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Профессионал должен быть 
лоялен цели, а не человеку

Дмитрий Потапенко
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ГЕЙМИФИКАЦИЯ 

ПРОДАЖ ТВОРИТ 

ЧУДЕСА 
(рост на 70% в салонах «Евросети»)

«Евросеть» увеличила продажи в салонах на 70%, 
внедрив программу геймификации для менеджеров. 

� Как давно «Евросеть» задумала программу 
геймификации бонусов с продаж менеджеров 
салонов?
� Что ожидали и что получили?
� Стоит ли игра свеч? 
� Какова себестоимость сопровождения?
� Есть ли у проекта будущее?

WWW.TOP-PERSONAL.RU

Подписчики журнала 
«Управление персоналом», 
посещают мероприятия Делового 
клуба бесплатно.

Для не имеющих подписки 
цена участия 15 тыс. руб. 

Заявки ждем на адрес tp@top-personal.ru
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Не было ни гроша, да вдруг «золотой 
парашют»…

Сергей Слесарев

Светлана Дубинская

Компенсации при увольнении 
топ-менеджеров

Владимир 
Алистархов

Наталия Александрова

Трудовые споры по отношениям, 
вытекающим из аутсорсинга. 
Кто надлежащий ответчик?

Сергей Слесарев

Наталия 
Александрова

Николай Демидов

Ознакомление работника с положением о 
премировании: анализ судебной практики

Владимир Алистархов

Аннулирование трудового договора как 
способ не выплачивать зарплату

Светлана 
Дубинская

Ольга Москалева

Моряки сегодня — проблемы трудовых 
отношений Ольга Москалева 
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PR в реальном времени:  
Тренды. Кейсы. Правила
Михаил Умаров

Российский гуру PR Михаил Умаров, который прило-
жил руку к тому, чтобы бренд «Билайн» стал настолько 
известным, в своей новой книге рассказывает о самых 
важных трендах и правилах, которые помогут вам стать 
лидером на рынке. Традиционные приемы пиара больше 
не работают, пресс-релизы приходят прямиком в спам, 
пресс-конференции и новости партнеров никому не нуж-
ны. Классический пиар умер.
Однако социальные сети и новые каналы информации 
вернули профессию пиарщика к изначальной идее свя-
зи с общественностью: прямому разговору с аудиторией 
и быстрой обратной связи. Из этой книги, наполненной 
конкретными примерами и кейсами, вы узнаете, как в 
нынешние времена взаимодействовать с журналистами, 
блогерами и лидерами мнений, как использовать с умом 
возможности социальных сетей, как делать полезную 
аналитику и измерять эффективность своих действий.

Я хочу порекомендовать эту книгу всем, 
кто работает в PR или хочет сделать карье-
ру именно в этой области. Пожалуй, она 
станет энциклопедией современных ин-
струментов и кейсов в PR.
В книге Михаил дает полезные советы ра-
боты с социальными сетями, алгоритмы 
выстраивания личного бренда, много ста-
тистики и аналитики, которую я прежде не 
встречала. Уверена, что опытным профес-
сионалам будет также интересно ее про-
честь, чтобы «сверить часы» и не отста-
вать.

Ольга Дементьева,
руководитель агентства hr4pr

Добрый и ироничный, настоящий PR-
профессор Михаил Умаров в очеред-
ной раз разложил по полочкам злобод-
невные вопросы, касающиеся разных 
граней связей с общественностью — 
от деталей в media relations до страте-
гий построения HR-бренда. Примеча-
тельно, что книга полезна и тем, кто 
только начинает трудиться в весьма 
запутанном мире современных ком-
муникаций, и тем, кто уже имеет опыт, 
но хочет свои ощущения систематизи-
ровать.

Мария Заикина,
PR-директор компании «Связной»
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА

Компании

Генеральный 
партнер

«Светлые головы» — кто это? Для лидеров 

Apple и Google таковым был Билл Кэмпбелл. 

Памяти его и посвящен этот номер             .

Обычно такой человек консультирует 

незаметно для остальных, однако сила его 

влияния на успех порой огромна.

Но об этом мы поговорим в свежих  

номерах              .

 

   

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Дмитрий Потапенко, 
Management Development 

Group Inc

стр.  5

К огда «глава семьи» 
приближает к себе 
того или иного 

персонажа, компания 
обречена на то, что 
система управления не 
будет развиваться… 

стр.  13

B се мы любим 
комфорт, и 
долгое время не 

принимаем во внимание, 
что он препятствует 
развитию… 

Евгения Корнилова, 
«Торговые Системы 

«ТехноНИКОЛЬ»

Дмитрий Федюнин,  
НБД-Банк

стр.  21

М ошенник 
появляется 
только тогда, 

когда мошенничество 
совершено, до этого 
мы можем говорить 
только о покушении на 
мошенничество… 

Михаил Умаров

стр.  38

С вузовской скамьи 
взять готовых 
специалистов 

невозможно — обучение 
происходит на 
практике… 
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Т олько не берите 
в компанию 
родственников 

и друзей…   (Билл 
Кэмпбелл)… 

Светлана Федюкова

Н е секрет, что без 
правильного, 
харизматичного 

лидера, который поведет 
за собой остальных, 
невозможно представить 
себе какого-то 
грандиозного успеха… 

Надежда Мюганен, 
«А-ЭНЕРГОТЕХ»

стр.  58

Марина Волостнова,  
Bright Pattern Co

стр.  54

Олег Игнатьев,  
BSI Global Group

стр.  61

О чень важно 
для лидера 
иметь группу 

поддержки, которая 
всегда на твоей стороне и 
дает силы и уверенность 
идти дальше… 

М ыслители должны 
подходить 
компании по 

духу, разделять ее 
ценности, верить в 
проект и его идею… 
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В компаниях с семейным типом управления зачастую 

лидеры начинают приближать любовников, любовниц, 

родственников и друзей, приятелей…

Дмитрий  
Потапенко 

Я бы сразу же «вырезал» 
всех приближенных 

к «солнцу»

Management 
Development 
Group Inc.

 Компании СЕМЕЙНОГО ТИПА — нередко 
предмет критики и кладезь примеров ошибок 
и КРИТИКИ на бизнес-семинарах и в деловых 
книгах. Чем они выделяются и что так 
раздражает критиков в их стиле менеджмента?

–О ни выделяются невозможностью хоть ка-

кого-нибудь значимого развития самой 

системой управления. Потому что, когда 

критерий исполнения той или иной задачи нивелируется 

близостью к делу какого-то лица — неважно, это первое, 

второе, третье лицо, — система управления будет неэф-

фективной. Когда «глава семьи» приближает к себе того 

или иного персонажа, компания обречена на то, что систе-

ма управления не будет развиваться. Притом она может 

достаточно неплохо себя чувствовать на рынке. Помните, 

был такой правитель, который называл себя «Солнце»? Так 

вот, глава компании с семейным управлением — это такое 

«солнце». И они существуют на рынке, потому что рынок 

позволяет им существовать. 
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многое зависит от 

ниши. Если ниша построе-

на, компания может суще-

ствовать крайне успешно, 

поскольку у нас частного 

бизнеса, по сути дела, 

нет. В 90% случаев в та-

ких компаниях процве-

тают кровные связи. И в 

развитой отрасли «компа-

ния-солнце» может хоро-

шо работать.

 Какие показатели 
здоровья компании 
семейного типа 
страдают заметнее 
всего и пагубнее для 
развития?

— Это зависит от отрас-

ли. Все может складывать-

ся вполне успешно, если 

компания соответствует 

отрасли, как я уже говорил. 

Но если компания не соот-

ветствует отрасли, а «ком-

пания-солнце» существует 

в отраслях дарвинизма, где 

выживает наиболее силь-

ный с точки зрения продук-

та, услуги, системы управ-

ления, то KPI, если их так 

можно назвать, являются 

ключевыми. В этой части 

«компания-солнце» может 

существовать, базируясь на 

старом зацепе. Опять-та-

ки системы притяжения не 

однородны, так как внутри 

компании может существо-

вать несколько маленьких 

«подсолнц». Есть и доста-

точно конкурентные отрас-

ли, где помимо дарвиниз-

ма присутствует и чистое 

«солнце».

 Почему лидеры 
позволяют компании 
сползать в сторону 
«семейственности»? 
Много ли таких 
компаний?

— Таких компаний на 

рынке много: это пробле-

ма не к менеджменту, а 

к системе семьи. В ком-

паниях с семейным ти-

пом управления зачастую 

лидеры начинают при-

ближать любовников, лю-

бовниц, родственников и 

друзей, приятелей… Как 

правило, этот процесс 

связан как раз с тем, что у 

лидеров бизнеса есть про-

блемы в области семьи, 

детей. И поскольку люди 

проводят на работе боль-

шую часть времени, они 

начинают воспроизводить 

«семейные отношения» на 

КОгДа «глаВа СЕмьИ» ПрИблИжаЕТ К СЕбЕ  
ТОгО ИлИ ИНОгО ПЕрСОНажа,  

КОмПаНИя ОбрЕчЕНа На ТО, чТО СИСТЕма  
уПраВлЕНИя НЕ буДЕТ разВИВаТьСя
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есть проблема в базисе.

 Компании 
«СЕМЕЙНОГО типа» 
— как их отличить от 
реально семейных 
эффективных 
компаний, которых в 
мире до 80%?

— Крайне редко видел 

действительно эффектив-

ные семейные компании, 

к сожалению. Проблема в 

том, что у нас очень раз-

вита клановость. Она ча-

сто присутствует в бизнесе 

вне зависимости от того, 

есть ли у человека семья. 

Поскольку компания — это 

всеобъемлющее понятие, 

а клановость себя не из-

жила, она по-прежнему 

присутствует в бизнесе в 

массовом порядке. Отли-

чить ее достаточно просто. 

Как правило, в компаниях с 

развитой клановостью за-

метны провалы в трех на-

правлениях — в продукте, в 

маркетинге и в продажах. 

И уж точно, если проседа-

ет не каждое из трех на-

правлений, то хотя бы одна 

из областей — железобе-

тонно закоснелая. ярким 

опознавательным значком 

является невозможность 

изменения в этих трех 

сферах на новых рынках, 

которые сейчас, в период 

кризиса, становятся наи-

более важными.

 Признаки 
или элементы 
«семейственности», 
кажется, присутствуют 
и в крупных 
компаниях? 

— Они присутствуют 

сплошь и рядом. И очень 

много этой «азиатчины» 

идет от государства. а по-

скольку бизнес — часть си-

стемы государственного 

управления, то, конечно, 

зачастую он копирует худ-

шие примеры из системы 

управления именно госу-

дарства. Тезисы о клано-

вом бизнесе во главе с 

«солнцем» особенно мож-

но отнести к регионально-

му ресторанному бизнесу, 

я всегда привожу в при-

мер общепитовские исто-

рии. ресторанная история 

обычно строится на клано-

вом принципе. Поясню: по-

требление услуги идет по 

клановому принципу — на-

пример, в ресторан ходят 

люди определенного кла-

на, так называемой элиты 

— люди губернатора или 

мэра, люди погонов. На 

самом деле кланов много. 

Когда глава клана меняет-

ся, велика вероятность, что 

ресторан разорится. 

