не связанного с госкомпа-
ниями и чиновниками?

-Откат — разновидность воз-

награждения должностному 

лицу в виде фиксированной 

суммы или процента от суммы, товарами 

или услугами за выбор и осуществление 

определенного решения.

Здесь я не буду рассматривать объ-

ективные рыночные предпосылки для 

предоставления откатов (например, сла-

бые конкурентные позиции, неустойчи-

вость экономики страны и т.д.), их поль-

зу и вред для всех участников, исключив 

существующую связь между качеством 

организации и ее рыночным положени-

ем. Сосредоточусь на «получении» и на 

внутренних корневых проблемах, явля-

ющихся корневой причиной такого рода 

злоупотреблений.

Не стоит считать откаты исключитель-

но нашей национальной бедой. Подобный 

вид вознаграждений не только распро-

странен, но и не осуждаем во всем мире, 

только лучше прикрыт разного рода «фо-

кусническими фразами». Да, стремление 

к увеличению «своего куска торта» у нас 

чаще проявляется в виде мошенниче-

ства, чем в виде напряженного труда на 

благо компании, условия получения воз-

награждений от которого не идет ни в 

какое сравнение с «быстрыми результа-

тами» в виде взяток и откатов.

Существует определенный тип людей 

(со многими из которых я знаком лично), 

нацеленных исключительно на достиже-

ние «места и положения», дающие до-

статочный «дополнительный заработок» 

и воспринимающие оклад исключительно 

как «бонус» к этому и что-то само собой 

разумеющееся.

Это, как правило, те, кто знает «вкус 

крови» и имел успешный опыт (свой или 

чужой) получения откатов и взяток (или 

других видов стороннего заработка) 

и остановившийся в своем професси-

ональном и интеллектуальном разви-

тии на этом уровне. Откаты для этого 

типа будут всегда в приоритете. Этот 

ЭтОт тиП СтремитСя ПОСтавить «Откаты»  
На регулярНую ОСНОву
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тип стремится поставить «откаты» на 

регулярную основу, переводя все воз-

можные денежные потоки и связанные 

процессы под свои личные цели и по-

давая дурной и заразительный пример 

окружающим.

Другой тип — это люди, не получившие 

(не получающие) должной (по их мнению) 

оценки своих знаний и навыков со сто-

роны руководства и не имеющие других 

путей реализации. Пользуясь доверием, 

несовершенством систем контроля или 

просто случайностью, они не упускают 

возможности «запустить руку в поток», 

сохраняя при этом относительно высокий 

уровень по шкале лояльности компании.

виной тому становятся как несовер-

шенные работодатели, так и сами со-

трудники. При том первые, по моему на-

блюдению, виновны в большей степени. 

Подавая людям дурной пример, нанимая 

таких же, как они, относясь к ним как к 

расходному материалу, лишая челове-

ка будущего в своей копании, они часто 

обрекают его на действия, выходящие 

за рамки закона. Обе стороны не загля-

дывают в будущее и не смотрят из этого 

будущего на себя сегодняшнего. Скажу 

больше: откаты давно стали нормой. Они 

не только не порицаемы обществом, но, 

наоборот, приветствуются. Налицо двой-

ные стандарты, разрывающие целое и 

лишающие основ.

так же относительная легкость полу-

чения дополнительных доходов не может 

не вызывать чувства удовлетворения, ка-

кое у большинства людей вызывает лю-

бое успешно завершенное дело, достиг-

нутое минимальными ресурсами, легко и 

быстро. удовольствие перекрывает все 

риски, глубина которых чаще не осозна-

ется.

 Как технически сегодня происходят 
откаты?

— Приоритетным видом отката остает-

ся получение «живых денег». За послед-

ние несколько лет стало более удобным и 

быстрым получение средств с помощью 

электронных инструментов — «на карту», 

«на мобильный телефон», что убирает та-

кую ранее необходимую и не самую при-

ятную составляющую, как «личная встре-

ча». Но это зависит от суммы. 

уДОвОльСтвие Перекрывает вСе риСки, 
 глубиНа кОтОрых чаще Не ОСОЗНаетСя
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 Как можно визуально догадаться о 
том, что в компании есть беловоротнич-
ковая преступность?

— если мы под «беловоротничковой 

преступностью» понимаем такой тип це-

ленаправленных преступлений, как мо-

шенничество, коррупция и откат, для вы-

явления подобных «слабых мест», в том 

числе некомпетентности (осознанной), 

наряду с количественными исследова-

ниями я использую активное и стороннее 

диагностическое наблюдение как методы 

диагностики предприятия. Основные ме-

тоды / признаки:

метод ответной реакции. Признаки:

•	 в	 устоявшейся	 структуре	 —	 оцен-

ка ответной реакции на действия нового 

руководителя, а лучше — внешнего кон-

сультанта (человека априори в компании 

временного по восприятию сотрудников). 

Показательно с точки зрения всех воз-

можных злоупотреблений, в том числе 

как проверка лояльности сотрудников и 

выявление истинных целей сотрудников 

(собственная занятость, сокрытие прав-

ды, «развитие организации, но без мое-

го участия» и т.д.). Степень оказываемого 

каждым конкретным сотрудником «со-

противления-защиты» прямо пропорцио-

нальна степени «уязвимости». Показате-

лен участок сопротивления (затягивания, 

открытого противостояния). всегда нахо-

дятся места и темы, которых сотрудники 

избегают, защищая свои злоупотребле-

ния, личные интересы, скрывая неком-

петентность в определенных вопросах и 

т.д. хитрейшие из них ведут себя более 

открыто, но только единицы ничего не 

скрывают и воспринимают возможные 

нововведения как шанс для себя и ком-

пании. часто нетерпимость, фанатизм и 

агрессия как главное средство защиты. 

активное сопротивление — это отдельная 

большая тема;

методы — наблюдение и гностика по 

слабым сигналам. Признаки:

•	 соответствие	 «доходы	 /	 траты»	 —	

привычки, внешний вид, образ жизни, 

выдающие склонность к гедонизму; на-

личие атрибутов, не соответствующих 

социальному положению;

•	 высказывания,	 мнения,	 идеи	 со-

трудников, отражающие наличие склон-

чаСтО НетерПимОСть, фаНатиЗм и агреССия  
как главНОе СреДСтвО Защиты
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ности к использованию противоправных 

/ морально неприемлемых методов и 

способов ведения деятельности, манипу-

лирование окружающими. Эгоцентризм. 

установка на обогащение и власть. го-

товность идти на сверхриск. Повышен-

ные жизненные стандарты;

•	 синтез	энергичности,	самомнения,	

самоуверенности и цинизма. Самоуве-

ренное поведение на грани конфронта-

ции с руководством, декларация соб-

ственной незаменимости.

Сочетание вышеуказанных признаков 

практически не дает сбоев в диагности-

ровании «беловоротничкового преступ-

ника», однако так удается выявить да-

леко не всех «вредителей». тем более 

что часто на определенном временном 

участке приоритетные цели сотрудников 

и организации могут совпадать. выяв-

ление наличия этих признаков требует 

определенного времени и подразуме-

вает разные подходы и уровни межлич-

ностного общения с диагностируемыми. 

результаты данных качественных иссле-

дований не могут являться сами по себе 

основанием для выработки решений в 

отношении сотрудников, однако оста-

ются дополняющими оценками деятель-

ности каждого конкретного сотрудника 

вместе со многими другими критерия-

ми: лояльность организации, клиентоо-

риентированность (внутренняя и внеш-

няя), результативность (количественная 

оценка выполнения поставленных целей, 

реальная и требуемая компетентность и 

т.д.) и другими в зависимости от целей и 

«продукта» деятельности.

  Как изменить бизнес-культуру в 
компании?

— корпоративная культура проявляет-

ся в разных сферах жизнедеятельности 

организации:

в совокупности норм, в целеполагании 

организации; в формальной и нефор-

мальной организационной структуре; в 

исполнении работы; в информационном 

обмене и отношениях между работника-

ми и оказывает непосредственное вли-

СамОувереННОе ПОвеДеНие На граНи 
кОНфрОНтации С рукОвОДСтвОм, Декларация 

СОбСтвеННОй НеЗамеНимОСти
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яние на клиентоориентированность ор-

ганизации в целом — одну из главных 

организационных ценностей.

культура – «коллективное програм-

мирование» поведения людей, особен-

ностей их деятельности в организации, 

совокупность убеждений и норм поведе-

ния, присущих большинству личностей 

и групп в компании. Создание опреде-

ленной культуры в компании призвано 

обеспечить управляемость, инноваци-

онность, клиентоориентированность, то 

есть нормировать ключевые организа-

ционные ценности — основы достижения 

стратегических целей организации.

Для многих будет новостью, что так 

же, как бизнес-процессов, так и органи-

зационной культуры не может не быть. 

Она спонтанно складывается в любой ор-

ганизации или формируется осознанно и 

целенаправленно.

Нормативная среда — основа культу-

ры. Нормы организации — это привычные 

ценности, определяющие повседневное 

деловое поведение работников. любое 

изменение организационной культуры 

призвано оказать влияние в первую оче-

редь именно на устоявшиеся нормы. Но 

чтобы внести изменения в устоявшиеся 

нормы, необходимо «копнуть глубже», 

пройти неминуемые этапы внесения из-

менений в их компоненты: идеологемы 

(ценности высшего порядка); управлен-

ческие установки (приказы, требования, 

критерии оценки); кодекс (свод правил 

труда и поведения); обыкновения (под-

тверждения идеологем, энергетизация 

их внедрения).

как именно воздействовать на органи-

зационную культуру на всех уровнях ор-

ганизации?

— собственный пример, демонстри-

рующий определенный стиль поведения, 

индивидуальную деловую культуру в рас-

чете на подражание образцу. индивиду-

альная деловая культура руководителя 

переходит в организационную культуру 

фирмы;

— распоряжениями вводить некото-

рые правила функционирования и кон-

чтО хуже Для кОмПаНии: НекОмПетеНтНый, 
НекОНкуреНтНый СОтруДНик На рыНке или 

СОтруДНик-«вОришка»?
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тролировать их соблюдение. Потребует-

ся время, пока все привыкнут и примут 

новую норму;

— внутренний PR — систематически 

сообщать о новых приоритетах и объяс-

нять их значимость для компании и каж-

дого в отдельности;

— проводить оценку 360 на соблюде-

ние правил;

— существует удобная матрица, ко-

торая дает возможность максимально 

полно описать мероприятия по измене-

нию организационной культуры органи-

зации. так же с помощью матрицы можно 

выявить и противоречия существующей 

организационной культуры.

развитие организационной культуры 

есть компонент повышения управляемо-

сти предприятия. культура, в свою оче-

редь, является тем нематериальным ак-

тивом, который обеспечивает успех или 

неуспех организации на рынке.

 Как изжить откаты?

— Не изжить, но снизить вероятность 

— так правильнее. Определенный тип 

сотрудников всегда будет стремиться к 

легким и противоправным способам на-

живы. Наша задача — «усложнить» этому 

типу жизнь и не дать опуститься до их 

уровня тем немногим относительно чест-

ным. в этом одна из целей управления.

Отследить момент получения отката 

невозможно. таким образом, получение 

отката становится фактически недока-

зуемым. цель любой организации — не 

допустить, предвидеть, предопределить 

проблему.

Предлагаемая мной система, именно 

система целей, основана на большом и 

разнообразном опыте проведения работ, 

необходимых для минимизации злоупо-

треблений многих видов, в том числе от-

катов:

Для регулярно закупаемых товаров/

услуг.

I. внедрение необходимого уровня 

культуры организации:

•	 подробный	 ответ	 был	 озвучен	 ра-

нее, однако стоит уточнить — необходи-

мо внедрение такого уровня культуры 

цель — их НиктО Не ДОлжеН ЗНать и Не иметь 
вОЗмОжНОСти ПОЗНакОмитьСя
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организации, который бы возвышал ком-

панию среди ее конкурентов и обеспечи-

вал максимальный уровень управляемо-

сти организацией;

•	 на	 основе	 опять	 же	 норм	 необхо-

димо создание такой управленческой 

системы, которая бы обеспечивала эф-

фективность достижения и продвижения 

стратегии компании, а также гарантиро-

вала привлечение персонала достаточной 

для достижения целей квалификации; 

•	 не	 корректировать	 цели	 под	 име-

ющихся сотрудников, а подбирать со-

трудников под цели. что хуже для ком-

пании: некомпетентный, неконкурентный 

сотрудник на рынке или сотрудник-

«воришка»? Это часто вызвано ресурс-

ными ограничениями и не реже — сотруд-

никами подобного же уровня — известно, 

что на работу любят принимать себе по-

добных…

II. Система стимулов и мотивации, 

учитывающая все нюансы.

Задача управления состоит в таком 

воздействии стимулами на потребности 

сотрудников, которое бы вызывало не-

обходимый для организации уровень ис-

полнительности сотрудников.

мотив — это материальный или иде-

альный предмет, достижение которого 

выступает смыслом деятельности. 