 Как формируется 
«семейная» культура 
управления? С чего 
начинается процесс, и 
в чем он проявляется 
в самом начале?

— Иногда коллектив на-

саждает эту семействен-

ность, потому что семья 

— это базисная ячейка 

общества, а мы — живот-

ные социальные. у каждо-

го из нас семейных про-

блем выше крыши. часто 

в коллективах устойчивых 

отношений нет. а зачатки 

«семейственности» мож-

но легко определить по 

тому, как люди начинают 

группироваться, дружить 
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против кого-то. я всегда 

говорю, что профессио-

нал должен быть лояль-

ным цели, а не человеку. 

Поэтому у нас професси-

оналов единицы. По это-

му маркеру можно легко 

выяснить, есть ли люди, 

лояльные цели, а не пер-

соналу. многое зависит от 

владельца, руководителя 

компании. Самая большая 

засада, самый большой 

дракон — внутри нас са-

мих. Если он сам — «солн-

це», то он должен пре-

кратить сам себя, чтобы 

изжить семейственность. 

То есть от лидера зависит, 

сможет ли он прекратить 

быть «солнцем». Но это 

крайне маловероятно.

 А как работает 
механизм действий в 
компаниях семейного 
типа?

— В 90% случаях KPI в 

таких компаниях формаль-

но всегда присутствует. 

Также всегда присутству-

ет большое количество 

документации, поскольку 

это такая модная тема, 

мулька. Нанимается боль-

шое количество тренеров, 

коучей, консультантов, пи-

шется куча макулатуры. В 

конечном итоге они рати-

руются, меняются, даже 

нанимается некое количе-

ство управляющих, но ре-

шение принимает серый 

кардинал, который явля-

ется сыном брата или сва-

та старшего помощника 

младшего дворника.

 Какие 
управленческие 
проблемы и задачи 
решает, как ему 
кажется, лидер, когда 
позволяет развиваться 
семейным формам 
отношений?

— Он решает задачи 

физической компенсации 

своих комплексов, про-

блем в своей башке — та-

ким образом он их просто 

переносит на коллектив, 

на клиента. Это такая фа-

тальная история. Все за-

висит от того, какие у че-

ловека были травмы — от 

физических до мораль-

ных. И он их фактически 

компенсирует только в 

коллективе. Это всегда 

засада! Страдает и пред-

приниматель, и все во-

круг, и в конечном итоге 

бизнес. 

 Как происходит 
процесс консервации 
схем управления и 
бизнес- процессов 
в компаниях, 
сползающих к 
«семейному типу»?  

— По сути дела, они не 

развиваются. То есть при-

нимается очень большое 

количество мишуры. Как я 

уже говорил, приглашают-

ся консультанты, тренеры, 

пишутся KPI, даже выве-

сочки красивые делаются. 

Но все это носит характер 

разовых выхлопов. По-

скольку управление — это 

система живая, над кото-

рой надо долго и упорно 

работать. Но этого «солн-

це» не делает. В основном 

просто замораживается 

все. мишуры становится 

много, а количество реаль-

ных дел практически равно 

нулю.
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важные решения в 
компаниях «семейного 
типа»?

— К сожалению, всегда 

надо идти к «солнцу». На-

прямую. Или вас должен 

кто-то порекомендовать из 

ближнего по крови круга — 

любовник, брат, сват, води-

тель, секретарь. Не важно, 

какого статуса этот чело-

век, но он «свой». И именно 

он приведет вас прямо за 

ручку в кабинет «солнца».

 «Магнит» 
Галицкого — пример 
сверхэффективного 
менеджмента, и вдруг 
он объявил, что устал, 
но некому передать 
бразды правления. 
Предположите причины, 
не позволившие ему 
вырастить смену. 

— я не знаю, насколько он 

устал, но он же не отходит 

от бизнеса. Это первое. Ко-

нечно, его дергают слишком 

часто. Он — крупнейший, 

лучший на сегодняшний 

день, самый мощный ме-

неджер. И вместо того что-

бы ему помогать, его много 

дергают, на мой взгляд, не 

давая ничего взамен. По-

этому здесь вопрос устало-

сти — это вопрос усталости 

лидера. я не думаю, что он 

устал именно как предпри-

ниматель. Потому что у него 

есть отдушинка, которую 

он прекрасно реализует — 

его хобби. а если говорить 

о том, растили ли они сме-

ну, то в этом бизнесе и брат 

имеет значение, который 

активно работает. В общем, 

я не вижу необходимости 

у них менять хоть что-то на 

что-то. Откуда они возьмут 

некого мифологического ли-

дера, который возглавит их 

структуру? Его физически 

не существует. То есть ему 

в эту сторону даже и думать 

не надо. Поэтому он обязан 

работать, не снижая темпов.

 Как делят 
прибыль компании 
«семейного типа»? Как 
там решают вопросы 
вложений в развитие?

— Как правило, в таких 

компаниях большая часть 

прибыли распределяет-

ся по принципу крови. Там 

всегда есть лидер, «солн-

це», и именно он решает, 

кому и сколько. Это чи-

сто понятийная история, 

не связанная с реальными 

документами. Документа-

ми все оформляется, но не 

более того. Поэтому раз-

деление прибыли идет по 

справедливости. Только я 

бы в кавычки это слово по-

ставил. Справедливость в 

зависимости от решения 

«солнца».

 Риск — 
благородное дело 
для фирм «семейного 
типа» или они его 
избегают? Как и когда 
они берут кредиты, как 
диверсифицируются, 
закрывают 
направления, 
открывают новые?

— Это будет зависеть от 

того, в каком круге вы на-

ходитесь. Если вы в ближ-

нем круге, являетесь води-

телем или секретаршей, то 

шансы на открытие нового 
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направления достаточно 

велики, если вы будете ак-

тивно продвигать эту идею. 

Другое дело, что это не 

про бизнес, это про кровь 

— точнее, про бизнес по 

крови. Открытое «своим» 

человеком направление 

однозначно будет работать 

ровно столько, сколько он 

находится в ближнем кру-

ге. Если он выйдет из чис-

ла фаворитов, открытое им 

направление схлопнется.

 Рекрутинг в 
фирмах семейного 
типа: его принципы, 
исключения, стратегия, 
кого ищут и выбирают, 
особенности адаптации 
или ее отсутствия? 

— Они новичков не адап-

тируют, а впрессовывают во 

всю эту историю. Нанимают 

они всегда самых понтовых: 

у кандидата должно быть 

красивое, длинное, напи-

санное по всем правилам 

самопрезентации резюме. 

Но если человек пришел в 

такую компанию с какими-

то амбициями, он должен 

понимать, что реализовать-

ся он там не сможет. Он 

только сможет выторговать 

на первоначальном этапе 

себе какой-то большой бо-

нус, золотой парашют, зар-

плату, привилегии. И это бу-

дет воспринято нормально. 

Но выбить себе привилегию 

управлять он не сможет.

 Увольнения 
неизбежны и в 
компаниях семейного 
типа. Работает там 
принцип «свои — 
чужие»? Что не 
прощают даже 
«своим»?

— увольняют в таких 

компаниях по единствен-

ному принципу — «свой 

— чужой». больше ничего. 

«Своим» прощается прак-

тически все. Не прощает-

ся только непреданность. 

Когда они нарушают не-

вербализированные пра-

вила. К конкурентам они 

могут уходить хоть триста 

раз, если это невербали-

зированное правило су-

ществует.

 Присутствует ли в 
фирмах семейного типа 
клановость? В чем и 
как она проявляется? 
Как влияет на 
эффективность и 
развитие?  

— безусловно, она при-

сутствует. Потому что, ус-

ловно говоря, старший 

В КОмПаНИях С разВИТОй КлаНОВОСТью замЕТНы 
ПрОВалы В ТрЕх НаПраВлЕНИях — В ПрОДуКТЕ, В 

марКЕТИНгЕ И В ПрОДажах
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— это один клан, а млад-

ший помощник старшего 

дворника, где работает сын 

«Короля-солнца», возглав-

ляет другой клан. Так что 

она присутствует, всегда 

была и будет. Именно по 

этой причине говорить про 

эффективность таких ком-

паний невозможно. И даже 

глупо.

 «Синдром 
землячества» 
характерен для 
западных фирм, 
когда все топы как 
минимум выпускники 

одного вуза (Гарварда 
или Оксфорда...) — 
это тоже элемент 
«семейственности»?

— безусловно, это эле-

мент семейственности. 

Если компания идет на 

поводу, нанимает выпуск-

ников одного вуза, она 

устраняет себя с рынка 

хоть какой-то конкурент-

ности. 

 Способ борьбы 
с «синдромом 
семейственности» 
в филиалах один-

единственный — 
вырезать «солнце». 
Все «маленькие 
солнца» должны быть 
уволены первыми. 
Вторые, третьи 
персонажи могут 
оказаться менее 
профессиональными, 
но «солнце» должны 
быть уволено.

— Возможно, они более 

профессиональны, чем 

оставшиеся сотрудники, но 

они в любом случае приве-

дут к деградации системы 

управления. Поэтому, как 

бы ни хотелось их удер-

жать, их надо уничтожать. 
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Даже глобальные компании 

обрастают плесенью клановости 

(история с Philips). Пять лет 

незыблемости состава топов — и 

вы уже компания «семейного типа»? 

Просьба не путать с эффективными 

семейными компаниями.
Евгения  
Корнилова 

Корабль теряет скорость, 

обрастая ракушками, 

а компания — 

«семейственностью»

«Торговые Системы 
«ТехноНИКОЛЬ»
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 Компании 
СЕМЕЙНОГО ТИПА 
— нередко предмет 
критики и кладезь 
примеров ошибок 
и КРИТИКИ на 
бизнес-семинарах и 
в деловых книгах. 
Чем они выделяются 
и что так раздражает 
критиков в их стиле 
менеджмента?

– Д  а, дей-

ствитель-

но, зача-

стую, принимая участие в 

различных управленческих 

семинарах, я слышу та-

кое мнение. Но поддержи-

ваю его отчасти. Сегодня 

ни один тип делового со-

общества не является луч-

шим, в каждом из них есть 

как минусы, так и плюсы. 

В основе семейного типа 

управления лежит высокий 

уровень социабельности, 

который предполагает дру-

желюбные, а не потреби-

тельские отношения между 

сотрудниками, в рамках ко-

торых люди рассматривают 

окружающих как друзей, а 

не как средство достиже-

ния собственных целей. Ра-

ботать в такой атмосфере 

приятно, это укрепляет мо-

ральный и корпоративный 

дух. Кроме того, высокий 

уровень социабельности 

часто помогает раскрыть 

творческий потенциал, по-

тому что она способствует 

работе в команде, обмену 

информацией, созданию 

атмосферы открытости. 

Но! Именно высокий 

уровень социабельно-

сти позволяет возникнуть 

угрозе благодушного отно-

шения к недобросовестно 

выполненной работе — кто 

будет упрекать и увольнять 

друга? В спорных вопросах 

выбирается не лучшее ре-

шение, а компромиссное. 

Еще один минус — образо-

вание закулисных группи-

ровок, которые в нерабо-

чее время могут «решить» 

любые вопросы.