мотивация = интерес к объекту (ра-

боте) + Позитивные ожидания (умение + 

вознаграждение + срок).

материальная и нематериальная 

мотивации

Нематериальная мотивация:

внутренняя мотивация — мотивация, 

связанная не с внешними обстоятель-

ствами или стимулами со стороны ру-

ководства, а изначально присущей кон-

кретной личности.

— учет внутренней мотивации. 

большинство «воришек» относятся к так 

называемому «достижительному типу» 

— под мотивацией достижения пони-

мается стремление получить опреде-

ленные блага в качестве вознагражде-

ния за труд. (типы: инструментальный, 

Не иЗжить, НО СНиЗить верОятНОСть —  
так ПравильНее
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профессиональный патриотический и 

т.д.)

— учет социального окружения со-

трудника. Пример мотивации без учета 

социального окружения: бонус в виде 

новейшего iPhone человеку, который не 

стремится быть продвинутым пользова-

телем и с трудом платит ежемесячные 

проценты по кредитам, а его супруга «ко-

пит на сапоги». в семье будет большой 

разлад;

— учет способностей.

внешняя мотивация — мотивация, об-

условленная внешними по отношению к 

субъекту обстоятельствами:

— сравнение с коллегами (при усло-

вии равных возможностей);

- уверенность в успехе (внешние 

факторы и внутренняя способность к вы-

полнению действия, умение);

— срок до завершения работы;

— уровень нетерпения, то есть чув-

ствительности к задержкам.

материальная мотивация:

— должна иметь ценность для со-

трудника, т.е. уровень предполагаемого 

вознаграждения;

— сотрудник подходит для этой ра-

боты (ему интересно, нравится, и он име-

ет необходимые для ее выполнения на-

выки или намерен их получить);

— показатели должны быть достижи-

мы — не оторванный от маркетинговых и 

управленческих реалий план, а достижи-

мый;

— субъективно менее полезными 

кажутся дела, до завершения которых 

осталось еще много времени;

— возможность оценки степени до-

стижения целей в любой момент време-

ни. 

виды оплаты труда:

— постоянная часть, согласно штат-

ному расписанию;

— переменная часть;

— премия — разовое вознагражде-

ние;

— бонусы по итогам года или завер-

шения цикла работ с соблюдением нор-

мативных показателей;

— вознаграждение за наставниче-

ство — обучение сотрудником другого 

сотрудника подразделения на рабочем 

месте. в функции каждого руководителя 

входит обучение его подчиненных; 

— другие виды поощрительных и 
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компенсирующих выплат (дополнитель-

ные задания, особо трудные условия тру-

да, материальная помощь, оплата лече-

ния, учеты и т.д.).

Некоторые методы дополнительной 

мотивации:

— участие в рабочих группах;

— вознаграждение признанием — пу-

бличная оценка достижений;

— вознаграждение временем — ин-

дивидуальный режим рабочего дня;

— личная капитализация — обучение, 

характеристики и рекомендации;

— вознаграждение содержанием 

труда — возможность выбора служебных 

функций в соответствии со склонностями;

— вознаграждение участием в управ-

лении — участие в совещаниях, вовлече-

ние;

— вознаграждение условиями труда.

любое упущение в мотивации сотруд-

ника — неправильная оценка внутренней 

мотивации сотрудника и его социально-

го окружения, некорректная внешняя мо-

тивация приводят к нежелательным для 

компании ситуациям и обратному эф-

фекту — демотивации. и как следствие 

— к злоупотреблениям, в том числе от-

катам…

III. бизнес-процессы

тушение пожаров, аврал, надрыв — 

ежедневное состояние многих органи-

заций и команд, причины которого — не 

соревновательный момент, не требова-

ние конкурентных рынков, но чаще это 

явная управленческая патология и сви-

детельство отсутствия «настроенности» 

процессов (осознанно, когда процесс 

«специально такой» для обслуживания 

интересов его хозяина, но чаще неосоз-

нанно — от отсутствия знаний и и/или ре-

сурсов).

Согласованность целей и действий — 

залог управляемости. можно ставить лю-

бые цели, но принципиален фундамент: 

работоспособный бизнес-процесс.

Основная цель аудита процессов — 

описание с целью оптимизации и даль-

нейшего управления ими. Отказ от не-

заменимых сотрудников, отказ от хаоса 

и мутных вод с прозрачностью ответ-

ственностей. Налаживание сегментации 

процессов с целью создания заменяе-

мости элементов процесса как условие 

стабильности компании.

грамотно выстроенный бизнес-про-

цесс — это требование повышения ква-

лификации руководителей (р. акофф 

искусство решения проблем, москва, 

«мир», 1982г., с. 186) и понижение требо-

ваний к рядовому персоналу. именно это 

делает рядовых сотрудников заменяемы-

ми, и обеспечивает стабильное функци-
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онирование фирмы в целом. (викентьев 

и.л. Первая публикация — в журнале the 

Сhief, 2002 г., N 6, с. 12-13. http://www.

triz-chance.ru/business.html)

IV.  BSS-система (корпоративная IT-

система)

внедрение системы, адаптируемой 

под цели компании и меняющиеся так-

тики, обеспечивающей автоматизацию 

максимального количества действий и 

прозрачность процессов и сохранение 

знаний, истории решений и их резуль-

татов. 

На основе системы создание отчет-

ности с высоким качеством информации 

(необходимая регулярность, скорость, 

качество входных данных и полноты ис-

ходящей информации).

V.  внедрение функции «всестороннего 

мониторинга рынка»

упрощенный процесс внедрения верх-

него уровня:

— сегментирование расходов компа-

нии по группам — закупка товара, закуп-

ка услуг, закупка комплектующих (или по 

отделам, в зависимости от бизнес-про-

цессов и модели бизнеса);

— сегментирование созданных групп 

на приоритетные и «хвосты»;

Наша ЗаДача — «уСлОжНить» ЭтОму тиПу жиЗНь
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Специалисты «почасовой» — 
через год мы поделимся 

опытом

Трибуна HRD

Юрий Воронин

убрир

Работа HR похожа на музыку 

которую вы играете по нотам  

и с дирижером.

Если выстроить систему, то  

компания прорвется через 

«плохие дороги»...
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 Почему еще полно компаний, где 
по-прежнему только кадровики (хоть и 
называются HR)?

-Кадровиков ровно столько, 

сколько  компаний, которым 

требуется пока ограниченный 

набор HR-функций. Если же  менеджмен-

ту требуются более развитые функции 

HR: качественный подбор, развитие, об-

учение, адаптация персонала, то в ком-

пании появляется  уже полноценная HR-

служба, с широким спектром функций.

 Перечень обязанностей HR-служб 
зашкаливает. Что реально делается в 
эффективной компании эйчар-службой?

— Функции эффективной HR-службы 

должны охватывать весь жизненный цикл 

сотрудника, начиная от контакта потен-

циального кандидата с брендом работо-

дателя и заканчивая уходом сотрудника 

из компании: рекрутмент, адаптация, 

мотивация, оценка, обучение, развитие, 

карьерные перемещения и т.д.,- все это 

происходит в корпоративной культуре 

компании.

Помимо этого,  можно говорить об  эф-

фективности HR-службы, если есть  чет-

кое понимание эффективности каждого 

вложенного рубля, и влияния на  финан-

совые результаты компании.

 Паркинсон говорил о проблемах 
расширения департаментов (ресурсы, 
полномочия, власть). Как собственник 
может держать под контролем эту тен-
денцию?

— Это болезнь роста компаний — к со-

жалению, не всегда  можно сразу про-

строить эффективные  процессы. Потому 

что организация развивается эволюцион-

но. Желания и потребности сначала воз-

никают, и только позже формируются в 

некую систему.  Поэтому всегда сначала 

идет рост, а потом оптимизация органи-

зации. 

Как держать это под контролем? Дело 

времени, отстроенных процессов, этапа 

развития предприятия и зрелости само-

го собственника — уже есть понимание, 

ЭТо болЕзнь росТа КомПаний — К соЖалЕниЮ,  
нЕ ВсЕгДа  моЖно сразу ПросТроиТь 

ЭФФЕКТиВныЕ  ПроцЕссы
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что и когда он готов делегировать. от 

этого может происходить изменение и 

структуры, и процессов, и полномочий  

менеджмента, который стоит на уровне 

«-1». Держать под контролем можно че-

рез матрицу ответственности, матрицу 

функций и  организационную структуру, 

адаптированную к стратегии компании, 

а также через простроенные бизнес-про-

цессы.

  Компенсации HR-специалистов 
сильно отличаются от фирмы к фирме. 
Умеют ли компании оценивать реальный 
вклад HR или просто пытаются платить 
по рыночному уровню?

— Вопрос сложный. с одной стороны, 

есть рынок, определяющий стоимость 

функционала на рынке, но в этом есть и 

ответ — если компания подбирает себе 

HR, соответствующего  уровню разви-

тия организации, то она  купит ровно тот 

функционал, который необходим,  за те 

деньги, которые может себе позволить.  

Если компания растет и есть желание вы-

брать HR, скажем так, на вырост,  тогда 

и стоимость будет больше, но это будет 

инвестиция, которая потом окупится. ры-

нок сегодня предлагает любой ресурс, с 

необходимым набором опыта и зрелости,  

за те деньги, которые вы можете себе 

позволить.

 Акционеры не любят эксперименты 
от эйчар (деньги-время-риски). Как от-
делить эксперимент  ради эксперимента 
и бонусов от реальных полезных дей-
ствий?

— акционеры люди конкретные  и 

очень правильно, что они не любят экс-

периментировать.   Если HR предлага-

ет компании внедрить что-то новое, он  

обязательно должен показать экономи-

ческую эффективность от этих нововве-

дений.

 Как менялись функции и модели 
построения HR-служб за последние 20 
лет? Какие функции Вы бы ликвидиро-
вали во многих фирмах, а что усилили 
бы и как?

— рождение функции HR началось с 

того момента, как  разрушилась совет-

аКционЕры лЮДи КонКрЕТныЕ   
и очЕнь ПраВильно, чТо они нЕ лЮбяТ 

ЭКсПЕримЕнТироВаТь
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ская система подготовки и планового 

распределения выпускников Вузов по 

предприятиям, система комплектации 

кадрового состава за счет молодых спе-

циалистов, когда по заказу предприятие 

получало ровно столько специалистов, 

сколько заказывало. То есть начал соз-

даваться рынок труда. и именно с этого  

момента наш круг обязанностей стал ра-

сти — возникла потребность в персонале 

и появилась первая функция подбора. с 

возникновением рынка труда, потребова-

лись и  специалисты с разным уровнем 

компетенций и, соответственно, с разной 

«стоимостью». Предприятия задумались 

об уменьшении затрат, возникла идея  не 

только  подбирать персонал на рынке, но 

еще  и растить кадры внутри. 

Появились кадровые резервы, идеи 

развития организации через людей, что 

привело к появлению системы обуче-

ния. Так HR-служба набирала свои обо-

роты. сначала это были отделы кадров, 

дальше  уже службы по управлению пер-

соналом,  в которых появились новые 

функции подбора, адаптации и обуче-

ния. Позднее появились потребности в 

развитии организации, изменении  орг-

структуры, закономерно  в HR из финан-

совых блоков перешли отделы оргразви-

тия. Функции мониторинга рынка труда,  

управление затратами, управление ФоТ  

также перешли  в  HR-службу. По мере 

поступления  этого функционала и пере-

дачи ответственности, службы выросли 

в дирекции и департаменты. сейчас из 

маркетинга переходят функции работы 

с внешним HR-брендом: правильное по-

зиционирование компании как работода-

теля, а также внутренние коммуникации 

стали неотъемлемой частью структуры 

HR-подразделений.

я не вижу необходимости в ликвида-

ции каких-то HR –процессов, скорее, в 

их максимальной автоматизации, чтобы 

соответствовать времени, в котором мы 

живем. Так, нужно уходить от бумажного 

документооборота в сторону электронно-

го и внедрять на предприятии современ-

ные цифровые технологии. В этом во-

просе нам очень бы помогли изменения 

в ТК рФ, и они назревают. и я думаю, что 

очень скоро у государства эти решения 

будут. 

нужно усилить роль руководителей во 

всех HR-процессах, развивать в них ком-

петенции по управлению людьми и пред-

лагать эффективные инструменты.

 Какую модель HR-процессов Вы 
считаете самой оптимальной?

— самой оптимальной моделью счи-

таю ту,  которая соответствует этапу 

развития организации. на определенной 

стадии, компания начинает придержи-

ваться клиентоцентричной культуры и 

все больше и больше развивает институт 

HR бизнес-партнерства, когда HR демон-

стрирует и в моделях своего поведения, 

и в своей организационной структуре 

разворот в сторону бизнеса и в сторону 

партнерской позиции.
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 Как модели могут меняться в зави-
симости от отрасли, региона, размеров 
компании?

— Да модели меняются. и география  

имеет значение, и размер компании, и  

отрасль тоже имеет значение, т.к. зре-

лость менеджмента в определенной сфе-

ре тоже влияет на развитие организации. 