 Какие показатели 
здоровья компании 
семейного типа 
страдают заметнее 
всего и пагубнее для 
развития?

— Прежде всего при та-

ком типе управления су-

ществует не недостаток 

иерархии, а обилие воз-

можностей ее не соблю-

дать. Решения по самым 

разным вопросам прини-

маются чаще всего в дру-

жеском кругу еще до об-

суждения их на собрании. 

Это может негативно ска-

зываться на эффективно-

сти принятия решений для 

бизнеса. Также эффек-

тивность теряется уже на 

входе — когда в компанию 

принимают не по компетен-

циям, а «по блату», потому 

что имеют знакомых или 

родственников в компании.

 Почему лидеры 
позволяют компании 
сползать в сторону 
«семейственности»? 
Много ли таких 
компаний?

— Руководителям при-

ятно видеть, когда в компа-

нии люди часто останавли-

ваются в коридорах, чтобы 

поговорить на служебные 

темы, на перерывы ухо-

дят большими группами и 

даже общаются вне рабо-
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и праздники. Руководите-

лям кажется, что таким об-

разом у них формируется 

настоящая команда про-

фессионалов.

В своей деятельности я 

часто встречалась с ком-

паниями «семейного типа», 

по последним исследова-

ниям 24% компаний в Рос-

сии придерживаются прин-

ципов семейственности.

 Компании 
«СЕМЕЙНОГО типа» 
— как их отличить от 
реально семейных 
эффективных 
компаний, которых в 
мире до 80%?

— Очень хороший во-

прос! Семейный тип ком-

пании все же может быть 

эффективным. При регу-

лярном и эффективном ме-

неджменте, когда руковод-

ство не зациклено на себе, 

а ведет открытую, постоян-

ную коммуникацию, если в 

компании научились пре-

одолевать негативные 

аспекты высокого уровня 

социабельности — суще-

ствование группировок, 

низкую производитель-

ность — и использовать 

ее позитивные черты, на-

пример, увеличение твор-

ческого потенциала и пре-

данность организации — их 

ждет успех. Здесь огром-

ную роль, как я говорила, 

играет менеджмент, при-

сутствие сильного лидера-

профессионала, который 

должен и сплачивать, и ве-

сти за собой, и негативные 

стороны данного типа пре-

вращать в позитивные.

 Признаки 
или элементы 
«семейственности», 
кажется, присутствуют 
и в крупных 
компаниях? Какие? 
Чем опасны отдельные 
ее проявления?

— • При приеме и адап-

тации сотрудников суще-

ственное решение о том, 

останется кандидат или 

нет, принимают не только 

HR-менеджер и непосред-

ственный руководитель, 

но и коллектив, при этом 

идея реализовать правиль-

ные изменения для бизне-

са встречается с реальным 

нежеланием коллектива 

что-либо менять, и неже-

лание побеждает.

• Прием на работу осу-

ществляется по протекции, 

по принципу «хороший че-

ловек» — не путать с «хоро-

шим специалистом».

• Наличие в компании 

«кланов» и «партий».

• Выработка решений в 

таких компаниях происхо-

дит кулуарно, без публич-

ного обсуждения. С учетом 

влияния «кланов» и «пар-

тий», что самое интерес-

ное, и принятые решения, в 

том числе опубликованные, 

могут меняться под давле-

нием интересов «семьи» за 

«семейным ужином».

• Решение выбирает-

ся не самое лучшее и эф-

фективное для бизнеса, а 

лучшее компромиссное. 

Лишь бы кого-нибудь не 

обидеть.
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 Почему эксперты 
считают семейный 
тип управления 
и неформальные 
правила столь 
непростыми для 
анализа и критики?

— Не согласна с данным 

утверждением. Сейчас есть 

множество литературы по 

ключевым типам корпора-

тивной культуры, где рас-

сматриваются как отри-

цательные стороны, так и 

положительные. Я привер-

женец того, что нужно не 

отрицать что-то, а искать 

пути решения, усовершен-

ствовать.

 Как формируется 
«семейная» культура 
управления? С чего 
начинается процесс, и 
в чем он проявляется 
в самом начале?

— На стартапе компании 

обычно состоят из род-

ственников и друзей. Гра-

ницы полномочий обычно 

четко не очерчены, и все 

занимаются всем. Да-

лее происходит развитие 

компании, появляется все 

больше людей, которые 

никак не связаны с учре-

дителями. Если количе-

ство новых сотрудников 

превышает некую критиче-

скую массу, то происходит 

спонтанный переход от се-

мейного типа управления к 

другому, например, общин-

ному.

Возможен ли обратный 

переход? Да. Посмотрите 

на компании, где средний 

срок работы сотрудников 

5 лет и более, и вы, скорее 

всего, увидите в этой ком-

пании семейный тип управ-

ления, которого не было, 

возможно, еще несколько 

лет назад.

Естественные нефор-

мальные связи и есть ос-

новной драйвер изменений 

типов управления, особен-

но если во главе компа-

нии находится не Лидер с 

большой буквы, а просто 

опытный сотрудник. Все 

мы любим комфорт, и дол-

гое время не принимаем 

во внимание, что он пре-

пятствует развитию. Ли-

дер же не допустит потери 

власти и, соответственно, 

перехода к семейному типу 

управления.

 Какие 
управленческие 
проблемы и задачи 
решает, как ему 
кажется, лидер, когда 
позволяет развиваться 
«семейным» формам 
отношений?

— Прежде всего, улуч-

шения климата в компании 

и развития взаимодействия 

между отдельными под-

разделениями. При этом 

слово «кажется» здесь не 

уместно. Если в компании 

разрозненность и напряже-

ние, нет обмена информа-

цией, руководитель, и это 

естественно, прибегает к 

корпоративной культуре, 

сплочению, так как у ком-

пании есть общая цель и 

миссия. И если все будут 

понимать ее по-своему, 

они не захотят работать на 

единый результат. К при-

меру, интересна ситуация 

с Philips, когда из успеш-

ной компании она превра-

тилась в аутсайдера и даже 

была близка к краху. Что 
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социабельности здесь был 

настолько высок, что фак-

тически компанией управ-

ляли «политизированные 

группировки», а руководи-

тели компании постоянно 

спорили по поводу целей 

и стратегии компании. Тог-

да президент Ян Триммер 

предпринял попытку транс-

формации, начав с ужесто-

чения требований к менед-

жерам. Он ввел жесткие 

стандарты для оценки вы-

полненной работы и обязал 

сотрудников им следовать, 

а также стал проводить 

собрания с руководящим 

составом и заявлять о до-

стижениях, стратегии и 

планах. По итогу многие 

менеджеры либо ушли, 

либо были переведены на 

более низкие должности, а 

компания выиграла.

 Как принимаются 
важные решения в 
компаниях семейного 
типа?

— Важные решения мо-

гут приниматься закулис-

но, как я уже говорила, 

либо путем обсуждения с 

учетом влияния «партий» 

и «кланов». Повторюсь: не 

лучшее эффективное ре-

шение, а лучшее компро-

миссное решение.

 «Магнит» 
Галицкого — пример 
сверхэффективного 
менеджмента, и вдруг 
он объявил, что устал, 
но некому передать 
бразды правления. 
Предположите 
причины, не 
позволившие ему 
вырастить смену.

— Действительно, Сер-

гей Галицкий создал эф-

фективную модель бизне-

са, недаром в продуктовом 

ритейле компания выби-

лась в лидеры. Сейчас в 

«магните» трудятся более 

200 000 сотрудников — 

огромный коллектив. 

«Некому передать браз-

ды правления» — это яркий 

пример влияния «партий» и 

«кланов» внутри «магнита». 

Все топы, которые окружа-

ют Галицкого, не допустят 

усиления своего коллеги. 

а значит, любую звезду бу-

дут гасить на взлете.

Как выйти из этой ситу-

ации? Как вариант — взять 

себе со стороны несколь-

ко замов с убедительным 

опытом, дать им проявить 

себя и, защитив их от «кла-

нов» и «партий», по сути, 

создав свой собственный 

«клан Галицкого», через 

год-другой плавно пере-

дать бразды правления.

 Почему и как 
некоторым успешным 
лидерам все же 
удается избежать 
участи стать 
компанией семейного 
типа?

— Эти руководители 

имеют нацеленность на ре-

зультат как подразделений, 

так и каждого сотрудни-

ка, выраженную в цифрах, 

регулярный менеджмент 

и публичное обсуждение 

важных для компании во-

просов, что приводит к 

тому, что ценностью в ком-

пании становится не «хоро-
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ший парень», а «професси-

онал», потому как теперь 

все на виду, вклад каждого 

очевиден, а влияние кла-

нов минимизировано бла-

годаря публичности.

 Риск — 
благородное дело для 
фирм семейного типа 
или они его избегают? 
Как и когда они 
берут кредиты, как 
диверсифицируются, 
закрывают 
направления, 
открывают новые?

— С точки зрения риск-

менеджмента руководи-

тель оценивает риски, рас-

сматривает возможности 

кредитования и др. неза-

висимо от типа корпора-

тивной культуры.

Иногда привлекаются 

сотрудники в качестве по-

ручителей по кредитам 

компании, но лично я с 

таким не сталкивалась, а 

только слышала об этом.

 Рекрутинг в 
фирмах семейного 
типа: его принципы, 
исключения, 
стратегия, кого 
ищут и выбирают, 
особенности адаптации 
или ее отсутствия?

— Давайте разделим 

компании семейного типа 

на два основных вида:

1. Компании, которые 

осознанно строят управле-

ние семейного типа.

2. Компании, которые 

отрицают, что у них управ-

ление семейного типа.

Компании первого типа 

применяют специальные 

приемы, закрепленные 

формально, чтобы выбрать 

сотрудника, который мак-

симально впишется в су-

ществующую модель:

— оценка сотрудника на 

испытательном периоде в 

большей степени зависит 

не от руководителя, а от 

сотрудников подразделе-

ния. Где значение личного 

результата сотрудника мо-

жет не играть вообще ни-

какой роли при оценке его 

профессионализма;

— большое значение 

имеют протекции от со-

трудников, уже работаю-

щих в компании. Бывает, 

что вакансии даже не раз-

мещаются публично, все 

вакансии закрываются за 

счет своих;

— принимаю людей толь-

ко из «этого» вуза\вузов. 

Компании второго типа 

формально имеют стан-

дартные правила рекрутин-

га, но неформальные пра-

вила могут быть даже более 

сложными и жесткими, чем 

в компаниях первого типа.

 Увольнения 
неизбежны и в 
компаниях семейного 
типа. Работает там 
принцип «свои-чужие»? 
Что не прощают даже 
«своим»?

— Не прощают преда-

тельства. «Клан», если не 

может избавиться от со-

трудника официально, мо-
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угодного сотрудника на 

увольнение и даже «под-

ставить» его.

 Присутствует ли 
в фирмах семейного 
типа клановость? 
В чем и как она 
проявляется? 
Как влияет на 
эффективность и 
развитие?

— Конечно, есть — это 

одна из отличительных черт 

фирм семейного типа. Я про-

тивник клановости, именно 

клановость становится од-

ним из негативных явлений 

корпоративной культуры 

семейного типа, оказывая 

разрушительное влияние на 

моральный климат, дове-

рие сотрудников друг к дру-

гу, своим обязательствам и 

компании в целом.