К примеру, в компаниях с разветвлен-

ной географической структурой часто ис-

пользуются децентрализованные моде-

ли HR-подразделений — когда в каждом 

крупном филиале есть отделы по работе 

с персоналом. В компаниях с высоким 

уровнем автоматизации и четко выстро-

енными бизнес-процессами наоборот 

уходят в централизацию HR-процессов. 

Когда кадровое администрирование всей 

компании или подбор персонала центра-

лизован в одном подразделении, и, к 

примеру, отдел массового подбора мо-

жет быть в нижнем новгороде, но ищет 

персонал для своей компании на терри-

тории всей страны. 

 Аутсорсинг HR-функций — это доро-
же? лучше? удобнее?

— Все относительно. Для того, чтобы 

принять решение, какую HR-функцию от-

дать на аутсорсинг, а какую развивать 

внутри себя, нужно четко понимать сто-

имость этой функции для компании. на-

пример, если компания подбирает 1 че-

ловека в месяц, то иметь в своем штате 

человека, обладающего компетенциями 

рекрутмента, нецелесообразно. Выгод-

нее отдать эту функцию на аутсорсинг. 

Если же в компании большой  объем 

подбора и компания применяет какие-то 

специфические  элементы оценки, то ло-

гичнее эту функцию иметь внутри компа-

нии. учет кадров вполне можно отдавать 

на аутсорсинг. иногда не нужно держать 

корпоративные учебные центры, а можно 

разрабатывать корпоративные програм-

мы на базе  внешних учебных центров, 

использовать их профессиональны тре-

нерский состав и получать качественное 

обучение или коучинг. 

 Руководители отделов как заказчи-
ки персонала нередко в непримиримом 
конфликте с HR. Но есть много фирм, 
где складывается нормальный рабочий 
процесс. Можно ли и как выстроить мо-
дель нормальных отношений HR и руко-
водителей отделов?

— любой конфликт уходит, когда обе 

стороны зрелые. Есть профессиональный 

лЮбой КонФлиКТ ухоДиТ,  
КогДа обЕ сТороны зрЕлыЕ



42 (406)/2016
Тр

и
бу

н
а

 H
R

D

22

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

  2016

HR, который компетентен в своей сфере, 

есть руководитель, который компетентен 

конкретно в бизнесе, и если у них стра-

тегия «выиграть-выиграть», то они обяза-

тельно найдут взаимовыгодное решение. 

Если HR понимает, что руководитель 

отдела — это его внутренний клиент и 

применяет клиентоориентированный 

подход в своей работе, то никаких кон-

фликтов тоже не будет.

 Уже немало лидеров новых рынка 
работают без HRD — (рекрутмент у от-
делов, обучение-аутсорсинг и т.д.). Чем 
они рискуют с такой моделью?

— Поэтому это уже и лидеры рынка. 

Видимо, это организации находятся на 

таком высоком этапе развития,  что у 

самих менеджеров сильно развита ком-

петенция управления людьми: навыки 

подбора, оценки и развития своих под-

чиненных.

 Все больше ценных специалистов 

сдаются в аренду почасово — видите ли 
Вы в будущем расширение такого фор-
мата?

— я мало того, что вижу в этом воз-

можности, наш банк уже сейчас работа-

ет в этом направлении. и через год мы 

будем готовы поделиться своим опытом.

ЭТи ВЕщи нЕльзя ДЕлаТь роДсТВЕнниКам,  
ЭТо осноВы Психологии
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Перспектива роста 
ваших специалистов — 
ключ к правильному 

HR-бюджету

Людмила Велькер

СК «Альянс»

 Можно ли в студенте разглядеть по-
тенциал профессионального роста, при-
том безграничного?

-Определение потенциала — 

задача непростая, но заме-

тить его все же возможно. 

Если человек способен и хочет учиться, 

если не боится сложности и неодно-

значности, невозмутим и не унывает 

под давлением в условиях изменений, 

крайне заинтересован в постоянном со-

вершенствовании (не фиксированный, 

а развивающийся склад ума), может 

вдохновляюще воздействовать на дру-

гих, то, возможно, перед нами работник 

с потенциалом в широком смысле этого 

слова.

 Во Франции ведут досье достиже-
ний и успехов на каждого школьника. 
Вы слышали что-нибудь о пользе этой 
огромной работы?

— Да, я знакома с таким опытом. Вы-

строена система познания рынка труда, 
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самого себя, своих реальных возможно-

стей и перспектив. Эта работа, несомнен-

но, полезна для профориентации и даль-

нейшего включения молодежи в реальную 

жизнь. Каждого «выращивают» на свое 

место на рынке. Это здорово! Но это все 

же не творческое досье. Это рациональ-

ное использование бюджета, констатация 

фактов, социальная помощь в выборе в 

ситуации свободы, одним словом, все в 

рабочем порядке. Такая система, без со-

мнения, приносит хорошие плоды и ста-

бильный результат. Стабильный, но все 

же не выдающийся. Сделать невозможное 

эти «саженцы», скорее всего, не в состо-

янии. При условии, что далее они будут 

бесконечно трудолюбивыми, железно дис-

циплинированными, умеющими сосредо-

точиться на главном и иметь веру в себя, 

талант может обозначиться. Ничего не да-

ется в дар, все достигается трудом. Поэто-

му я бы поставила знак равенства между 

упорным трудом (навыком) и талантом.

 Что дает вам как руководителю HR-
блока понимание карьерных ожиданий 
кандидатов и сотрудников?

— Базу для формирования HR-

бюджета, выбор инструментов и техноло-

гий по работе с человеческим ресурсом, 

планирование сокращения затрат на ве-

дение бизнеса.

  Какую негативную правду о пер-
спективах карьерного роста кандидата 
вы ему не сообщаете?

— Мы стараемся всегда быть макси-

мально честными — скрывать нам нечего, 

но бывают случаи, когда, скажем, канди-

даты думают, что в иностранной компа-

нии можно легко сделать карьеру, не до 

конца при этом понимая, что в компании, 

ориентированной на прибыльный рост, 

это не всегда так уж легко. Быстрый ка-

рьерный рост сопряжен с большим тру-

дом и сам по себе не приходит. Мы не 

говорим, что не следует ждать стандарт-

ного режима работы, что отпуска плани-

руются не всегда летом, а в зависимости 

от колебаний бизнес-процессов и т.д.

 Просматривая людей на серьезные 
руководящие позиции, насколько важ-
но понимать потолок роста человека? 
На какие позиции в особенности? Какой 
опыт, образование, ответы на вопросы 
(или молчание) могут помочь вам уви-
деть этот потолок?

— Говоря про руководящие позиции, 

ГОВОря ПрО руКОВОДящиЕ ПОзиции,  
КрАйНЕ ВАжНО ПОНиМАТь ПОТОЛОК рОСТА чЕЛОВЕКА
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крайне важно понимать потолок роста 

человека. Особенно это касается руко-

водителей, от работы которых напрямую 

зависит прибыль компании. Это приме-

нимо и к критическим компетенциям (ак-

туарий, андеррайтер, перестрахование, 

риск-менеджер, урегулирование убытков 

и т.д.). что такое потолок роста? Ведь это 

кризис внутренней эффективности чело-

века. зачем нужен такой кандидат, когда 

внешний экономический кризис требует 

повышенного уровня экспертизы и ком-

петенций? Там, где заканчивается потен-

циал, может начаться «потолок», если не 

«включить голову».

Когда мы работаем с кандидатами, мы 

можем видеть даже по резюме, достиг 

ли человек своего потолка. Также суще-

ствуют различные тестирования, позво-

ляющие создать довольно полноценный 

портрет кандидата и получить ответы на 

многие вопросы.

зАМЕТиТь, чТО КАНДиДАТ ДОСТиГ  
СВОЕГО ПОТОЛКА, НЕ СЛОжНО
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Фантазии невозможно 
согласовывать

Если тот же генеральный 

директор целыми днями сидит 

в кабинете, не выходя из него, а 

только периодически вызывает 

к себе топ-менеджеров по 

одному, то такому генеральному 

директору не только обучение, 

но и психотерапия не помешает.

Мотивация

Михаил Молоканов

известный бизнес-
тренер, эксперт
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 Зачем топ-менеджерам нужно обу-
чение? Что оно может дать?

-Действительно, многие люди, 

находящиеся на вершине, 

считают, что им обучение 

уже не нужно, но ведь над его вершиной 

есть еще какая-то вершина… в конце 

концов, Господь Бог посылает ситуации, 

в которых приходится обучаться. Это как 

метафора. Если же говорить об обучении 

топ-менеджеров, то нужно сначала по-

нять, чем топ-менеджеры занимаются. 

Чаще всего обучение топ-менеджеров 

мне заказывают собственники или гене-

ральные директоры.

На самом верху смешивается несколь-

ко ролей. во-первых, любому человеку в 

организации нужно обучение с точки зре-

ния «человека внутри организации»: как 

коммуницировать с другими, как взаи-

модействовать, как выступать перед ау-

диторией. и любому топ-менеджеру в 

любой области это может понадобиться. 

Но это не «топ-менеджерское» обучение. 

Хотя если тот же генеральный директор 

целыми днями сидит в кабинете, не вы-

ходя из него, а только периодически вы-

зывает к себе топ-менеджеров по одно-

му, то такому генеральному директору не 

только обучение, но и психотерапия не 

помешает. Если в результате такого по-

ведения коммуникация встает, все тор-

мозится.

 Вы прямо-таки кипятком плещете 
на очень многих директоров…

— Просто высказываю собственные 

наблюдения и ставлю диагноз. я не слу-

чайно добавляю: «Если от этого всё тор-

мозится», потому что бывают бюрократи-

ческие организации, где каждый сидит в 

своей ячейке. Задача такой организации 

не приносить прибыль и быть успешной, 

а тормозить любые изменения, особенно 

приходящие извне, и соблюдать процеду-

ры. Другое дело, что такая организация 

не существует без внешней поддержки. 

Если тот жЕ ГЕНЕральНый ДирЕктор цЕлыМи 
ДНяМи сиДит в каБиНЕтЕ, НЕ выХоДя иЗ НЕГо,  

а только ПЕриоДиЧЕски выЗываЕт к сЕБЕ  
тоП-МЕНЕДжЕров По оДНоМу, то такоМу 

ГЕНЕральНоМу ДирЕктору НЕ только оБуЧЕНиЕ,  
Но и ПсиХотЕраПия НЕ ПоМЕшаЕт
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среди государственных организаций так 

много бюрократических, потому что есть 

мощная поддержка. или же это какая-то 

организация в крупном холдинге, создан-

ная для определенных целей. а вообще, 

чтобы организация существовала, нужна 

коммуникация, и генеральный не должен 

сидеть постоянно в собственном кабине-

те. Это одно направление.

Есть и другая противоположность: 

двери к генеральному открыты в любое 

время ― заходи кто угодно. Это харак-

терно для молодых организаций, кото-

рые никак не повзрослеют. Если в пер-

вом случае, когда генеральный закрыт, 

нужно налаживать коммуникации, то во 

втором случае их нужно структуриро-

вать и выстраивать в соответствии с биз-

нес-процессами. такой человек склонен 

влезать во все дела, может быть, даже 

вдохновлять, побуждать. в результате 

сотрудники ждут какого-то «пинка» извне 

(в хорошем смысле) вместо того, чтобы 

самостоятельно что-то доводить до кон-

ца. Поэтому нужно обучать генерального 

директора делегированию, и это все от-

носится к навыкам бизнес-коммуника-

ции.

второй блок ― это то, что относится к 

узкопрофессиональным навыкам, чаще 

всего ― к знаниям: финансы, маркетинг, 

логистика. Для какого-то конкретного 

человека это может быть необходимым. 

Можно послать его на Мва. все это, не-

сомненно, нужно, но это также не будет 

топ-менеджерским обучением. те про-

вайдеры, которые предлагают обучение 

топов, как раз концентрируются на этих 

двух вещах. Проблема состоит в том, что 

само первое лицо, когда хочет обучить 

топов, не всегда понимает, что эти два 

вида обучения не топ-менеджерские.

Чтобы понять, что такое топ-

менеджерское обучение, необходимо 

сначала определить, чем топ-менеджер 

занимается и какова его зона ответствен-

ности. Задача топ-менеджера, вернее, 

команды топ-менеджеров ― обеспечить 

выживание организации.

организация существует во внешней 

среде в условиях конкуренции. Если, 

конечно, она не является придатком 

какой-то крупной структуры, не живет, 

паразитируя и питаясь соками своего хо-

зяина, не давая при этом ничего взамен. 

в этом, кстати, нет ничего плохого — так 

существуют многие. в конце концов, все 

человечество и вся Земля ― это «парази-

ты» солнца. солнце выдает энергию, за-

чем мы ему нужны ― непонятно. Но мы 

«паразитируем» на этой энергии, за счет 

нее существуем. точно так же бактерии 

паразитируют в кишечнике, хотя там, на-

верное, уже симбиоз. Мы поставляем 

питательные вещества, они за счет этого 

живут, правда, помогают нам перевари-

вать пищу. Мы без них тоже не выживем. 

в рыночной среде организация должна 

представлять для внешней среды какую-

то ценность: изделия, услуги, продукты 

― товар, за который она будет от внеш-
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ней среды получать поддержку. Это мо-

жет быть финансовая поддержка, поли-

тическая, пиаровская ― какая угодно. За 

счет этой поддержки организация, соб-

ственно, и будет существовать.

с другой стороны, чтобы организа-

ция существовала достаточно долго, 

она должна заниматься оптимизацией 

издержек. Можно предоставлять класс-

ные товары, услуги, имеющие высокую 

ценность для внешней среды, получать 

деньги, но внутренние процессы будут 

съедать все, что организация зарабаты-

вает.

Это ось существования организации, 

что, собственно, и должна обеспечивать 

команда топ-менеджеров: предоставле-

ние во внешнюю среду каких-то продук-

тов и услуг ― создание ценности, нужной 

внешней среде, и оптимизация издер-

жек. Причем команда топ-менеджеров 

должна производить это прямо сейчас. 

Но кроме того, команда топов должна 

еще чем-то заниматься, чтобы органи-

зация была нужна и в будущем, чтобы 

не только сейчас, но и всегда она пред-

ставляла ценность для внешней среды и 

оптимизировала свои издержки.

 Но не все собственники могут за-
ниматься визионированием… По словам 
Скотта Блэклина, бывшего директора 
торговой палаты США, даже в США 90% 
компаний не смотрят в будущее. Просто 
живут, пока ветер дует в их сторону.

— когда я говорю, что команда долж-

на заниматься тем, как предоставлять 

ценность в будущем, вовсе не имею в 

виду, что они должны обязательно туда 

смотреть. Многие занимаются этим ин-

туитивно и, как говорится, оппортуни-

стически, но если они этим совсем не за-

нимаются, то у собственника к ним будут 

очень большие претензии.

  Как мотивировать топ-менеджера, 
чтобы он нашел время на обучение? Ка-
ких знаний не хватает топам? 

— На самом деле мотивирует не соб-

ственник, а безысходность. Наступает 

момент, когда топ-менеджер видит, что 

у него не получается справляться со сво-

саМо ПЕрвоЕ лицо, коГДа ХоЧЕт оБуЧить тоПов, 
 НЕ всЕГДа ПоНиМаЕт, Что Эти Два виДа оБуЧЕНия 

НЕ тоП-МЕНЕДжЕрскиЕ
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ими функциональными обязанностями. 

какие бы красивые слова мы ни гово-

рили, только это его и мотивирует. Если 

же со своими обязанностями не удается 

справляться команде топов, то организа-

ция рухнет. она перестанет иметь цен-

ность для внешней среды и/или станет 

банкротом, так как издержки резко воз-

растут.

внешняя среда постоянно меняется, 

приходится меняться и топ-менеджерам, 

так как каждый из них взаимодейству-

ет с внешней средой. кто такой топ-

менеджер? топ-менеджер ― это человек, 

реализация решений которого влияет на 

всю организацию. Если реализация ва-

ших решений не влияет на всю организа-

цию, то вы не топ-менеджер, а «топ-топ» 

менеджер ― курьер, который доносит 

информацию от собственника вниз, а 

снизу ― вверх. Если ваши решения вли-

яют на всю организацию, то они влияют 

и на остальных топ-менеджеров, на их 

зоны ответственности. Это означает, что 

они могут «дать вам по башке» да еще и 

ответить.

и здесь такая вот важная штука. Если 

вы не работаете командой, вы не спо-

собны выполнять свои обязанности. ког-

да мы говорим одному топ-менеджеру: 

«ты интроверт, недостаточно коммуни-

кабелен, тебе не хватает ассертивности 

― иди на тренинг, на коучинг…», он идет. 

а если мы говорим: «ты должен обучать-

ся как топ-менеджер», он нас пошлет, и 

будет совершенно прав, потому что топ-

менеджерству невозможно обучиться в 

отрыве от команды. команду топов нель-

зя создать на веревочном курсе.

 Собственники жалуются, что не 
могут найти подходящего HR-директора 
даже на условиях бизнес-партнерства. И 
это при том, что есть немало молодых 
людей, получивших элитное образова-
ние за рубежом…

— очень часто генеральный дирек-

тор или собственник валят все на HR-

директора. Бизнес-партнер ― красивое 

слово, но пока не отлажена работа ко-

манды топов, ни о каком бизнес-партнер-

стве речи быть не может. с кем бизнес-

партнерствовать? HRD ― такой же топ. 

и дальше возникает вопрос: если HR-

директора не такие, какие надо, чему их 

обучать? они обучаются-обучаются, а все 

не тому.

 Одно время был высокий спрос на 
коучинг. Коучинг — это тоже бизнес-об-
учение?

— коучинг ― это «быстро-быстро» 

психотерапия. в нем нет ничего такого, 

чего нет в психотерапии. коуч берёеся 

за те области, в которых человеку нуж-

но помочь подправить что-то за две-три 

встречи. «коучинга вообще» не суще-

ствует. Есть разные школы коучинга — в 

одних школах говорят, что работают с 

восстановлением эмоционального ба-

ланса, чтобы у клиента было больше по-

зитивных эмоций и меньше негативных. 
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в других школах исповедуют психодина-

мическое направление: просматривают, 

какие ситуации, с которыми он не может 

справиться самостоятельно, засели вну-

три клиента и мешают в работе. Нарра-

тивный коучинг обещает помочь клиенту 

осмыслить свою историю, думать о себе 

и воспринимать себя в контексте этой 

истории, что приведет к большей эффек-

тивности. когда человек говорит вам про 

коучинг, всегда надо спрашивать, в рам-

ках какой школы.

серьезные коучи не распиарены. три 

года назад в россии открыла свое произ-

водство известная международная ком-

пания. команде топов каждого своего 

завода руководство компании дает коу-

ча. Поиск русскоязычных коучей с рабо-

чим английским языком (чтобы общать-

ся с заказчиком) она заказала агентству 

executive search. агентство перебрало 

всех известных российских коучей, но 

победил человек, который не ассоции-

руется с коучингом в россии ― ваш по-

корный слуга.

 Командообразование топ-
менеджеров — это действительно воз-
можно?

— Что такое команда? Это группа лю-

дей, работающих на общую цель в усло-

виях высокой неопределенности. топ-

менеджеры работают в условиях высокой 

неопределенности, так как они работают 

с внешней средой, потому что они от-

вечают за выживание организации во 

внешней среде. Если у вас есть опреде-

ленность и все понятно, команда не нуж-

на. вам нужны профессионалы: каждый 

займется своим делом ― и все будет в 

порядке. Если вы группа непрофессиона-

лов, тогда собирайтесь в команду, креа-

тивьте, думайте.

когда и почему команда разрушает-

ся? Причина проста: люди по-разному 

реагируют на те изменения, которые 

происходят. они реагируют так исходя 

из личностных особенностей и функци-

ональных ролей. Например, прибега-

ет коммерческий директор и говорит: у 

клиентов новый спрос ― давайте начнем 

срочно производить и заработаем беше-

ное количество денег. Финансисты, ло-

гисты, производственники хватаются за 

голову и кричат: вы с ума сошли, у нас 

склады затоварены, производственные 

линии только что перестроены, мы толь-

ко что все просчитали и не успеем этого 

сделать. Маркетологи говорят: то, что вы 

закупили и настроили, это бред и нам не 

понадобится. каждый отвечает за свое. 

Финансисты отвечают за оптимизацию 

издержек, маркетологи ― за то, чтобы 

ценность была всегда, продажники ― за 

краткосрочный эффект. Есть и те, кто от-

вечает за минимизацию издержек всег-

да. Это эйчары, которые строят коман-

ду, потому что если у нас будет команда, 

мы всегда можем минимизировать из-

держки. кто из них прав? у каждого своя 

правда. Но если они команда, то вместе 

найдут оптимальное решение и реализу-

ют его.
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 Как сделать, чтобы поссорившиеся 
топы не наломали дров?

— Если у нас нет команды ― у нас ссо-

ра. ссора ― это конфликт, расхождение 

мнений и эмоций, доходящий до того, 

что люди начинают осознанно увеличи-

вать друг для друга издержки. Мы име-

ем неконструктивный конфликт, потому 

что люди начинают вставлять друг другу 

палки в колеса. так как топы не могут ра-

ботать вне команды, увеличение издер-

жек возвращается бумерангом и бьет по 

голове каждому.

Чтобы убрать ссору и создать команду, 

необходимо, во-первых, напугать: ребя-

та, если так дальше будет продолжаться, 

мы развалимся. Бизнес уже достаточно 

большой, и ни генеральный, ни собствен-

ник не могут за всех все решать, поэтому 

надо решать командой. Это первое.

второе ― надо снять чувство вины. 

Для этого надо признать, что мы не ра-

ботали командой и у нас накопилась куча 

проблем. Если какая-то проблема явля-

лась проблемой только одного человека, 

она была бы решена или же этот человек 

был бы уволен. Чувство вины снимается 

тем убеждением, что в организации не 

бывает проблем одного человека. Боль-

шинство проблем ― это проблемы взаи-

модействия, несогласованности как раз 

из-за того, что люди с разной психоло-

гией по-разному реагируют. Есть живчи-

ки, которые бегут, есть те, которые при-

тормаживают: «Давайте посмотрим, как 

оно будет по скорости». Есть те, которые 

говорят: «о, это здорово!» чему бы то ни 

было. «Это наше, это хорошо, это инте-

ресно!» а кто-то говорит: «любое измене-

ние ― это плохо. Давайте отстранимся». 

также по-разному реагируют в разных 

функциональных ролях. каждый видит 

то, что происходит, из своего медвежье-

го угла 

третье, что нужно сделать, это согла-

совать понимание того, что происходит 

в организации. Часто команду топов пы-

таются создать за счет стратегической 

сессии. стратегическая сессия ― это 

БольшиНство ПроБлЕМ ― Это ПроБлЕМы 
вЗаиМоДЕйствия, НЕсоГласоваННости как раЗ 

иЗ-За тоГо, Что люДи с раЗНой ПсиХолоГиЕй По-
раЗНоМу рЕаГируют
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прописывание и понимание того, каки-

ми мы должны быть, что нам надо бу-

дет делать. Это согласование видения, 

фантазии. а фантазии невозможно со-

гласовать. Финансовый и коммерческий 

директор видят будущее по-разному, и 

при этом не так, как производственник. у 

каждого свои проблемы, свои потребно-

сти. Поэтому на обычной стратегической 

сессии сначала каждый топ пытается до-

нести свою точку зрения, каким должно 

быть будущее. в первый день каждый 

быстро понимает, что его никто не слы-

шит, а во второй день пытается угадать, 

что хочет услышать первое лицо, и при-

йти к какому-то более-менее согласо-

ванному результату. результат будет за-

фиксирован, но не будет воплощаться. в 

результате стратегическая сессия как ко-

мандообразующее мероприятие обычно 

проваливается.

На саМоМ ДЕлЕ МотивируЕт НЕ соБствЕННик,  
а БЕЗысХоДНость
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С ЧЕГО ВСЕ НАЧИНАЛОСЬ

Несколько лет назад я занимался ис-

следованием темы лидерства. Рабочим 

названием проекта было «Лидерство в 

момент истины»5. В ходе проекта я на-

блюдал за деятельностью ряда руково-

дителей, участвовал в управленческих 

тренингах и брал многочисленные ин-

тервью. Собирать данные мне помога-

ла команда студентов. Исследование 

должно было ответить на вопрос, как 

официальные и неформальные лидеры 

управляют людьми. Я хотел понять, как 

именно руководитель может добить-

ся от сотрудника сделать больше, чем 

того требует договор найма. Отдельный 

интерес для меня представлял вопрос 

применимости результатов исследова-

ния к реальной жизни. Меня интересо-

вали не абстрактные теории управления, 

идеальные модели, руководитель как 

таковой или его официальная позиция 

— предметом моего исследования были 

управленческие процессы.

В ходе анализа выяснилось, что ру-

ководитель прежде всего должен дока-

зать, что заслуживает доверия. Любой 

Том Карп

Стальная воля:  
Как закалить свой характер

5   Проект упоминается в книге «Лидерство в момент истины. Как стать руководителем» (Ledelse i sannhetetns øyeblikk. 

Om det å ta lederskap), 2010. — Прим. авт.
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начальник сталкивается со сложными 

ситуациями, проблемами и сопротив-

лением, которые буквально проверяют 

его на прочность. Именно в тяжелых об-

стоятельствах руководитель может как 

получить, так и потерять авторитет в 

коллективе. Как показало наше иссле-

дование, лидерство связано не столько 

с умением мотивировать других, сколь-

ко со способностью справляться с раз-

личными видами сопротивления. Труд-

ности могут быть вызваны как чувством 

уязвимости и неуверенности в себе 

отдельных сотрудников, так и разоб-

щенностью, конфликтами и отсутстви-

ем четких разграничений обязанностей 

в коллективе. Руководитель встречает 

сопротивление и в таких малоприятных 

ситуациях, как вынесение подчиненным 

выговора. Затрудняют рабочий процесс 

и отсутствие необходимой информации, 

сложные переговоры и изменения в от-

ношениях с клиентами.