Вам хорошо работается 

в такой среде, если вы вхо-

дите в круг «своих»: знаете 

нужных людей, слышите 

«верные» сплетни. Но те 

сотрудники, которые на-

ходятся вне этого круга, 

чувствуют себя чужаками 

в компании, ощущают пол-

ную неспособность влиять 

на происходящие в ней 

процессы и конечный ре-

зультат.

К клановости нужно под-

ходить с особой присталь-

ностью и аккуратностью 

и перевести в продуктив-

ное русло. Клановость не 

должна быть принципом 

раздачи «своим» ключевых 

должностей.

Руководитель должен 

сделать все, чтобы превра-

тить неуправляемый «клан» 

в управляемую команду 

единомышленников.

 «Синдром 
землячества» 
характерен для 
западных фирм, 
когда все топы как 
минимум выпускники 
одного вуза (Гарварда 
или Оксфорда...) — 
это тоже элемент 
«семейственности»?
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Дмитрий  
Федюнин 

Чтобы оставаться 
незаменимым, надо 
постоянно меняться

НБД-Банк

 Кому нужны сегодня такие кредиты в 
бизнесе (отрасли в приоритете — размер 
заемщика — регионы — история отношений) и 
кому и на каких условиях кредитная организация 
может его рассмотреть?

–Н е могу сказать, что суперактивность заем-

щиков характерна для определенных ре-

гионов. В среднем наблюдаем примерно 

одинаковое количество обращений на одну точку. Мы так 

считаем по количеству кредитных экспертов. В отделения 

родного региона обращений поступает чуть больше, но 

это понятно: мы тут более известны. Малый бизнес очень 

специфичен. Отраслевой принцип здесь пока не сильно 

проявляет себя. Дело в том, что такой бизнес очень лег-

ко перетекает из отрасли в отрасль, он гибкий. Сегодня 

компания занимается одним, завтра уже стала заниматься 

другим. Вот, например, история с грузоперевозками очень 

показательна в этом плане. Такой бизнес стал интенсив-

но перетекать одно время в строительную технику. То есть 
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они очень быстро реагиру-

ют на изменения рынка. 

В этом есть свои плюсы и 

минусы.

В целом, если сравни-

вать с тем же периодом 

2014 года, активность за-

емщиков все-таки ниже. 

Не потому, что нет воз-

можности вести бизнес. 

На мой взгляд, влияет на-

гнетание ощущения кризи-

са. Когда мы ведем пере-

говоры с клиентами, они 

говорят: «Сейчас кризис». 

Но мы смотрим на финан-

сы и видим, что на самом 

деле все неплохо. Заем-

щик возражает: «Но все 

говорят, что кризис есть и 

будет продолжаться, по-

этому я пока не буду кре-

дитоваться». И они, как 

правило, откладывают 

инвестиционный проект. 

Либо с серьезной долей 

скепсиса относятся к за-

купкам нового оборудо-

вания, технологических 

линий и вообще к новым 

проектам в целом. Очень 

сдержанно относятся к 

приобретению недвижи-

мости, строительству про-

изводственных площадей. 

Просто осторожничают. 

Безусловно, под этим по-

ведением есть и некое ос-

нование. Потому что как 

себя будет вести спрос 

внутри страны, сожмет-

ся ли он — от этого очень 

многое зависит. От нали-

чия денег у населения биз-

несы зависят, по большо-

му счету, напрямую. 

Среди наших заемщи-

ков есть компании, кото-

рые занимаются произ-

водством, и сейчас у них 

идет рост: они энергично 

закупают оборудование, 

ставят новые мощности 

и стараются бежать впе-

ред и быстрее. Но есть и 

другие компании, которые 

говорят о сложностях со 

сбытом и отказываются 

от развития. То же самое 

с торговлей, с услугами. 

В одних и тех же секторах 

есть представители как 

одного типа, так и друго-

го. Я всегда пытаюсь до-

нести мысль, что кризис 

— это не только угроза, 

но еще и возможности. 

Кто-то в это время сжима-

ется, и есть возможность 

это место занять. Да, ко-

нечно, это сложно, нуж-

но больше усилий прило-

жить. Да и вообще бизнес 

— такая штука… Давайте 

вспомним алису в Зазер-

калье: чтобы оставаться 

на месте, надо бежать. а 

чтобы идти вперед, надо 

очень быстро это делать.

Здесь надо говорить не 

об отраслях, а об органи-

зации бизнеса. Те компа-

нии, у кого бизнес орга-

низован качественно, кто 

им управляет адекватно, 

естественно, пользуются 

наибольшими предложе-

ниями. Не только с нашей 

стороны. Все банки пред-

лагают им свои услуги, 

потому что понятно, что 

данный бизнес организо-

ван правильно. В управ-

лении компанией самое 

главное — научиться адек-

ватно реагировать на ме-

няющуюся среду. Если 

начинают сокращаться 

объемы продаж — самое 

главное опережающим 

темпом сжимать издерж-

ки. Да, это сложно. Ино-

гда кажется, что невоз-

можно. Но если этого не 

сделать, то падающий 

объем продаж просто об-

рушит компанию, и потом 

ничего не останется. По-

этому иногда приходится 

резать по живому: это не-

обходимо. Те, кто умеет 
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это делать, переживают 

сложные времена. Сре-

ди наших заемщиков есть 

компании, которые пере-

жили 1998 год, 2008 год, 

у них у всех примерно 

одинаковое поведение. В 

крупных компаниях, мо-

жет быть, роль акционера 

или бенефициаров не так 

ярко проявлена, а в сред-

нем и малом бизнесе это 

ключевой фактор. Зача-

стую акционеры являются 

директорами, то есть не-

посредственно управляют 

бизнесом. И от того, какая 

это личность, очень мно-

го зависит, и прежде все-

го, насколько компания 

устойчива. 

Максимальная сумма 

займа определяется нор-

мативом риска на капитал 

— просто функция от ка-

питала высчитывается, и 

все. Это то, что банк мо-

жет взять по нормативу. 

Но есть и многофактор-

ный анализ заемщика. Мы 

стремимся к тому, чтобы 

наш портфель был ди-

версифицирован, потому 

что чем больше у нас кли-

ентов, чем меньше займ 

каждого из них в отдель-

ности,  тем устойчивей 

сам кредитный портфель. 

Это и есть диверсифи-

кации рисков. На самом 

деле мы можем давать 

в кредит даже большие 

суммы. Стремимся ли мы 

к этому? Нет.

 Каким опытом 
и знаниями 
обладают кредитные 
специалисты 
такого уровня, 
который обеспечит 
комфорт клиентам и 
безопасность банкам?

— Тут вопрос гораздо 

более сложный. Каждая 

компания, в том числе и 

любой банк, строит свою 

стратегию и свои соб-

ственные модели управ-

ления рисками. Я за всех 

говорить не могу. Могу 

только о нашем банке рас-

сказывать. Мы считаем, 

что модель, которую мы 

строим, основана на том, 

что сам кредитный эксперт 

должен быть неплохим 

финансовым аналитиком 

не в смысле, что он уме-

ет считать циферки, а что 

он понимает природу биз-

неса, его причинно-след-

ственную связь — какими 

процессами вызваны те 

или иные результаты. И он 

сможет оказывать компа-

нии консалтинговые услуги. 

То есть давать советы, что 

можно делать. а точнее, 

чего делать точно не стоит. 

Мы считаем, что если мы 

не готовы в какой-то мере 

финансировать клиента, то 

мы должны объяснить, по-

чему не готовы это делать, 

и предложить ему какое-то 

альтернативное решение. 

Вот мы стремимся к тому, 

чтобы такой подход стал 

стандартом. Не просто ска-

зать, что нам не утвердили 

вашу кандидатуру, а объ-

яснить, почему. Недавно 

была масса случаев, когда 

мы анализировали доволь-

но сложные заявки с точки 

зрения слишком высокого 

риска. Все очень хорошо 

бывает редко, удача прихо-

дит не часто, поэтому бы-

вает хорошо, не очень хо-

рошо или совсем не очень 

хорошо. В этом случае 

собственники могут поте-

рять весь бизнес. Вопрос: 

нужно ли рисковать всем, 

что есть? В данных ситуа-

циях мы выступаем неким 

балансиром. 
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То есть существует два 

взгляда — как мы смотрим 

на бизнес, и как смотрят 

на него предприниматели. 

Мы занимаем консерва-

тивную позицию в оценке. 

У нее есть свои минусы и 

плюсы. Минусы: естествен-

но, такая позиция не явля-

ется всегда приемлемой 

для предпринимателя. По-

тому что любой бизнес — 

это норма прибыли, функ-

ция от нормы риска. И чем 

выше риск, тем в принципе 

больше норма прибыли. 

Тем более наши специали-

сты не являются эксперта-

ми во всех областях, в ко-

торых работают клиенты, 

они гораздо успешнее нас 

в каждой конкретной от-

расли. Мы не знаем, как 

оказывать медицинские ус-

луги, заниматься перевоз-

ками и все остальное. Но 

наш взгляд консервативен, 

и он показывает модель, 

при которой ситуация точ-

но будет под контролем. То 

есть, если мы ошибаемся, 

то, как правило, в лучшую 

сторону, а не в худшую. 

Позитивный прогноз — там 

ошибка может быть как в 

ту, так и в другую сторону. 

Если мы считаем, что по 

нашему консервативному 

прогнозу ситуация устойчи-

ва, и мы можем ее финан-

сировать, то, скорее всего, 

вероятность того, что ниче-

го плохого не произойдет, 

очень высока при условии, 

что компания с нами по-

делилась объективными 

финансовыми данными, а 

не нарисовала позитивную 

картинку — гораздо более 

радужную, чем есть на са-

мом деле.

 Итак, первое — кредит-

ные специалисты должны 

быть финансовыми анали-

тиками, способными кон-

сультировать. Они долж-

ны неплохо разбираться в 

организации бизнеса — не 

в конкретном бизнесе, а в 

организации как системе 

управления. Важно быть 

способными определить, 

насколько приемлемы мо-

дели налогообложения. 

Российское законодатель-

ство позволяет формиро-

вать группы компаний, не-

формальных в том числе, 

агентских договоров на 

разных упрощенных систе-

мах налогообложения, ко-

торые дают возможность 

оптимизировать налоговые 

платежи, не нарушая закон, 

что очень важно. Необхо-

димо, чтобы эксперт пред-

ставлял себе эти возмож-

ности. Ну и, кроме того, 

он должен быть неплохим 

психологом, потому что от-

ношения с клиентом — это 

всегда психология. Гово-

рить о том, что из стен вуза 

к нам приходят хорошие 

экономисты, мягко говоря, 

сложно. 

Кредитному эксперту, 

особенно в нашем сег-

менте, фундаментальные 

экономические знания не 

очень и нужны. Нам нуж-

ны прикладные знания. Я 

в банке давно работаю. И 

когда мы начинали, людей 

с экономическим образо-

ванием было мало. Все 

получали второе образо-

вание. Вот я получал обра-

зование по специальности 

«Финансы и кредит» после 

технического вуза. И ког-

да я начал учиться, понял, 

что мои подчиненные ни в 

коем случае поступать на 

этот факультет не долж-

ны. Поэтому они все пошли 

учиться на бухучет и аудит. 