От лидера далеко не всегда ожидают 

принятия безоговорочно верных реше-

ний, но он обязан взять бразды в свои 

руки, когда обстоятельства действи-

тельно того требуют. Мы пришли к вы-

воду, что руководителю не присущи 

какие-то определенные качества или 

черты характера, но он должен произ-

водить впечатление личности надежной 

и последовательной. Не важно, за какие 

именно ценности и политические прин-

ципы ратует начальник, — важно, что у 

него есть собственные воззрения, кото-

рых он твердо придерживается. И глав-

ным фактором, обеспечивающим руко-

водителю лидерские позиции, является 

его стремление достичь большего, чем 

остальные. Это стремление позволяет 

ему претворить в жизнь поставленную 

цель. У нас создалось впечатление, что 

сила воли так или иначе связана со спо-

собностью воплощать задуманное. Она 

становится связующим звеном между 

намерением и конкретным действием. 

Придя к этому выводу, я решил подроб-

нее исследовать понятие силы воли.

Когда я погрузился в изучение мате-

риала, то увидел, что сила воли оказы-

вает влияние на самые разные области 

жизни. Это подтверждают и результаты 

«стэнфордского зефирного эксперимен-

та» (Stanford Marshmallow Experiment), 

проведенного психологом Уолтером Ми-

шелом в конце 1960-х гг.

Группу четырехлетних детей прово-

дили в комнату, где каждому был выдан 

поднос с одним зефиром. Детям ска-

зали, что они могут съесть лакомство 

немедленно, но в случае, если они по-

дождут десять минут, вознаграждение 

будет удвоено. Одни дети съели зефир 

тут же, другие же предпочли потерпеть. 

Некоторым из них удалось не поддать-

ся искушению и дождаться награды. 

Спустя 20 лет Мишел провел дополни-

тельное исследование, в ходе которого 

выяснил, что дети, проявившие выдерж-

ку с лакомством, позже оказались сре-

ди лучших учеников своих школ. Дети, 

продемонстрировавшие силу воли, ста-

ли самыми влиятельными в классе и 
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впоследствии устроились на высоко-

оплачиваемую работу. Эта же группа 

обнаружила наименьшую предрасполо-

женность к алкогольной и наркотической 

зависимости. Исследование Мишела за-

няло место среди самых известных экс-

периментов в современной психологии, 

однако оно стало и предметом крити-

ки. Один из контраргументов сводился 

к следующему: то, что четырехлетний 

ребенок воспринимает как рационально 

оправданное, связано с его предыду-

щим опытом, а следовательно, его по-

ведение не может быть обусловлено ис-

ключительно самоконтролем. Мишела 

также критиковали за то, что объектом 

его экспериментов в значительной сте-

пени является контроль импульсов в от-

рыве от других сторон силы воли.

В 1970-х гг. в США получила рас-

пространение идея о том, что для до-

стижения поставленных целей человеку 

нужно обладать высокой самооценкой, 

поскольку она дает необходимое для 

успеха чувство защищенности. По мне-

нию профессора психологии Роя Ба-

умейстера, ведущего специалиста в 

области изучения силы воли, данная 

установка привела к тому, что целое 

поколение детей выросло с высокой са-

мооценкой (ведь их много хвалили), но 

низким уровнем 

образования и навыков. Баумейстер 

считает, что причина кроется в ошибоч-

ном построении причинно-следственных 

связей в этой популярной установке: в 

действительности самоконтроль способ-

ствует развитию здорового самомнения, 

а не наоборот. А чтобы владеть собой, 

человек должен иметь сильную волю. 

Согласно другим исследованиям, завы-

шенная самооценка также увеличивает 

вероятность проявления психопатиче-

ского и безнравственного поведения.

Ряд исследований доказывают, что 

сильная воля у детей является залогом 

более комфортной и продолжительной 

жизни и что система школьного обра-

зования может оказать положительное 

влияние на дальнейшее течение жизни 

ученика. Согласно недавнему исследо-

ванию, проведенному в Новой Зеландии, 

успешность гораздо сильнее зависит от 

самодисциплины, чем от коэффициента 

интеллекта. В ходе этого длительного 

исследования под наблюдением находи-

лась 1000 детей — с момента рождения 

до достижения ими 32 лет. Дети, про-

являвшие сильную волю, во взрослом 

воз- расте в меньшей степени страдали 

ожирением и венерическими заболева-

ниями, отличались здоровыми зубами, 

имели высокий доход и счастливые от-

ношения в браке. Наблюдалась опреде-

ленная связь с показателями IQ и соци-

альным происхождением, однако даже 

без учета этих факторов общая картина 

сохранялась.

Другое любопытное исследование, 

проведенное в США, указывает на то, 

что лучшие университеты страны вовсе 

не предлагают каких-либо выдающих-

ся академических знаний, а в действи-

тельности учат самодисциплине. Дети, 
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которых с раннего возраста учат адапти-

ровать свое поведение с учетом обста-

новки и потребностей окружающих, до-

стигают значительно больших успехов, 

чем те, кого в том же возрасте натаски-

вают исключительно в рамках школьной 

программы.

Пару лет назад американские универ-

ситеты открыли свои двери для абиту-

риентов, обучавшихся экстерном и не 

прошедших среднюю школу. Некоторое 

время спустя оказалось, что многие из 

них почти тут же вылетели из универси-

тетских стен. Несмотря на удовлетвори-

тельный уровень академической подго-

товки, они были отчислены, поскольку 

оказались не способны сдавать работы 

вовремя.

СИЛА ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ

Чтобы полноценно использовать ре-

сурс силы воли, необходимо научиться 

главному: принимать решения и делать 

выбор в пользу чего-то одного, воз-

держиваясь от всего остального. Очень 

важно уметь отказываться от ненужно-

го. Говорить «нет» соблазнам и возмож-

ностям. Оправдывать ожидания других. 

Стремиться соответствовать собствен-

ным высоким запросам. Все это требу-

ет самодисциплины и чувства доверия к 

себе.

Сила воли сводится к вашей способ-

ности делать выбор. Для многих людей 

это представляется бесконечно сложной 

задачей. Почему? Дело в том, что неко-

торые попросту не в состоянии сделать 

выбор и быть верным ему. У большин-

ства современных людей слишком мно-

го альтернатив. И у вас, скорее всего, 

тоже. Барри Шварц, профессор соци-

ологии Суортмор-колледжа в США, ут-

верждает, что западное общество стре-

мится к увеличению благосостояния 

посредством предоставления индивиду 

значительных свобод и возможностей 

выбора. Нас буквально забрасывают 

альтернативами со всех сторон. Посто-

янно нужно принимать множество реше-

ний. Представьте, что вы зашли в кафе. 

Вы всего лишь хотите выпить кофе, но 

вам вручают обширное меню. Хотите 

ли стандартную порцию или двойную? 

Большую, среднюю или маленькую чаш-

ку? Молоко цельное, обезжиренное или 

соевое? Выпьете за столиком или возь-

мете с собой?

Вас с головой заваливают информа-

цией, знаниями и возможностями, кото-

рые по идее должны сделать вашу жизнь 

лучше, однако их переизбыток нередко 

вводит в ступор. Вы тратите время и 

энергию на принятие решений — серьез-

ных и тривиальных — и постоянно дела-

ете выбор, осознанно или неосознанно. 

Допустим, вы пришли в магазин за про-

дуктами. Разумеется, в первую очередь 

вы думаете о том, что купить на ужин. 

Возможно, даже набросали список и за-

ранее решили, что будете покупать. Вы 

идете вдоль полок с товарами и смотри-

те на ценники. Пытаетесь угадать, что 
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понравится детям. Сколько времени за-

ймет приготовление ужина. Имеются ли 

какие-либо из ингредиентов у вас дома. 

Будет ли ужин полезным. Психологи от-

мечают, что многие люди терзают себя 

сомнениями относительно верности сво-

его выбора и без конца беспокоятся, не 

прогадали ли они. И вот после утоми-

тельного блуждания от прилавка к при-

лавку и ожидания в очереди вы наконец 

приходите домой, нагруженные тяжелы-

ми сумками, и начинаете пилить себя:

«И зачем только я купил спагетти? В 

них слишком много углеводов. Гораздо 

полезнее было бы съесть рыбу с ово-

щами. И почему я не подумал об этом 

раньше?» По мнению Шварца, свобода 

делает нас несчастными, поскольку на-

личие безграничного выбора, осознание 

ответственности за принятые решения и 

страх разочарования буквально парали-

зуют нас. Чем больше решений необхо-

димо принять за день, тем сложнее при-

ходится нашему мозгу и тем больше мы 

склоняемся к поиску легких путей. Это 

делает нас импульсивными и заставляет 

принимать необдуманные решения.

Важно перестать включать силу воли 

каждый раз, когда необходимо сделать 

выбор. Когда вариантов меньше, при-

нять разумное решение гораздо легче. 

Например, если ваша цель — пить боль-

ше воды и меньше газированных напит-

ков, просто держите на виду несколько 

бутылок с водой. В таком случае вам не 

потребуется открывать холодильник и 

делать мучительный выбор. Можно пой-

ти еще дальше: просто прекратите по-

купать газированные напитки вообще, 

тогда и выбирать не придется.

Чтобы сделать выбор, необходимо 

принять решение. Решения связывают 

воедино мысли, чувства и действия. 

Можно ли научиться принимать верные 

решения? Сплошь и рядом нам советуют 

мыслить рационально, ориентируясь на 

долгосрочную перспективу, а не на эмо-

ции. Однако на практике это оказывает-

ся непросто. Обычно люди знают, что им 

следует сделать, но, тем не менее, они 

этого не делают — особенно когда нужно 

проявить силу воли. Некоторые убежде-

ны, что способность принимать верные 

решения зависит от уровня интеллекта, 

однако это далеко не всегда так. Теме 

несоответствия между знанием и дей-

ствием (the knowing-doing gap) иссле-

дователи лидерства Джефри Пфеффер 

и Роберт Саттон посвятили целую кни-

гу. Несмотря на то, что человек может 

обладать знаниями, необходимыми для 

принятия верного решения или правиль-

ного действия, он нередко поступает со-

всем наоборот. И это касается не только 

руководителей, но всех нас. С чем это 

связано? Обычно это явление объясняют 

нехваткой ресурсов — времени, денег, 

знаний, опыта или связей. Но, может, 

это всего лишь отговорки?

Согласно новым теориям в психоло-

гии, нельзя считать, что человек либо 

думает, либо чувствует, либо вспоми-

нает, либо учится, либо анализирует, 

либо планирует. Наш мозг оказывается 
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вовлеченным в несколько умственных 

процессов одновременно. Мозг и нерв-

ная система постоянно находятся в ак-

тивном состоянии в разных сферах, а не 

в какой-то изолированной области. Ум-

ственную деятельность можно охарак-

теризовать как совокупность отдельных 

процессов, происходящих параллельно. 

Их можно сравнить с бурной рекой, в 

весеннюю пору несущей в своем потоке 

многочисленные ветки, листья и прочий 

сор. Что-то из этого мусора цепляется 

за берег, пускает корни и начинает ра-

сти, а что-то тут же пропадает из виду.

В мозге ежесекундно происходит мас-

са процессов. Одни из них чрезвычайно 

кратковременны (например, ощущение 

боли при уколе), другие — сравнитель-

но скоротечны (процессы, связанные с 

функцией внимания и языковым общени-

ем), третьи — довольно продолжитель-

ны (отвечают за мотивацию), четвертые 

— крайне продолжительны (подобная 

мозговая деятельность связана с поста-

новкой целей, межчеловеческими от-

ношениями, обязательствами и силой 

воли). Но мы не способны использовать 

собственные ресурсы в определенном 

порядке — сначала чувствовать, потом 

думать, а затем получать опыт. Многие 

из процессов происходят в нашем моз-

ге сами по себе, без контроля с нашей 

стороны. Однако есть и такие, которыми 

мы можем или должны управлять.

Исследователи считают, что эмоции 

являются отражением нашего восприя-

тия мира и играют немаловажную роль 

в процессе принятия решений. Как это 

объяснить? Чувства тесно связаны с 

прошлым опытом, поэтому зоны мозга, 

отвечающие за эмоциональные реакции, 

постоянно анализируют текущую ситуа-

цию и ищут наилучшие с точки зрения 

эмоционального состояния решения. 

Мозг занят химическими и электриче-

скими процессами, он пульсирует, рас-

ширяется, сжимается и расширяется 

вновь. Эту особенность мозга принято 

называть пластичностью. Опыт транс-

формируется в воспоминания. На осно-

вании полученного опыта мозг выстраи-

вает новые связи, так что при попадании 

в аналогичную ситуацию он способен 

предугадать ее исход. Однако чувства 

могут стать источником ошибочных ре-

шений: в погоне за мимолетной выгодой 

мы делаем неверный выбор.

Одной из главных характеристик 

мозга является способность оказывать 

влияние на процесс принятия решений, 

подвергать сделанный выбор рефлексии 

и сводить к минимуму причины ошибоч-

ных действий. Мозг сохраняет информа-

цию, создает ассоциативные связи и ис-

пользует их для выхода из проблемных 

ситуаций. Когда нам необходимо при-

нять решение, большинство из нас ста-

рается прийти к рациональному выводу. 

Беда в том, что зона мозга, в которой 

все это происходит, — префронтальная 

кора — особой надежностью не отлича-

ется. Префронтальная кора головного 

мозга не способна обрабатывать боль-

шие объемы данных одновременно, по-
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этому, когда ее мощности не хватает, 

мозг просто-напросто «комкает» входя-

щую информацию, чтобы сделать ее бо-

лее удобоваримой, а это ведет к увели-

чению вероятности ошибок.

По этой причине принятие решений 

так тяготит большинство из нас. В про-

цессе выбора различные зоны мозга 

получают противоречивые сигналы и, 

как следствие, вступают в конкуренцию 

друг с другом. В этом «споре» верх мо-

гут взять как сильные чувства, так и ра-

циональные доводы. Исследователи в 

области нейропсихологии сравнивают 

подобную борьбу с естественным отбо-

ром: сильные эмоции и мысли вытесня-

ют слабые и оказывают доминирующее 

влияние на наши действия. Именно к 

способности влиять на эту конкурентную 

борьбу, принимать решения и контроли-

ровать собственное поведение сводится 

применение силы воли.

«В решении содержится великая 

сила», — говорит нам гуру саморазви-

тия Энтони Роббинс. Сила принятия ре-

шения составляет суть эффективного 

использования силы воли. Решите для 

себя, что теперь вы занимаетесь спор-

том три раза в неделю. Или что по ве-

черам выключаете мобильный телефон. 

Или что не будете каждый вечер есть 

сладости, сидя перед телевизором. Ре-

шите — и не отступайте. Все гораздо 

сложнее, чем просто сказать «да» или 

«нет». В действительности это энерго-

затратный психологический и нервный 

процесс.

Одним из лидеров, у которых я брал 

интервью в ходе моего исследования, 

был Томас Люнд Нильсен. В детстве 

он никак не мог понять, почему другие 

ребята так быстро сдаются, если игра 

только становится интересной. Товари-

щи постепенно «отваливались», а Томас 

продолжал самозабвенно играть. Он 

мог спокойно сидеть в песочнице в гор-

дом одиночестве. Томас провел детство 

в Мексике. Как и все местные дети, он 

ходил в католическую школу. Но в один 

прекрасный день он открыл для себя ка-

рате. На тренировках его постоянно драз-

нили, но вовсе не за то, что был слишком 

мал и худощав для своего возраста, а за 

недостаточную «крутизну». Он был очень 

замкнут и стеснителен. Все изменилось, 

когда Томасу исполнилось 15. В их клуб 

карате приехал с лекцией олимпийский 

чемпион Эгиль Сёбю, участник «золотой 

четверки», завоевавшей высшую награ-

ду в гребле на байдарках в Олимпиаде 

1968 г. в Мексике. Сёбю рассказывал об 

умственной тренировке: о том, насколь-

ко важно ставить перед собой цель, по-

зитивно мыслить, рисковать и следовать 

задуманному. Некоторое время спустя 

Томас получил черный пояс по карате. 

Позже, уже взрослым, он служил в опе-

ративном и командном составе одного из 

специальных подразделений Вооружен-

ных сил. Сегодня он возглавляет компа-

нию, занимающуюся информационными 

технологиями.

Томас рассказывает мне, с какой жад-

ностью он, словно губка, впитывал все 
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доступные ему знания. После лекции 

Сёбю Томас начал экспериментировать 

с «прокручиванием слайдов в голове», 

как он сам это называет. Он представ-

лял себе, как ему удается расслабиться, 

как он не боится проиграть и — самое 

главное — как побеждает. Постепенно 

все стало налаживаться, и, когда Тома-

су исполнилось 17 лет, он понял, что его 

умственная работа успела оказать ощу-

тимое влияние на его достижения. «Про-

кручивая слайды в голове», он обретал 

внутреннее спокойствие и уверенность в 

том, что задуманное непременно увен-

чается успехом. Томас считает, что он 

осознал важность принятия решений и 

научился «программировать» себя.

Я рассказываю о Томасе Люнде Ниль-

сене, поскольку считаю, что у него мож-

но научиться решимости — как на этапе 

выбора, так и непосредственно совер-

шая действия. Сила принятия решения 

неразрывно связана с вашим выбором в 

пользу того, что представляет важность 

именно для вас.

Когда решение принято, вы можете 

приступить к мобилизации силы воли. 

Это означает, что вы должны:

— обязать себя быть верным постав-

ленной цели;

— принять решение осуществить за-

думанное (преобразовать обязательство 

в действие);

— упорно двигаться к поставленной 

цели (производить конкретные дей-

ствия);

— вознаграждать себя в процессе 

действия и по достижении результата, 

учиться на полученном опыте;

— создавать на основе полученного 

опыта полезные привычки и шаблоны 

поведения.

Таким образом происходят когнитив-

ный и аффективный процессы, активи-

зирующие вашу силу воли. Эту технику 

может освоить практически каждый.

Разумнее всего начать с того, чтобы 

избегать ситуаций, где вы можете стол-

кнуться с ненужным выбором. Сила воли 

представляет собой ограниченный ре-

сурс — используйте его там, где он дей-

ствительно необходим. Не тратьте энер-

гию на то, что нельзя изменить.

Научитесь принимать решения и при-

держиваться их. Это важно, посколь-

ку сила воли напрямую зависит от ва-

ших запасов энергии. Мобилизация 

силы воли требует колоссальных затрат 

энергии. Когда сила воли «включается», 

энергия расходуется очень быстро. По-

этому вы должны разработать собствен-

ную стратегию относительно того, на что 

силу воли действительно нужно тратить, 

а на что можно просто махнуть рукой. 

Привычки и устоявшиеся практики по-

зволяют вам действовать на автопило-

те, не принимая решений и не расходуя 

драгоценную энергию.

ФИЛОСОФИЯ ВОЛИ

Когда я читаю лекции о силе воли, 

кто-нибудь из слушателей обязательно 
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замечает, что во все времена религиоз-

ные практики требовали от своих адеп-

тов самодисциплины. Христианство, 

иудаизм, ислам — все основные конфес-

сии ставят во главу угла самоконтроль. 

В Ветхом и Новом Заветах неоднократ-

но говорится о том, что человек обязан 

обуздывать себя, особенно при стол-

кновении с соблазнами. Средневековый 

теолог и философ Фома Аквинский си-

стематизировал ортодоксальные док-

трины, связав христианское учение с 

классической философией. Он выделяет 

четыре основные добродетели, к кото-

рым должен стремиться всякий добрый 

человек: мудрость, справедливость, 

воздержанность и мужество. Слово «до-

бродетель» редко используется в со-

временной речи. Среди значений этого 

слова на латинском и древнегреческом 

языках — virtus и αρετη соответственно 

— «доблесть», «достоинство», «душевное 

благородство». Фома Аквинский добав-

ляет к четырем основным добродетелям 

три богословских — веру, надежду и лю-

бовь. В своей совокупности эти добро-

детели помогают человеку на пути са-

мосовершенствования и в стремлении к 

всеобщему благу.

Однако здесь имеется существен-

ная оговорка. Религиозные доктрины, 

заветы и идеалы зиждутся на тезисе о 

том, что человек рождается грешным, 

а для избавления от греха ему надле-

жит обуздывать себя и закалять харак-

тер. В распространенной в Северной 

Европе протестантской трудовой этике 

отсутствие самодисциплины считается 

грехом. Нравственный императив под-

разумевает, что голова должна востор-

жествовать над телом, разум — над чув-

ствами, воля — над соблазнами. Если 

вам это не удается, вы становитесь 

грешником, а любой грешник обречен на 

вечные муки. У религиозных учений есть 

довольно неприглядная сторона: не су-

мевший проявить достаточную самодис-

циплину непременно должен страдать от 

чувства вины, стыда и ущербности.

На Востоке, в особенности в Китае, 

культура и система ценностей сформи-

ровались под влиянием конфуцианства 

и даосизма. Последний представляет 

отдельный интерес. Он уходит корнями 

в далекие времена, когда люди жили в 

простоте, в близком контакте с приро-

дой, не ведая сложностей, связанных с 

институтами государственной власти и 

строгой моралью. Даосизм призывает 

человека жить в гармонии со своей на-

турой. Древнекитайский философ Лао-

цзы, считающийся одним из основопо-

ложников даосизма, сказал:

«Понимание других — это мудрость. 

Понимание себя — это просветление. 

Победа над другими дает силу, победа 

над собой — бесстрашие»6. Самодисци-

плина означает владение собой, и в этой 

6   В рамках современной исторической науки личность Лао-цзы подвергается сомнению. Одни полагают, что это со-

бирательный образ нескольких исторических персонажей, другие считают его мифической сущностью, третьи при-
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связи даосизм предписывает диету, ды-

хательные упражнения, медитацию, ви-

зуализацию и сексуальную практику.

В Восточной Азии наибольшее рас-

пространение получил буддизм. Легенда 

гласит, что Сиддхартха Гаутама, буду-

щий Будда, вырос в роскоши и изоби-

лии. Став взрослым, он решительно по-

рвал с претившей ему средой, однако ни 

аскетизм, ни истязание болью не дали 

ему ответов на мучившие его вопросы. 

Только когда он наконец позволил себе 

принять пищу и прекратил бичевать свое 

тело, на него снизошло просветление. 

Будда призывает людей найти баланс 

между удовольствиями и простотой, 

мыслить, чувствовать и действовать 

естественным образом. При этом мыс-

ли и действия должны быть конструктив-

ными и высоконравственными, для чего 

необходимо ступить на путь самодисци-

плины, медитации и любви. Отражение 

этих идей можно найти и в современных 

методиках саморазвития.

В Азии также распространен инду-

изм — самая древняя из существующих 

система вероисповедания. Индуизм 

развивался и видоизменялся в рамках 

многочисленных местных культур, по-

этому правильным будет считать его 

не религией, а обобщающим названи-

ем совокупности религиозных традиций 

Индийского субконтинента. Главным вы-

ражением индуистских верований стано-

вится действие, при этом важная роль 

отводится силе воли. Согласно одной из 

центральных идей индуизма, система-

тические испытания ведут к духовному 

просветлению и очищению божествен-

ными силами. Мужчины, принадлежа-

щие к высшим кастам, практикуют раз-

личные упражнения, направленные на 

улучшение самодисциплины, в частно-

сти, чтение священных текстов, меди-

тацию, йогу, аскезу.

Несколько поколений древнегрече-

ских философов занимал вопрос о том, 

что же все-таки означает быть хорошим 

человеком. Хороший человек должен 

быть годен к чему- то, а для этого нужно 

владеть собой и практиковать самодис-

циплину. Сущность человека составля-

ют его действия и решения. «Что делает 

нас с тобой хорошими людьми? — зада-

вались вопросом мыслители. — Каким 

образом можно научиться лучше вла-

деть собой?»

Внятный ответ на эти вопросы одним 

из первых дал Платон. Будучи учеником 

Сократа, он изложил некоторые мыс-

ли учителя. В своем основном тракта-

те «Государство» Платон обращается 

к теме идеального общества, во главе 

которого стоят государственные мужи 

— философы, взявшие на себя власть. 

Под философами Платон подразумева-

ет не просто мыслителей, но тех, кто 

способен управлять своим сознанием. 

держиваются мнения, что он жил гораздо раньше, чем принято верить, и, таким образом, не мог быть автором тех 

работ, которые ему приписываются. — Прим. авт.
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Платон утверждает, что человек должен 

возвыситься над собственными корыст-

ными интересами и действовать в соот-

ветствии с внутренними убеждениями. 