Это прикладная категория, 

там есть стандарты, кото-

рые в нашей деятельности 

нужны напрямую: что та-

кое бухучет, какие там есть 
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проводки — все эти прави-

ла необходимы. 

Теперь — что касается 

сложностей с новичками 

в нашем деле. К сожале-

нию, приходящие сейчас к 

нам претенденты облада-

ют одной очень серьезной 

проблемой — у них, как 

правило, узкий кругозор. а 

он просто необходим — не-

возможно поддерживать 

разговор, разбираться в 

связанных с бизнесом и 

экономикой вещах, не об-

ладая кругозором. Наличие 

кругозора — это способ-

ность человека занимать-

ся самообразованием. Нет 

кругозора — значит нет 

способности к самообра-

зованию: он что-то знает по 

верхам, но все остальное 

осваивать не собирается. 

В принципе, очень хороший 

специалист в банковской 

сфере показан в фильме 

«Побег из Шоушенка». Его 

играет Том Хэнкс. Банков-

ского работника осудили 

якобы за убийство жены. 

В один из дней он работа-

ет на крыше и слышит раз-

говор охранников. Один из 

них рассказывает, что по-

лучил наследство от умер-

шего дяди, но радоваться 

нечему, потому что все за-

берет государство в каче-

стве налогов. И тут подает 

голос герой Тома Хэнкса 

— он с ходу дает охраннику 

несколько возможных пу-

тей, которые позволят ему 

сохранить наследство. При-

чем он сидит в тюрьме уже 

три года, но навыков своих 

не растерял. Его чуть не 

сбросили с крыши, но ког-

да поняли, что он хочет, все 

сотрудники тюрьмы стали у 

него консультироваться — 

по налогам, по тому, в ка-

кие вузы пойти, как полу-

чить гранды, как управлять 

собственностью, какие де-

позиты открывать. Потом 

они проводили соревно-

вания по бейсболу среди 

охранников всего округа 

только для того, чтобы пе-

ред налоговым периодом 

все могли приехать к этому 

человеку за консультацией. 

Вот это показывает идеаль-

ного сотрудника, обладаю-

щего широким кругозором, 

глубокими знаниями и спо-

собностью устанавливать 

контакт. Это идеал!

 Если заемщик 
впервые появился 
у вас, на что стоит 
обращать внимание? 
Какое значение имеет 
личность и имидж 
акционеров заемщика 
для банка?

— Я скептически отно-

шусь к вопросам имид-

жа. Была старая реклама: 

МОШЕННИК ПОЯВЛЯЕТСЯ ТОЛьКО ТОГДа,  
КОГДа МОШЕННИчЕСТВО СОВЕРШЕНО,  

ДО ЭТОГО Мы МОжЕМ ГОВОРИТь ТОЛьКО  
О ПОКУШЕНИИ На МОШЕННИчЕСТВО
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«Имидж — ничто. жаж-

да — всё!» Это туда же. 

Имидж — это наносная 

вещь, и зачастую за этой 

вещью пытаются скрыть 

что-то иное. Поэтому мы 

на имидж не обращаем 

внимания. а вот личность 

заемщика играет большую 

роль. В заявке существует 

несколько разделов. Один 

из них называется «Биз-

нес» — в него входит в том 

числе и история компании, 

и история бенефициаров, 

управленческого персона-

ла этой компании. Причем 

история не в смысле — 

родился, учился, а какие 

этапы они прошли, как они 

вели себя в сложные мо-

менты. Вот это очень важ-

но: держали ли они удар, 

был ли опыт переживания 

кризисов, как они посту-

пали в критических ситуа-

циях — они нашли возмож-

ность решить проблему 

с кредиторами, постав-

щиками и контрагентами 

сбалансированно или же 

нет. Это ключевой вопрос. 

Компанию, которая не воз-

вращает долги, в целом 

банковское сообщество 

старается не кредитовать 

больше. Это как черная 

метка. Причем она идет не 

за юридическим лицом, а 

за бенефициаром, потому 

что это его решение.

 Что может 
насторожить сегодня 
банк в обеспечении 
залога, в гарантиях 
успешности бизнес-
плана, возврате 
вложений?

— Мы копаем примерно 

одинаково всегда. Суще-

ствует множество факто-

ров оценки. И нельзя по-

делить их на главные и 

второстепенные. Это, как 

в любви: вы за что люби-

те человека — за глаза, 

за волосы? За все. Или за 

все не люблю. Здесь то же 

самое. Но что точно оста-

навливает — так это неот-

кровенность. Если мы по-

нимаем, что нас пытаются 

обмануть, мы стараемся 

дальше не продолжать 

сотрудничество с заем-

щиком. Не знаю, как все 

остальное сообщество, но 

наша позиция такова. Кре-

дитная структура — это как 

семейный доктор — стран-

но ведь обманывать се-

мейного врача: «Я об этом 

скажу, а об этом расска-

зывать не буду, пусть он 

не знает, я его стесняюсь. 

а зачем ему это знать?» Но 

в таком случае он лечить 

не будет. Или будет лечить 

не так. Поэтому заемщик 

должен рассказывать о 

себе все как на духу. Да, 

мы на себя берем обяза-

тельство — не разглашать. 

И крайне настойчиво его 

соблюдаем. Иногда нас 

спрашивают про заемщи-

ков. Но мы ничего не рас-

сказываем. Все очень про-

сто: «Я не рассказываю 

вам о нем, а ему — о вас. 

Мы не торгуем информа-

цией». Это самое главное 

преимущество, которое 

возникает, если это нор-

мальный банк. Мы можем 

быть откровенными с за-

емщиком: он может по-

лучать от нас советы, об-

суждать что-то, задавать 

вопросы. Как в хоккее есть 

бортик, определенная гра-

ница, за которую нельзя 

заходить — так и клиентам 

часто важно понять, пра-

вильно ли они себя ведут 

с финансами.
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 Какие вопросы 
и требования в 
обеспечении кредита 
не любят клиенты?

— Не знаю таких во-

просов. Ничего необычно-

го мы не делаем. Это же 

наш бизнес. Необходи-

мо, чтобы каждая сторо-

на получала в результате 

сделки какой-то выигрыш. 

Если мы считаем, что там 

слишком высокий риск, 

например, великоват об-

щий объем заемщика, 

мы всегда обсуждаем не 

один кредит, а совокуп-

ный объем сделок с этим 

клиентом по отношению к 

его бизнесу. Можно пред-

ложить клиенту допол-

нительные гарантии. По-

считает ли он нужным их 

предоставить? Если да, то 

мы готовы работать. Если 

не сможет, не посчитает — 

это его выбор. Банк дол-

жен быть уверен, что полу-

чит возмещение по этому 

кредиту в любом случае. 

И это нормально. Но чтобы 

потенциальные заемщики 

избегали определенных 

тем, вопросов — такого 

не замечаем. Личные га-

рантии и залоги они пре-

доставляют. Я не слышал 

таких безапелляционных 

заявлений: «Нет, вот этого 

мы никогда делать не бу-

дем». Банк же не требует 

специальных страховок, 

навязанных продуктов. Мы 

очень давно решили этим 

не заниматься и не зани-

маемся.

 Если бизнес 
заемщика специфичен, 
и у вас нет в штате 
экспертов по нему, 
где и как вы ищете 
консалтинг?

— Если это специаль-

ные области, мы ищем 

консультантов. У нас кли-

ентская база большая, 

поэтому мы находим два 

одинаковых либо два похо-

жих бизнеса. Есть кейсы. 

Мы накапливаем кейсы — 

стандартные бизнесы или 

стандартное поведение, 

постепенно строим по-

казатели и затем видим, 

насколько и в чем похожи 

бизнесы. И наши кредит-

ные эксперты обязатель-

но пытаются сравнивать 

бизнесы, используя чу-

жой опыт. Какие-то оцен-

ки иногда делаем, но это 

очень редко бывает. 

По поводу привлече-

ния консультантов. Банк 

курировал программу по 

энергоэффективности, к 

которой был привлечен 

специальный партнер, так 

как многие заемщики хоте-

ли получить консалтинг по 

энергоэффективности. И 

тогда рекомендации вклю-

чались в структуру сдел-

ки. Консультанты выпол-

няли свою часть работы, 

и это было замечательно, 

так как удалось догово-

риться об их практически 

бесплатном участии в 

программе. Для компаний 

это были очень маленькие 

расходы, а эффект кон-

сультации давали. Ведь в 

сложных продуктах и про-

ектах эффект не всегда 

виден, пока не начинаешь 

считать. Те же самые те-

плопотери, потери на ор-

ганизацию инфраструкту-

ры — это серьезные вещи. 

Если пересчитывать, ока-

жется, что можно значи-

тельно сэкономить.

 Сейчас появился тренд, 

когда многие компании 



 Май  2016
28

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 
 

17 (381)/2016
Ба

н
к

о
в

с
к

и
е 

с
ек

ре
ты

пытаются перейти на ус-

ловно автономные энерго-

производства, газогенера-

торы. Несмотря на то, что 

мощность подорожала в 

рублях почти в 2 раза, все 

равно проект эффектив-

ный. Это дорогая штука, 

но на самом деле решения 

очень простые. Подобное 

оборудование — газоге-

нераторы — производит 

не так много компаний. 

Но потребление электри-

чества должно носить не 

пиковый характер. Иначе 

произойдет дисбаланс. 

Вот большие энергосе-

ти могут себе позволить 

балансировать. а когда 

у тебя генерация соб-

ственная, избыток мощ-

ности — топливо сгорает, 

а мощность не идет в про-

изводство. Предприятие, 

где потребление условно 

постоянное или легко про-

считываемое, например, 

птичник нужно освещать 

постоянно — это освеще-

ние можно просчитать и 

понять, за какой период 

окупается проект. Доволь-

но простые вещи. Постав-

щики оборудования есть 

европейские, американ-

ские и китайские. Счита-

ется все очень просто.

 По каким 
признакам, 
показателям, 
поведению, 
бездействию 
заемщика вы можете 
заподозрить, что не 
все так гладко и в 
сделке возможны 
искусственные 
проблемы или даже 
мошенничество?

— Мошенничество — это 

когда делается все, чтобы 

это стало неизвестно. По-

этому мошенник появля-

ется только тогда, когда 

мошенничество соверше-

но, до этого мы можем 

говорить только о поку-

шении на мошенничество. 

Такие случаи встречаются, 

к сожалению. Обычно соб-

ственники пытаются ре-

шить таким образом свои 

собственные проблемы. И 

обычно эти проблемы по-

явились гораздо раньше. 

Просто они их скрывали. 

Не бывает, что люди, имея 

бизнес, мечтают обмануть 

банк. Это сказка из очень 

древних 90-х. Новых ком-

паний появляется сей-

час не много — это самая 

большая проблема эконо-

мики, когда мало практи-

ки. И эту проблему нужно 

инфраструктурно решать. 

В действующих бизнесах 

мошенничество проявля-

ется вследствие попытки 

скрыть проблему. Компа-

ния набрала займов, про-

цессы построены непро-

зрачно, они плохо вели 

бизнес, а теперь скрывают 

убытки, потому что боятся 

в них признаться. Но чем 

дольше они прячут убыт-

ки — тем неразрешимей 

становится проблема. Да-

вайте вспомним сравне-

ние кредитных экспертов 

с семейными докторами. 

Лучше всего приходить к 

доктору сразу, при пер-

вых симптомах болезни 

— тогда ее еще можно вы-

лечить. а чем дольше она 

тянется, тем неизлечимей 

становится. Вот в эти мо-

менты возникает мошен-

ничество. Ну как с ним 

бороться? В соответствии 

с кодексом, в том числе и 

уголовным. 

Сейчас есть модели 

по анализу заемщиков, 

по предоставлению ими 

данных. Государство все-

таки вкладывается в ин-

фраструктуру. Возникают 
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специальные ресурсы, на 

которых накапливается 

информация, кредитные 

истории о полученных 

кредитах, о финансовом 

состоянии — так назы-

ваемая официальная от-

четность. Она все равно 

позволяет по косвенным 

признакам определить, 

скрывает ли компания 

определенные данные. 

Если проявлять достаточ-

ную бдительность, быть 

всегда профессиональ-

ным, то, в принципе, это 

вскрывается.

 Если процесс 
бизнеса очень 
сложен и запутан, то 
какие критерии или 
реперные точки важны 
для контроля процесса 
возврата?

— Я рассказывал, что 

мои коллеги учились на 

бухгалтеров, аудиторов. 

Так вот, мы по группе 

компаний строим свод-

ный, консолидированный 

баланс. С учетом разных 

видов бизнеса, разных 

лиц, используя данные 

самих компаний, мы пы-

таемся выстроить этот 

баланс. Если нам не хва-

тает данных, мы просто 

не можем принять реше-

ние. Поэтому либо у нас 

будут данные, и мы будем 

принимать решение, либо 

пока мы не готовы. Ну а 

как иначе? Снова приве-

ду пример с врачом. При-

ходит пациент: «Доктор, у 

меня болит голова». Врач: 

«Вам надо анализы сдать». 

Но пациент отказывается 

это делать. Логичный от-

вет доктора: «Ну, купите 

в аптеке что-нибудь от го-

ловы и лечитесь сами. а 

я на себя риск принимать 

не буду». Здесь примерно 

то же самое. Кстати, я не 

медик по первому образо-

ванию. (Улыбается.)

 Гаранты — кто 
может ими выступить, 
и насколько такие 
формы подстраховки 
банку важны?

— Всегда важны. Очень 

давно, много лет тому на-

зад в нашей области соз-

дали гарантийный фонд 

— он был один из первых 

в РФ. Сейчас это стало го-

сударственным направле-

нием. В фонде есть спе-

циальная корпорация МСП 

банк. Мы с ними очень 

плотно сотрудничаем, при-

влекаем их гарантии. Сей-

час, когда все-таки тре-

бования по обеспечению 

стали гораздо более жест-

кими, это очень хорошее 

подспорье для клиентов. 

Стоят гарантии не очень 

дорого, но они позволяют 

производить заимство-

вания под дополнитель-

ное обеспечение. То есть 

больший объем занимать. 

Рынок сейчас слегка упал, 

и все основные фонды в 

рыночной цене снизились, 

то есть стоимость залогов 

сократилась. Если рань-

ше компания занимала с 

коэффициентом 1 к 2, то 

есть на рубль залогов они 

могли занять два рубля 

кредитов. То сейчас за-

лог похудел примерно до 

70 копеек. Могут занять 

теперь 1.40, а надо все 

так же — 2 рубля. Точнее, 

2.20, потому что инфля-

ция, поднялись цены. Если 

речь идет об импорте, то 

товары очень подорожа-

ли. И вот вопрос возника-
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ет: а чем компенсировать? 

Очень хорошее решение — 

привлечение гарантий.

 Один крупный 
банк с капиталом из 
Восточной Европы 
начал бомбить меня 
смс и автодозвоном и 
даже грозной беседой 
по телефону спустя 
всего три месяца 
после открытия 
счета. Причина — 
задолженность в 
500 руб. в месяц за 
обслуживание. Что это 
— превентивные меры, 
убивающие мое к ним 
отношение, или новые 
технологии в кризис?

— Диагностировать про-

блему по этим данным не-

возможно, но можно вы-

сказать две гипотезы. 

Первая — у автора вопро-

са есть счет, который от-

крывается на основании 

договора. В нем написано, 

что обслуживание счета 

стоит столько-то денег в 

месяц. Если он эти деньги 

не платит, то он не испол-

няет договор и является 

недобросовестным контр-

агентом. Естественно, лю-

бой кредитор настаивает 

на том, чтобы контрагент 

рассчитался за услуги. В 

этом случае возмущаться 

поведением банка не сто-

ит. Ведение счета в лю-

бой организации платно. 

Если этот вопрос связан 

не с открытием расчетно-

го счета, а он как физлицо 

имеет текущий счет, кре-

дитную карту, то это от-

дельный вопрос, потому 

что нужно смотреть, какой 

договор был заключен. 

Счета, связанные с де-

позитами, текущие счета 

— бесплатны. Тогда надо 

разбираться, за что были 

начислены деньги. То есть 

надо выяснять, что это за 

банк, смотреть договор. 

Но если есть обязатель-

ства — их надо выполнять. 

Наша страна целенаправ-

ленно движется в этом на-

правлении. 

Если я его не выполню 

перед банком, то это пре-

вратится в черную мет-

ку, которая будет над че-

ловеком довлеть всегда. 

Надзорное давление на 

банки очень высокое, на-

чиная от ЦБ и заканчивая 

Обществом прав потреби-

телей. Давление страш-

нейшее. Банк на одном 

месте сидит, у него есть 

лицензия, есть капитал, 

деньги на счетах, поэтому 

его и штрафовать, и стро-

ить очень просто и легко. 

И все реагируют, потому 

что если ты не отреаги-

руешь — тебя опять ош-

трафуют. Банки, чтобы не 

допускать нарушения фе-

дерального закона, содер-

жат штат профессиональ-

ных юристов, которые все 

эти договоры выверяют 

таким образом, чтобы они 

жестко соответствовали 

федеральному законода-

тельству. чтобы ни один 

проверяющий орган не 

имел возможности приме-

нить давление, то есть на-

казать, оштрафовать. По-

этому говорить о том, что 

банки ведут себя сейчас 

жестко по отношению к 

заемщикам, я бы не стал. 

Как показывает практи-

ка, чаще всего виноваты 

сами заемщики, которые 

невнимательно прочитали 

договор, не просмотрели 

его до конца и так далее. 

К сожалению, такое дет-

ское поведение встреча-

ется сплошь и рядом. 
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 Как банк может 
помочь компании, 
которая увязла в 
кредитах, и ее бизнес 
сбоит?

— Если это не наш кли-

ент, то мы никак не помо-

гаем. Мы воздерживаемся 

от таких вещей. а если это 

наш клиент, то мы всег-

да стремимся выработать 

определенный план. Если 

встречаем со стороны кли-

ента поддержку, то мы со-

вместными силами разра-

батываем некую программу, 

которая позволит им сохра-

нить бизнес и рассчитаться 

с нами со временем. Это 

точно. То есть первое, что 

мы пытаемся сделать, это 

сохранить бизнес. Если мы 

не находим понимания, то 

начинается стандартная 

процедура — обращаем-

ся в суды, вплоть до бан-

кротства. Но, как правило, 

нам удается договорить-

ся с людьми о нормальной 

реструктуризации, позво-

ляющей выплатить кредит. 

Кризисы бывают длинными, 

но не вечными. Все реша-

ется. Только торопиться не 

нужно, нельзя нервничать, 

кричать «все пропало». а 

что делать? Стиснуть зубы 

и терпеть, зная, что через 

какое-то время станет легче. 

К тому же, разрабатывая 

решения, мы опираемся на 

финансовые данные ком-

пании, денежные потоки. И 

больше, чем они могут, мы 

не забираем. То есть нет 

таких моделей: «Вы нам от-

дайте сейчас половину кре-

дитов. а что у вас станет с 

оборотом — нас не интере-

сует». По большому счету, 

предоставляемые банками 

кредиты состоят из двух 

частей — инвестиционные, 

на которые окупаются не-

оборотные активы. Это зда-

ния, сооружения, ремонты. 

И оборотные, на которые 

покупается товар, финан-

сируется дебиторская за-

долженность. Вот эти обо-

ротные кредиты — это кровь 

в организме. А долгосрочные 

— это кости и мясо. Если ко-

сти и мясо оставить, а кровь 

забрать, то примерно через 

2 литра человек начинает 

себя плохо чувствовать, а 

через 2,5 умирает. Так же и 

здесь. Оборотные кредиты 

— это кровь предприятия. 

Ее изымать ни в коем слу-

чае нельзя. Бездумно это 

делать. Мы понимаем, как 

это работает, и всегда пы-

таемся найти баланс между 

нашим желанием погасить и 

возможностью компании со-

хранить бизнес.

 Марджин колл 
иногда отпугивает от 
банка всех клиентов, 
но они порой идут на 
него. Почему?

— Смотря что имеется в 

виду под марджин коллом. 

Если речь идет о том, тре-

буем ли мы дополнитель-

ного залога, то в принципе 

это было связано со сдел-

ками под залог пакетов ак-

ций. Это произошло, ког-

да пакеты обесценились, 

и компании нужно было 

либо предоставить допол-

нительное обеспечение, 

либо эти акции переходи-

ли в собственность креди-

торов. Кредиторами были 

западные банки, и наше го-

сударство это дело решало 

с помощью специальных 

кредитов через уполно-

моченные банки. Нас это 

не касается: мы другой 

пласт. а вот требовали ли 

мы дополнительное обе-
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спечение? Если компании 

требуется реструктуриза-

ция — да. Если банк идет 

навстречу, реструктуризи-

руя кредит, он ожидает, что 

компания при наличии до-

полнительного обеспече-

ния сможет предоставить 

его в виде гарантий допол-

нительных залогов. а как 

по-другому? Мы двигаемся 

навстречу и ожидаем, что 

шаг навстречу тоже будет. 

Шаг навстречу — это пони-

жение риска, а это допол-

нительное обеспечение. 

 Как банки 
продают компании-
должники и их 
ресурсы? Какие 
потери есть при этом?

— Была у нас такая прак-

тика. Мы продавали не-

большой завод. Это слож-

но, но это было возможно. 

Наш бизнес основан на 

доверии между клиентом 

и банком. Не доверяешь — 

невозможно работать ни с 

той, ни с другой стороны. 

Клиенты находятся в неко-

торой зависимости. Была 

история несколько лет на-

зад, когда ряд банков на 

фоне сжатия ликвидности 

Центральным банком про-

сто прекратили возобнов-

лять короткие кредиты. 

Представляете, стоит по-

гашение в один день 100 

миллионов рублей или 50 

миллионов рублей. Компа-

ния, естественно, погасить 

их не может. 

Некоторым удалось по-

гасить в короткий срок 

крупную сумму, но это же 

кровь бизнеса. То есть кли-

ент потерял литр крови, 

он сейчас уже умирать на-

чинает. Мы в этот момент 

были вынуждены часть та-

ких клиентов, которые кре-

дитовались и у нас, просто 

поддерживать, предостав-

лять ликвидность. Поэто-

му заемщикам нужно быть 

уверенным, что банк будет 

тебя поддерживать всегда. 