Человек должен быть мудр, смел, дис-

циплинирован и справедлив, говорит 

Платон. Общество и его потребности 

необходимо ставить превыше частной 

жизни, поэтому каждый обязан найти 

свое место в социуме и тем самым вне-

сти свой вклад в его развитие. Ученик 

Платона Аристотель рассуждал о том, 

каким образом человек стремится к хо-

рошей жизни. Высшим благом в жизни 

он считает достижение счастья, а чтобы 

стать счастливым, нужно работать над 

собой и закалять характер. А для этого, 

говорит Аристотель, необходимо оты-

скать золотую середину во всех своих 

добродетелях и сильных сторонах. Иде-

алы Аристотеля выглядят устаревшими 

в глазах наших многочисленных совре-

менников, находящихся в бесконечной 

погоне за счастьем.
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Замена директора в период 

нетрудоспособности — 

споры по полномочиям

Часто специалисты в своей области деятельности 

(менеджеры, инженеры, бухгалтеры и т.п.), 

становясь топ-менеджерами или руководителями 

организаций, сталкиваются с неожиданной 

проблемой: те вопросы, которые раньше казались 

им будничными, рутинными и не заслуживающими 

особого внимания ввиду предполагаемой легкости 

их решения, становятся такими вопросами, для 

решения которых недостаточно бывает не только 

практических навыков, но и знания теоретических 

основ. Одним из таких обманчивых и легких 

на первый взгляд вопросов является проблема 

передачи полномочий директора в период 

временной нетрудоспособности лицу, временно 

исполняющему его обязанности. В нашей статье 

мы постараемся раскрыть не только некоторые 

причины появления этой проблемы, но и нюансы в 

тех или иных спорах, а также дадим рекомендации, 

как минимизировать риски организации при 

передаче и подтверждении полномочий директора 

исполняющему его обязанности лицу.

Трудовое право

Татьяна 
Горошко
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Начнем, пожалуй, с того, что дуализм 

правового регулирования труда руково-

дителя организации (далее — директо-

ра) выражается в определенной мере в 

пересечении норм Гражданского кодекса 

российской Федерации (далее — ГК рФ) 

и Трудового кодекса российской Федера-

ции (далее — ТК рФ). С одной стороны, 

статья 53 ГК рФ прямо предусматрива-

ет, что «юридическое лицо приобретает 

гражданские права и принимает на себя 

гражданские обязанности через свои ор-

ганы, действующие в соответствии с за-

коном, иными правовыми актами и учре-

дительным документом». Таким образом, 

с точки зрения гражданского права ди-

ректор — это один из органов управления 

фирмой, а значит, его основная функция, 

как и всякого иного органа, — беспере-

бойно и качественно осуществлять все те 

полномочия, которые на него возложены.

С другой же стороны, а именно с точ-

ки зрения трудового законодательства 

(да и, пожалуй, — здравого смысла), ди-

ректор — это не абстрактный человек, у 

которого имеет значение только трудовая 

функция, и даже не какой-либо коллеги-

альный орган, в котором в определенных 

случаях члены могут быть взаимозаменя-

емы. Нет, директор, говоря метафориче-

ски, «первый среди равных», то есть та-

кой же работник, как и все остальные, за 

исключением некоторых моментов. 

поэтому возникает логичный вопрос: 

приоритет каким нормам — ГК рФ или ТК 

рФ нужно отдавать при решении того или 

иного вопроса. в статье 274 ТК рФ прямо 

указана сфера, на которую распростра-

няет свое действие трудовое законода-

тельство: права и обязанности руково-

дителя организации в области трудовых 

отношений определяются Кодексом {ТК 

РФ}, другими федеральными законами и 

иными нормативными правовыми акта-

ми Российской Федерации, законами и 

иными нормативными правовыми актами 

субъектов Российской Федерации, нор-

мативными правовыми актами органов 

местного самоуправления, учредитель-

ными документами организации, локаль-

ными нормативными актами, трудовым 

договором.

ГК рФ в пункте 4 статьи 53 также пря-

мо указывает, что отношения между юри-

дическим лицом и лицами, входящими 

в состав его органов, регулируются на-

стоящим Кодексом и принятыми в соот-

ветствии с ним законами о юридических 

лицах.

 Таким образом, исходя из краткого 

анализа приведенных выше норм, можно 

сделать следующие выводы:

— между нормами гражданского и 

трудового законодательства, регулиру-

ющими правовой статус и деятельность 

директоров организаций, по сути, нет 

противоречий, так как они регулируют 

разные аспекты такой деятельности;

— трудовое законодательство призва-

но обеспечить социальные права дирек-
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торов, в том числе права на получение 

пособия по временной нетрудоспособно-

сти, получение отпуска по беременности 

и родам и т.п.;

— нормы гражданского права призва-

ны урегулировать вопросы объема пол-

номочий директора, процедуру переда-

чи таких полномочий и донесение данной 

информации в случае необходимости до 

третьих лиц.

Таким образом, говоря о передаче 

полномочий директора (или их части) 

третьему лицу в связи с временной не-

трудоспособностью руководителя, нуж-

но принимать во внимание прежде всего 

нормы гражданского права.

важНо!

приоритет норм ГК рФ и специальных 

законов (например, Федерального закона 

от 08.02.1998 №14-ФЗ «об обществах с 

ограниченной ответственностью») не от-

меняет необходимости строго соблюдать 

правила оформления временного испол-

нения обязанностей директора другим 

сотрудником: оформление приказа, оз-

накомление с ним работника и т.п. одна-

ко также нельзя забывать о том, что при-

каз нужен для самой организации, он не 

может действовать и на отношения вне 

организации.

для целей настоящей статьи причи-

на возникновения нетрудоспособности 

директора не имеет значения. однако 

напомним читателю, что статья 5 Феде-

рального закона от 29.12.2006 №255-ФЗ 

«об обязательном социальном страхова-

нии на случай временной нетрудоспособ-

ности и в связи с материнством» пред-

усматривает следующие варианты 

возникновения временной нетрудоспо-

собности:

1) заболевание или травма, которые 

привели к утрате трудоспособности;

2) уход за больным членом семьи;

3) карантин в отношении/в интересах 

как самого лица, так и его ребенка или 

иного недееспособного члена семьи; 

4) протезирование (при одновремен-

ном соблюдении двух условий — наличия 

медицинских показаний и осуществле-

ние такого лечения строго в стационаре);

5) долечивание после лечения в стаци-

онаре в санаторном учреждении на тер-

ритории российской Федерации. 

Корень же рассматриваемой в насто-

ящей статье проблемы лежит, на наш 

взгляд, в следующем:

•	 без	 доверенности	 от	 имени	 орга-

низации имеет право действовать только 

директор;

•	 любое	 иное	 лицо	 по	 общему	 пра-

вилу должно иметь как минимум до-

веренность в качестве документа, 
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подтверждающего соответствующие 

полномочия;

•	 директор	 организации	 уставом	

фирмы, своим трудовым договором или 

иными основаниями может быть огра-

ничен в возможности передавать свои 

полномочия (по объему, по сроку пере-

дачи, по цене потенциально заключае-

мой сделке и т.п.), и эта информация не 

является общедоступной;

•	 третьи	 лица,	 оценивая	 полномо-

чия того или иного лица (например, на 

ведение переговоров, на представление 

определенных документов, осуществле-

ние неких фактических действий, на за-

ключение договоров и т.п.), во-первых, 

должны обращаться к сведениям единого 

государственного реестра юридических 

лиц (далее — еГрЮЛ), а во-вторых, обя-

заны проявлять разумную осторожность, 

добросовестность в обороте, а значит — 

имеют право обоснованно сомневаться 

в полномочиях «временного» директора, 

требовать их дополнительного подтверж-

дения;

•	 некоторые	полномочия	(например,	

распоряжаться денежными средствами 

на счете в банке, использовать ЭЦп и 

т.д.) нельзя «просто так» передоверить 

или передать, необходим ряд дополни-

тельных мероприятий: оформление кар-

точки с образцами подписей и оттиска 

печати, оформление на новое уполно-

моченное лицо необходимых для целей 

финансового контроля/мониторинга и 

противодействия отмыванию денежных 

средств документов и т.д.;

•	 	 временная	 нетрудоспособность,	

к сожалению, у директора, впрочем, как 

и у любого другого человека, может не 

только наступить внезапно, но и непред-

сказуемо развиваться, что в свою оче-

редь может заблокировать принятие и 

надлежащее оформление многих управ-

ленческих решений.

Как указанные обстоятельства нахо-

дят свое отражение на практике, мы рас-

смотрим на примере некоторых вопро-

сов, возникающих в судебной практике, 

а также принятых в ходе этих судебных 

споров решениях.

Согласно подпункту «л» пункта 1 ста-

тьи 5 Федерального закона от 08.08.2001 

№ 29-ФЗ «о государственной регистра-

ции юридических лиц и индивидуальных 

предпринимателей» в ЕГРЮЛ содержат-

ся {среди прочих} такие сведения и до-

кументы о юридическом лице, как фа-

милия, имя, отчество и должность лица, 

имеющего право без доверенности дей-

ствовать от имени юридического лица, 

а также паспортные данные такого лица 

или данные иных документов, удостове-

ряющих личность в соответствии с зако-

нодательством Российской Федерации, 

и идентификационный номер налогопла-

тельщика при его наличии.

поэтому необходимо разобраться в 

том, является ли временно исполняю-
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щий обязанности единоличного испол-

нительного органа (директора) сотруд-

ник лицом, сведения о котором подлежат 

включению в еГрЮЛ, а, следовательно, 

подлежат ли подтверждению его пол-

номочия исключительно выпиской из 

еГрЮЛ. С точки зрения практического 

применения, а не только аргументов в те-

оретических спорах, получение ответа на 

данный вопрос важно ввиду следующих 

обстоятельств:

•	 пункт	2	статьи	51	ГК	РФ	закрепля-

ет принцип публичной достоверности 

еГрЮЛ. Следовательно, если сведения 

о временно исполняющем обязанности 

директора лице внесены в реестр, то 

организация может не опасаться отказа 

контрагентов от подписания документов, 

заключения договоров и т.д. ввиду своих 

разумных сомнений в полномочиях руко-

водителя;

•	 оформить	 список	 необходимых	

для внесения в еГрЮЛ сведений о вре-

менно исполняющем обязанности дирек-

тора лице как лице, по смыслу подпункта 

«л» пункта 1 статьи 5 Федерального за-

кона от 08.08.2001 № 29-ФЗ «о государ-

ственной регистрации юридических лиц 

и индивидуальных предпринимателей», 

имеющем право без доверенности дей-

ствовать от имени юридического лица. 

оформить пакет документов (что туда 

входит, по мнению судебной практики, 

мы рассмотрим ниже) надлежащим обра-

зом и в срок начала временной нетрудо-

способности директора можно, если есть 

некоторое количество времени: напри-

мер, в случае плановой госпитализации 

директора, планового протезирования 

и т.п. если же нетрудоспособность воз-

никла неожиданно (например, по причине 

травм после дТп или острого и стреми-

тельного течения болезни), то не только 

директор не сможет сразу после воз-

никновения своей нетрудоспособности 

передать дела, подготовить документы 

и т.д., но и организация не сможет сразу 

подготовить все документы для внесения 

сведений о врИо в еГрЮЛ. а значит, та-

кое юридическое лицо некоторый период 

времени не будет иметь стопроцентного 

доказательства полномочий единолично-

го органа, в связи с чем будет нести ри-

ски невозможности осуществлять свою 

хозяйственную деятельность в полном 

объеме;

•	 немаловажным	 фактором	 с	 точ-

ки зрения как временных, так и финан-

совых затрат, является необходимость 

(что отражено во многих судебных актах) 

для передачи полномочий от постоянно 

действующего директора «временному» 

созывать и проводить собрание уполно-

моченного на избрание директора орга-

на с соблюдением всей предусмотрен-

ной законом, уставом фирмы процедуры 

(например, созвать и провести общее 

собрание акционеров, участников). Эти 

процедуры, как правило, достаточно 

растянуты во времени и затратные для 

бизнеса, требуют большого объема под-

готовки, привлечения нотариусов или 

регистраторов, но и могут не привести к 
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желаемому результату, например, в свя-

зи с отсутствием кворума или в связи с 

отсутствием требуемого подтверждения 

факта проведения собрания, принятых 

решений. единственное исключение, ко-

торое, пожалуй, можно выделить в дан-

ном пункте, это «малые» фирмы, в кото-

рых 1-2 участника, зачастую являющиеся 

также сотрудниками фирмы. в таком слу-

чае проведение собрания участников для 

принятия оперативных решений может 

быть быстрым, но при этом законным.

Итак, исходя из анализа судебных 

актов, можно сделать вывод о том, что 

суды исходят из того, что сведения о 

лице, временно исполняющим обязан-

ности директора, должны быть отраже-

ны в еГрЮЛ, и именно этот факт будет 

подтверждать полномочия такого лица, 

основываясь на принципе публичной до-

стоверности реестра (еГрЮЛ). вот толь-

ко некоторые примеры:

— в деле №а50-14770/2010 (см. по-

становление ФаС уральского округа от 

28.12.2010 № Ф09-11045/10-С4) был рас-

смотрен спор о признании незаконным 

отказа в государственной регистрации 

изменений, вносимых в сведения о юри-

дическом лице, содержащиеся в реестре 

юридических лиц, и обязании их реги-

страции:

Общество «Голд-Маркет» обратилось в 

Арбитражный суд Пермского края с заяв-

лением к инспекции Федеральной нало-

говой службы по Свердловскому району 

г. Перми (далее — инспекция, регистри-

рующий орган) о признании незаконным 

решения от 28.06.2010 об отказе в го-

сударственной регистрации изменений, 

вносимых в сведения о юридическом 

лице, содержащиеся в Едином государ-

ственном реестре юридических лиц (да-

лее — ЕГРЮЛ), не связанных с внесением 

изменений в учредительные документы 

юридического лица, обязании инспекции 

устранить допущенные нарушения путем 

проведения государственной регистрации.