а с другой стороны, и бан-

ки рассчитывают, что кли-

енты, попадая в сложное 

положение, будут действо-

вать не только в интересах 

себя и своей семьи, но и 

в интересах кредитора. И 

тогда мы сможем найти 

компромисс и до распро-

дажи активов, преследова-

ния и всего остального не 

дойдет. Худой мир, правда, 

лучше доброй ссоры — это 

точно. Лучше договари-

ваться.

 Выводы из неудач 
— как происходит 
процесс анализа 
проблем заемщика? 
Какими силами банк 
участвует в мозговом 
штурме?

— В случае мозгового 

штурма возникает проект-

ная работа. Под нее соз-

дается проектная команда, 

состоящая из специалистов 

в экономике, из кредитных 

экспертов, из людей, кото-

рые обладают богатым опы-

том по реструктуризации. 

И мы вместе с заемщиками 

вырабатываем некую кон-

струкцию, которая, на наш 

взгляд, является сбаланси-

рованной и для нас, и для 

клиента. После этого банк 

начинает обсуждать с кли-

ентом возможности пере-

хода в эту модель. Сколько 

нужно времени — столько и 

обсуждаем. Естественно, в 

разумных пределах — от 2 

до 5 встреч. Если нужно в 
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чем-то искать компромисс 

— ищем. Как сказал Остап 

Бендер, согласие — есть 

продукт непротивления сто-

рон. Вот мы и стараемся со-

обща добиться непротивле-

ния сторон.

 Каких 
специалистов 
приглашают 
российские банки 
из Европы и на что 
рассчитывают при 
этом?

— Мы участвовали в 

разных программах, где у 

нас работали разного рода 

эксперты. Мне кажется, 

что надо приглашать не 

столько конкретного че-

ловека, сколько выстраи-

вать систему управления, 

адекватную действитель-

ности. Достаточно давно 

в банке состоялся первый 

аудит по международным 

стандартам. У нас была 

замечательная команда, 

и европейские коллеги в 

конце аудита подарили 

мне учебник по управле-

нию кредитными рисками. 

Я прочитал его и искренне 

сообщил своим коллегам, 

что, ребята, безусловно, 

очень умные, только ни-

чего не понимают в рос-

сийской экономике. Затем 

положил книгу в нижний 

ящик стола и надолго за-

крыл его. через год у нас 

возник некоторый вопрос, 

ответ на который я нашел 

в этой книжке. Думаю: 

«ага, что-то они в рос-

сийской экономике пони-

мают, но точно не все». 

через некоторое время 

я понял, что просто это 

мы еще не дошли до их 

уровня. В то время мо-

дели бизнеса, в которых 

мы существовали, не со-

ответствовали тем моде-

лям, которые были у них. 

Самый лучший опыт был 

у нас, когда мы работали 

с консультантами из Ис-

пании. Они зацепили пе-

риоды, похожие на пери-

оды в то время в России. 

Их опыт был полезен. а 

когда это были британцы 

с 30-летней банковской 

историей, то это было 

два мира, два детства. 

Мы как-то не очень сильно 

совпадали. Хотя, конечно, 

пользоваться этим опы-

том необходимо, но брать 

на работу экспатов посто-

янно резона нет. 

У нас в составе кре-

дитного комитета при-

мерно год работал один 

иностранец. В 99-м году 

после кризиса нашим 

акционером было при-

нято решение привлечь 

специалиста с мировым 

опытом. Безусловно, по-

лезен свежий взгляд. Экс-

перт был из Франции, а в 

целом это был пожилой 

человек с европейским 

менталитетом — он часто 

путешествовал, работал 

и в африке. Вообще, это 

был очень интересный 

человек. Он пол-России 

объехал по выходным и во 

время отпуска. Купил про-

стую советскую машину, 

колесил по стране и был 

просто в восторге. 

Он продемонстрировал 

нам интересные подхо-

ды. Но гораздо полезнее, 

на мой взгляд, направ-

лять собственных сотруд-

ников на учебу в Европу. 

Оттуда можно привезти 

гораздо больше. Я ездил 

— мы много что привез-

ли. Правда, это требует 

времени, усилий: мы ме-

сяц, по большому счету, 
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ВажНО ПОНИМаТь, В КаКОй МОМЕНТ  
ПРОИЗОШЛа ПОКУПКа БИЗНЕСа НОВыМ  

ВЛаДЕЛьЦЕМ. ПОТОМУ чТО ОчЕНь чаСТО  
ЭТО БыЛ НЕ СаМый ЛУчШИй ПЕРИОД ДЛЯ БИЗНЕСа,  

И КОМПаНИИ ТРЕБУюТСЯ  
СЕРьЕЗНыЕ ИЗМЕНЕНИЯ

работали в европейском 

банке — в процедурах 

участвовали. И тогда это 

приносит пользу. а если 

поездка ознакомитель-

ная — повстречались, по-

жали друг другу руки, по-

обедали вместе — это ни 

о чем. Получение знаний 

— это процесс, его нужно 

планировать, управлять и 

контролировать. Если все 

организовано правиль-

но, тогда результат будет. 

Если же другие задачи 

стоят, то будут другие за-

дачи достигнуты.

 Баффет, покупая 
компанию, всегда 
оставляет рулить в ней 
бывшего владельца и 
СЕО. В России — это 
редкость. Почему?

— Вопрос сложный. В 

нашей практике в компа-

ниях-клиентах это очень 

большая редкость, когда 

оставляют прежнего гене-

рального директора. В МВа 

есть программа, посвящен-

ная созданию команд. При-

чем там есть и вопросы о 

том, как создавать команду 

по гендерному принципу, 

и по национальному, и по 

возрастному. Менеджеров 

обучают работать с тем, что 

есть. Это, конечно, сложно, 

но дает дополнительный 

вариант действий. У нас 

такие знания как систе-

му получить особо негде. 

Поэтому самое простое — 

сменить команду: «Я этих 

людей не знаю, я им не до-

веряю, поэтому позову тех, 

кого я знаю». Будут ли они 

лучше или хуже — неиз-

вестно, потому что оценить 

старую команду возмож-

ности нет. Пока это вопрос 

менеджмента. Насколько 

я знаю, в крупных компа-

ниях, которые стараются 

внедрять международные 

стандарты, привлекают 

старые команды, но не в 

старших эшелонах. 

Важно понимать, в ка-

кой момент произошла по-

купка бизнеса новым вла-

дельцем. Потому что очень 

часто это был не самый 

лучший период для бизне-

са, и компании требуются 

серьезные изменения. И в 

серьезных изменениях ко-

манда все равно будет за-

менена. а на сколько про-

центов — на половину, на 

треть или на 80% старших 

менеджеров — это зави-

сит и от задачи, и от ново-

го управленца. Потому что 

там встает задача — либо 

старая команда примет но-

вые ценности и новый тип 

работ, примет изменения, 

либо они от них будут отка-

зываться. Поэтому у прихо-

дящего есть выбор — либо 

бороться со старыми со-

трудниками, либо привести 

своих людей, с которыми 

бороться не нужно. 

У меня был календарь с 

фразой: «Чтобы оставаться 

незаменимым — нужно по-

стоянно меняться». Поэтому 

способность принимать новые 

идеи, отказываться от старых 

стандартов, переходить на 

новые — это ключевая функ-

ция менеджера. Если он хочет, 

чтобы его в любой команде 

ценили, он должен быть спо-

собным принимать стандарты 

этих команд. Причем не из 

серии: «Ой, я так не делал, 

поэтому делать не буду». а 

из серии: «Я так не делал, 

я так делать буду». Или: «Я 

так не делал. Я понимаю, 

как делать, но делать не го-

тов, потому что это проти-

воречит моим принципам». 

Это уважаемая позиция. 
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Если человек не готов к из-

менениям, встает в оппо-

зицию к новому начальству 

— это говорит о низком 

уровне менеджмента.

 Чем отличаются 
независимые 
директора в западных 
странах и у нас?

— Это отдельная тема. 

Пока совет директоров су-

ществует в компаниях, ко-

торые вышли на IPO. что 

касается среднего бизне-

са, то у меня есть личная 

позиция. Я глубоко убеж-

ден, что некие прототи-

пы совета директоров как 

некоего коллегиального 

органа, который помогает 

собственнику принимать 

решения стратегического 

характера (например, на-

значение ключевых управ-

ленцев), необходим. Из 

кого он должен состоять? 

Там обязательно должен 

быть внешний человек по 

отношению к этому биз-

несу. 

ВажНО ПОНИМаТь, В КаКОй МОМЕНТ  
ПРОИЗОШЛа ПОКУПКа БИЗНЕСа НОВыМ  

ВЛаДЕЛьЦЕМ. ПОТОМУ чТО ОчЕНь чаСТО  
ЭТО БыЛ НЕ СаМый ЛУчШИй ПЕРИОД ДЛЯ БИЗНЕСа,  

И КОМПаНИИ ТРЕБУюТСЯ  
СЕРьЕЗНыЕ ИЗМЕНЕНИЯ
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Приключения 
топов-иностранцев 

в России

–Н а позиции топ-
менеджеров иногда 
привлекают иностран-

цев. Конечно, по сравнению с рос-
сиянами их доля невелика, но все 
же вопрос регулирования трудовых 
отношений с ними всегда актуален. 
Судебных споров с иностранцами 
не меньше, чем с «обычными» топа-
ми, да и проблемы, по сути, те же: 
от прогулов до споров о зарплате. 
Однако анализ судебной практики 
показывает очень интересную де-
таль — иностранные топы зачастую, 
в отличие от российских, не гото-
вы к реалиям российской «трудо-
вой» культуры, из-за чего попадают 
впросак. Предлагаю поговорить о 
некоторых судебных спорах и о том, 
какие выводы могут сделать и рабо-
тодатели, и иностранные топы.

Сергей Слесарев,  
практикующий юрист, 
эксперт центра  
«Общественная дума»

т р уд о в ы е  б ата л и и

т р уд о в ы е  б ата л и и
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КаК нанять и удержать специалистов в 
области SMM  

и цифрового марКетинга

согласно исследованию Digital People, проведен-

ному агентством Comunica совместно с рекрутинговой 

компанией Hays, в 2014 году 95 % крупных российских 

компаний имели позиции, связанные с SMM или циф-

ровым маркетингом. у 46 % компаний такие вакансии 

открывались в течение года как минимум дважды. при 

этом 60 % отметили, что поиск SMM-менеджера для 

них был актуальной задачей в 2013-м. 44 % опрошен-

ных также сообщили об увеличении бюджета на SMM в 

своих компаниях на 2014 год.

иными словами, бюджеты растут, вакансии откры-

ваются, а специалистов не хватает. нехватка кадров 

— главная проблема. менеджеры перетягиваются из 

агентств или компаний на бoльшие деньги, или же 

работодатели идут на компромисс, нанимая людей с 

меньшей квалификацией. с вузовской скамьи взять го-

товых специалистов невозможно — обучение происхо-

дит на практике.