Решением суда от 30.07.2010 (судья 

Тюрикова Г.А.) в удовлетворении заявлен-

ных требований отказано.

Постановлением Семнадцатого ар-

битражного апелляционного суда от 

29.09.2010 (судьи Грибиниченко О.Г., Риб 

Л.Х., Щеклеина Л.Ю.) решение оставлено 

без изменения.

Заявитель кассационной жалобы ука-

зывает на ошибочный вывод судов о том, 

что Негашев С.В., являясь исполняющим 

обязанности генерального директора, 

не вправе был подписывать заявление о 

внесении изменений в ЕГРЮЛ, однако ре-

шением общего собрания, оформленным 

протоколом общего собрания участников 

общества «Голд-Маркет» от 09.12.2009 

N 3/1, Зак Н.В. была выведена из соста-

ва участников общества. Во исполнение 

решения общего собрания общество об-

ратилось в инспекцию с заявлением о го-

сударственной регистрации изменений, 

не связанных с внесением изменений 
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в учредительные документы, приложив 

все необходимые документы, в том числе 

приказ о назначении временно исполняю-

щим обязанности генерального директо-

ра Негашева С.В.

Общество «Голд-Маркет» не согласно с 

выводом судов о том, что подписывать все 

заявления в регистрирующий орган может 

только действующий директор, информа-

ция о котором внесена в ЕГРЮЛ, так как 

в случае болезни, отсутствия директора 

надо будет ликвидировать юридическое 

лицо, поскольку общее собрание не упол-

номочено избирать другое лицо, запись о 

котором в ЕГРЮЛ не содержится, и подпи-

сывать заявления указанное лицо не смо-

жет. Полномочия Негашева С.В. действо-

вать от имени общества подтверждены 

приказом от 27.05.2010 N 5 и протоколом 

общего собрания участников общества от 

27.05.2010 N 5. Следовательно, как по-

лагает общество «Голд-Маркет», Негашев 

С.В., являющийся исполняющим обязан-

ности генерального директора, вправе 

был подписывать заявление о внесении 

изменений в ЕГРЮЛ; полномочия на под-

писание данного заявления были провере-

ны нотариальной конторой в соответствии 

с Основами законодательства о нотари-

ате, что свидетельствует о легитимности 

действий Негашева С.В.

Как следует из материалов дела, со-

гласно выписке из ЕГРЮЛ в качестве 

лица, имеющего право без доверенно-

сти действовать от имени юридического 

лица, зарегистрирована Берман П.Л.

Отказывая в удовлетворении заявлен-

ных требований, суды первой и апелля-

ционной инстанций исходили из следую-

щего.

Исследовав и оценив представленные 

в материалы дела доказательства в со-

ответствии со ст. 71 Арбитражного про-

цессуального кодекса Российской Феде-

рации, суды установили, что Берман П.Л. 

является единственным лицом, имеющим 

право обратиться в регистрирующий ор-

ган с заявлением по форме N Р14001 без 

доверенности, поскольку, согласно све-

дениям, внесенным в ЕГРЮЛ, именно она 

являлась генеральным директором обще-

ства «Голд-Маркет». При этом сведений о 

Негашеве С.В. в соответствующем рее-

стре не содержится.

Доводы заявителя, изложенные в кас-

сационной жалобе, судом кассационной 

инстанции отклоняются, поскольку не 

свидетельствуют о нарушении судами 

норм права.

— в деле № а32-9451/2015 (см. по-

становление арбитражного суда Северо-

Кавказского округа от 18.02.2016 №Ф08-

10224/2015), на наш взгляд, интерес 

представляет именно обоснование су-

дом необходимости отражения в еГрЮЛ 

временного характера полномочий лица, 

исполняющего обязанности директора, в 

том числе в случае временной нетрудо-

способности:

Фукс В.А. обратился в суд с заявлени-
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ем о признании незаконным решения Ин-

спекции Федеральной налоговой службы 

N 4 по городу Краснодару (далее — ин-

спекция) о государственной регистрации 

изменений в сведения о юридическом 

лице и внесении государственной реги-

страционной записи N 2152311058854; 

обязании инспекции внести в ЕГРЮЛ за-

пись о недействительности регистраци-

онной записи N 2152311058854.

Как видно из материалов дела и уста-

новлено судами, Фуксом В.А. создано 

общество, в котором он исполнял полно-

мочия единоличного исполнительного ор-

гана.

В состав участников общества принят 

Шахназаров А.Л., доля в уставном капи-

тале общества каждого из участников 

стала составлять 50%.

[…] Фукс В.А. временно отстранен от 

должности директора общества, на пе-

риод его отстранения исполнение обязан-

ностей директора временно возложено на 

Шахназарова А.Л.

Таким образом, содержащиеся в 

ЕГРЮЛ сведения должны быть досто-

верными, поскольку как вносятся, так и 

предоставляются третьим лицам органа-

ми государственной власти, что, в свою 

очередь, должно являться гарантией до-

стоверности.

При внесении инспекцией записи в 

государственный реестр о Шахназарове 

А.Л. как директоре общества, не учтено, 

что в постановлении Прикубанского рай-

онного суда г. Краснодара от 04.02.2015 

указано, что Шахназаров А.Л. исполняет 

обязанности руководителя на период вре-

менного отстранение Фукса В.А. от дан-

ной должности. Формулировку судебного 

акта о временном исполнении обязанно-

сти соответствующая запись в Едином го-

сударственном реестре юридических лиц 

(далее — ЕГРЮЛ) не содержит.

Поскольку оспариваемое решение 

инспекции принято на основании поста-

новления Прикубанского районного суда 

г. Краснодара от 04.02.2015, исходя из 

принципа достоверности информации и 

принимая во внимание наличие в обще-

стве корпоративного конфликта (дела 

N А32-9521/2015, А32-20570/2015, А32-

42146/2015, А32-22300/2015), в ЕГРЮЛ 

должны содержаться сведения о времен-

ном исполнении Шахназарым А.Л. обя-

занности директора общества.

важНо!

в настоящее время в судебной практи-

ке отсутствует единый подход к тому, на 

основании каких документов и с соблю-

дением какой процедуры должен быть 

назначен или избран на должность вре-

менно исполняющий обязанности дирек-

тора сотрудник.

первая точка зрения заключается в 

том, что так как врИо директора, по сути, 

на период своей деятельности ничем не 
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отличается от «основного» директора, то 

и назначать или выбирать его нужно с 

соблюдением всей процедуры. отраже-

ние данного подхода можно найти, на-

пример, в постановлении девятнадца-

того арбитражного апелляционного суда 

от 23.05.2012 по делу №а14-574/2012 

(постановлением ФаС Центрально-

го округа от 26.09.2012 по делу №а14-

574/2012/11/20 данное постановление 

оставлено без изменения):

Общество с ограниченной ответствен-

ностью Торговый дом «Лоза» (далее — 

истец, ООО ТД «Лоза») обратилось в Ар-

битражный суд Воронежской области 

с иском к обществу с ограниченной от-

ветственностью «АТД-Ойл» (далее — от-

ветчик, ООО «АТД-Ойл») о признании не-

действительным решения внеочередного 

общего собрания участников ООО «АТД-

Ойл», оформленного протоколом N 2/11 

от 26.12.2011 г., в части назначения ис-

полняющим обязанности генерального 

директора ООО «АТД-Ойл» Пониткова Иго-

ря Анатольевича с 26.12.2011 г. до избра-

ния генерального директора.

Решением Арбитражного суда Воро-

нежской области от 28.02.2012 г. исковые 

требования удовлетворены.

[…] Участниками ООО «АТД-Ойл» по со-

стоянию на 26.12.2011 г. являлись ООО 

«Сервис-Модерн» […] и ООО ТД «Лоза» 

[…]. 

Решением внеочередного общего со-

брания участников ООО «АТД-Ойл» от 

19.12.2008 г. Мальцев Ю.И. освобожден 

от должности генерального директора по 

причине истечения срочного трудового 

договора на основании его заявления от 

08.12.2008 г.

Приказом N 56 генерального директора 

ООО «АТД-Ойл» от 25.12.2008 г. исполня-

ющей обязанности генерального директо-

ра ООО «АТД-Ойл» назначена Гордиевская 

Анна Геннадьевна.

Генеральным директором Мальцевым 

Ю.И. от имени ООО «АТД-Ойл» Гордиев-

ской А.Г. выдана доверенность N П-7 от 

02.12.2008 г. на право представления ин-

тересов ООО «АТД-Ойл» во всех организа-

циях и учреждениях.

Приказом N 4-д от 26.02.2009 г. в свя-

зи с изменением фамилии работника Гор-

диевской А.Г. с Гордиевской на Уточкину 

в кадровые и бухгалтерские документы, 

содержащие персональные данные Гор-

диевской А.Г., внесены соответствующие 

изменения.

Из выписки из ЕГРЮЛ от 09.02.2012 г. 

в отношении ООО «АТД-Ойл» усматрива-

ется, что 12.01.2009 г. на основании при-

каза N 56 от 25.12.2008 г. Межрайонной 

ИФНС России N 12 по Воронежской об-

ласти в ЕГРЮЛ за ГРН 2093668006750 

внесены сведения о том, что физическим 

лицом, имеющим право без доверенно-

сти действовать от имени юридического 

лица ООО «АТД-Ойл», является исполняю-
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щий обязанности генерального директора 

Уточкина А.Г.

Из материалов дела также усматрива-

ется, что в повестку дня общих собраний 

участников ООО «АТД-Ойл», созываемых 

21.04.2009 г., 22.05.2009 г., 30.06.2009 

г., 28.08.2009 г., 28.09.2009 г., 30.10.2009 

г., 02.09.2011 г.-22.09.2011 г. включался 

вопрос об избрании генерального дирек-

тора общества, однако решение не было 

принято по причине неявки на собрания 

21.04.2009 г., 22.05.2009 г., 28.08.2009 

г., 28.09.2009 г., 30.10.2009 г., 22.09.2011 

г. представителя ООО ТД «Лоза», а на со-

брании 30.06.2009 г. представитель ООО 

ТД «Лоза» голосовал против предложен-

ной ООО «Сервис-Модерн» кандидатуры 

Уточкиной А.Г.

По инициативе ООО «Сервис-Модерн» 

26.12.2011 г. было созвано внеочередное 

общее собрание участников ООО «АТД-

Ойл» со следующей повесткой дня: 1) об 

избрании генерального директора обще-

ства; 2) о назначении исполняющего обя-

занности генерального директора обще-

ства; 3) о приведении устава общества в 

соответствии с требованиями Федераль-

ного закона от 30.12.2008 г. N 312-ФЗ; 4) 

внесение изменений в устав общества в 

виде утверждения устава в новой редак-

ции (третья редакция 2011 год).



 

Тадаси Янаи — миллиардер, 

владелец крупнейшей сети магазинов 

Uniclo по продаже повседневной одеж-

ды, по версии американского журнала 

Time внесен в ежегодный список «Топ 

100 самых влиятельных людей мира» в 

категорию «Магнаты». 

Родился в 1957 году в Японии, в го-

роде Ямаккучи в семье владельцев 

небольших магазинчиков. Получил 

высшее образование в 1971 году по 

специальности «Политология». Тадаси 

Янаи продолжил бизнес родителей и из 

небольших магазинчиков создал биз-

нес–империю, став владельцем круп-

нейшей сети магазинов Uniclo по про-

даже не только повседневной одежды, 

но и вечерних туалетов. Одежда в его 

магазинах пользуется большим спро-

сом у населения из-за низких цен, так 

по статистике за 2000 год компания 

имела прибыль в 296 миллионов долла-
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ров. Во многих странах мира находятся 

представительства компании Uniclo, а 

в Великобритании Янаи Тадаси наме-

рен открыть около пятидесяти магази-

нов и, несмотря на то, что в Японии его 

одежда пользовалась колоссальным 

успехом, нет основания полагать, что и 

в других странах торговля принесет та-

кую же прибыль. 

Тадаси Янаи в Японии относится к 

числу талантливейших бизнесменов и 

к долларовым миллиардерам. Секрет 

его успеха кроется в использовании 

готовых моделей ведения бизнеса. Он 

изучает идеи и тактику иностранных 

коллег, а поскольку в Китае низкие тру-

довые затраты, то 90% одежды импор-

тирует из Китая и продает в 480 мага-

зинах в Японии. К тому же он открыл 

интернет-магазин компании, где жела-

ющие могут приобрести понравившие-

ся им вещи с доставкой на дом. Сейчас 

капитал Тадаси Янаи оценивается в 6 

миллиардов долларов.

Модератор рубрики Абол Римма 

Журнал  ,  

2016 г.