михаил умаров

PR в реальном времени: 

Тренды. Кейсы. Правила
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получается, что, напри-

мер, за продвижение бренда 

или формирование репутации 

компании в социальных сетях 

отвечают ребята лет двадца-

ти с минимальным практиче-

ским опытом. мало поводов 

для радости: вы бы доверили 

двадцатилетнему доктору свое 

здоровье? а педагогу — ребен-

ка? а тут — приходится.

SMM-менеджеры востре-

бованы и желанны, поэтому 

могут и топнуть ножкой: хочу 

работать только на макбуке 

или ездить на международ-

ные конференции. работода-

тели обычно идут навстречу 

— деваться-то особенно неку-

да. но здесь возникает другая 

проблема: разные понятия о 

«прекрасном» у компаний и со-

искателей. 

Зоной конфликта стано-

вится режим работы. 71 % 

респондентов стремится ра-

ботать в компании, которая го-

това предоставить свободный 

график посещения, но только 

30 % работодателей в настоя-

щее время готовы удовлетво-

рить этот запрос.

отсутствие корпоративного 

стиля (дресс-кода) важно для 

40 % кандидатов, в то время 

как лишь 20 % компаний могут 

предоставить такие условия. 

вместо этого компании пред-

лагают своим сотрудникам 

корпоративные гаджеты, за-

интересованность в которых 

невелика (23 %) в силу того, 

что специалисты сферы SMM 

и цифрового маркетинга уже 

обладают всей необходимой 

для работы техникой.

специалисты ожидают от 

компаний большего в области 

своего обучения и развития. 

87 % сотрудников заинтере-

сованы в том, чтобы компания 

поддерживала их развитие, 

в том числе помогала в полу-

чении академического обра-

зования, но лишь 45 % рабо-

тодателей готовы оплачивать 

дополнительные курсы или 

программы.

почему так происходит, 

можно понять. большинство 

представителей поколений Y и 

Z, которые приходят работать 

в сферу цифрового маркетин-

га, не помнят времен, когда 

не было компьютеров, интер-

нета и Wi-Fi. для них цифровая 

среда — естественная терри-

тория обитания. для фактиче-

ского выполнения работы не 

требуется офис, нужен лишь 

компьютер и выход в сеть. не 

обязателен и рабочий график 

— нужны четко поставленные 

задачи.

Корпорации тяготеют к упо-

рядоченным процессам, со-

вещаниям, четкому рабочему 

ритму, контролированию вре-

мени сотрудника, а не резуль-

тата его труда. Это создает 

конфликт, непонимание, за-

ставляет «игреков» искать но-

вых работодателей, уходить на 

фриланс или открывать свое 

дело.

Зарплата уже не является 

серьезным сдерживающим 

фактором. давайте вспомним 

пирамиду маслоу. нижние 

уровни пирамиды — физио-

логическая и экономическая 

безопасность и защищенность 

— а это не про «игреков». во-

первых, обычно есть родите-

ли, которые поддержат, если 

надо. Как правило, еще нет се-

мьи и детей. во-вторых, есть 

растущий рынок, где спрос 

выше предложения. ребятам 

не приходится думать о вы-

живании: надоело работать — 

встал и ушел.

потребность в принадлеж-

ности к группе, уважении и 

признании также можно удов-

летворить вне офиса.

для этого теперь есть соци-

альные сети, профессиональ-

ные сообщества, отраслевые 

конференции, тусовки и не-

творкинг. самовыражение и 
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самоактуализация? опять же: 

есть интересные проекты, про-

фессиональные премии и про-

фессиональная среда. Зачем 

тут офис?

будем честны: корпоратив-

ное пространство сегодня мо-

жет дать не так уж много для 

удовлетворения потребностей, 

особенно если на другой чаше 

весов лежит восемьдесять ча-

сов работы в день плюс время 

дороги в офис и домой.

стиль руководства — те-

перь тоже зона конфликта. 37 

% опрошенных специалистов 

не готовы работать под чьим-

либо руководством и сами 

хотят принимать решения. 

нельзя сказать, что начальни-

ки больше не нужны. просто 

теперь нужны другие началь-

ники — менее директивные и 

контролирующие, более вдох-

новляющие и делегирующие. 

таких боссов в компаниях не 

хватает.

Карьера — здесь и сейчас! 

«игреки» не хотят повторять 

карьерные пути своих родите-

лей: долго и тяжело работать, 

став к пенсии начальниками 

отделов или руководителями 

отделений. восемь из деся-

ти работодателей отмечают 

завышенные ожидания отно-

сительно карьерного роста и 

уровня доходов. сотрудники 

с этим не согласны. 97 % (!) 

из них ожидают повышения 

уровня своих текущих зарплат 

в текущем году. причем более 

половины — на 20 % и выше.

скорее всего, прибавку 

многие получат уже в дру-

гой компании, ведь средняя 

по рынку годовая индекса-

ция заработных плат куда 

скромнее. Кстати, 29 % SMM-

специалистов находились в 

2013 году в активном поис-

ке, а еще 47 % выборочно от-

кликались на предложения со 

стороны. иными словами, три 

четверти всех сотрудников на 

этом рынке не лояльны к рабо-

тодателям и сбегут при первой 

же возможности.

по поводу карьерных ам-

биций картина такая же: на-

пример, мой двадцатилетний 

визави уже не готов был «ра-

ботать ручками», а метил в 

кресло начальника.

Хорошая новость для ком-

паний заключается в том, что 

активно растущий рынок не-

избежно скоро насытится. Это 

значит, что востребованными 

будут все более опытные спе-

циалисты, а уровень зарплат 

стабилизируется. но работо-

дателям стоит задуматься о 

простых, но важных способах 

мотивации «цифровых» людей. 

всего-то надо — перестать кон-

тролировать их график, но по-

могать учиться, изменить стиль 

менеджмента, разрешить хо-

дить на встречи в джинсах. 

глядишь, и люди потянутся.

молодым тут  
не место

Как-то в разговоре клиент 

посетовал на отсутствие све-

жей крови на рынке — дескать, 

во всех тендерах, на всех от-

раслевых конференциях и во 

всех рейтингах одни и те же 

лица. а хочется новых! поче-

му же при видимой открыто-

сти и доступности PR-рынка 

новичков на нем не так много? 

особенно сейчас — в кризис, 

который волшебным пинком 

подталкивает людей к работе 

на самих себя?

действительно, на первый 

взгляд PR-бизнес выглядит, 

как Эльдорадо для предпри-

имчивых: создать что-то новое 

вроде бы очень легко. тут не 

нужны средства производства 

— только голова и компьютер, 

подключенный к сети.

нет ни станков, ни конвей-

ера, ни складов, ни таможни, 

ни собственной розницы. по 
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большому счету не нужен даже 

офис. в этом смысле кризис 

выступает катализатором ро-

ста агентского рынка, выметая 

в массовом порядке людей из 

офисов крупных компаний. на-

чать работать на себя — вполне 

реальная альтернатива, осо-

бенно если у тебя есть нереа-

лизованные идеи и проекты.

PR — это вообще бизнес 

идей. скажем, ворваться на 

рынок смартфонов, пыле-

сосов или йогуртов новички 

могут, но нужны технологии, 

лицензии, патенты и рецеп-

туры (это плюс к производ-

ственной базе). необходимо 

соответствовать регуляторной 

политике и следовать законо-

дательным ограничениям. ну а 

в PR нужны по большому счету 

только идеи и связи.

наконец, для создания сво-

его агентства требуются мини-

мальные вложения. для нача-

ла не нужны даже люди, в PR 

— ты один в поле воин, част-

ный консультант, фрилансер, 

стратег.

Казалось бы, отсутствие 

барьеров должно влиять на 

рост конкуренции и приход 

новых «голодных» игроков со 

свежими идеями. и ведь на 

стартовой черте таких моло-

дых и амбициозных ребят на 

самом-то деле хватает. при 

мне за шесть лет из Comunica 

ушли пытать свое счастье пять 

человек. примерно столько 

же стартапов я видел у кол-

лег по рынку, ушедших из PR-

отделов крупных компаний.

но до финиша, то есть до 

уровня полноценного агент-

ства, почти никто не доходит. 

большинство возвращается 

в компании, более крупные 

агентства или застревает на 

фрилансерском уровне.

впрочем, исключения из 

правила есть. один мой быв-

ший сотрудник все-таки соз-

дал небольшое, но успешное 

агентство. он нашел довольно 

узкую, но почти пустую нишу 

на стыке цифрового маркетин-

га и издательского бизнеса и 

сумел там закрепиться.

почему же не получается 

у остальных? давайте разбе-

ремся.

попробую сформулировать 

основные проблемы на этом 

пути.

почему на PR-рыноК 
таК трудно пробиться 

новым игроКам

Первая проблема — за-

держка оплаты выставленных 

счетов. моя знакомая анна, 

уйдя с позиции PR-директора 

крупной компании, решила 

поработать на себя. Клиенты 

нашлись, это оказалось не са-

мым сложным делом. но по-

том появились проблемы.

сначала анне пришлось 

столкнуться с циклом принятия 

решения у клиента, а это три–

шесть месяцев, а порой и год 

до начала работы. Затем по-

следовал период подписания 

договоров и приложений, ко-

торый сам по себе не добавля-

ет позитивных эмоций. после 

окончания работы анна стол-

кнулась с процессом оплаты.

большинство компаний ра-

ботают сейчас с поставщиками 

по принципу «стулья — сейчас, 

а деньги — когда получится». 

часть пытается вставить в до-

говоры особые условия вроде 

платежей через 60, а то и 90 

дней после приемки работ.

у меня был опыт, когда кли-

ент, очень крупная российская 

компания, расплатился с нами 

спустя два года после оконча-

ния совместной работы. все 

было хорошо, клиент остался 

доволен. но там сменился пре-

зидент, потом PR-директор, 

потом потерялись документы, 

потом не было подписанта, по-

том нужно было внести массу 
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исправлений в документы, по-

том снова потерялись акты и 

приложения…

Конечно, никто не вино-

ват. но для компаний это вы-

годно: сначала работа, потом 

деньги. для агентств такой 

подход очень неудобен. а то 

и неприемлем — как было с 

анной. проект, скажем, за 

100 рублей был рассчитан на 

полгода. три месяца шли со-

гласования, шесть — сам про-

ект, и три месяца компания 

оплачивала счета. а через год 

это были уже совсем другие 

деньги.

но так случается на PR-

рынке. более того, это обыч-

ная практика. сильное агент-

ство с этим справится: есть 

другие клиенты, акционеры, 

можно взять кредит в банке.

анна такой роскоши себе 

позволить не может, поэтому 

сейчас думает о возвращении 

в крупную компанию.

другой пример. Ксения 

была PR-специалистом в не-

скольких крупных компаниях, 

после чего решила поработать 

на себя. Клиенты нашлись, но, 

по ее словам, «моя работа во 

многом свелась к беготне по 

городу и выбиванию зарабо-

танных денег». теперь Ксения 

вернулась к офисной жизни. 

в компании Ксении (при ее-

то кипучей энергии) скучно, 

но работать коллектором она 

больше не намерена.

Вторая проблема — отделы 

закупок. Конечно, они нужны и 

делают много полезной рабо-

ты. анализируют рынок, отби-

рают поставщиков, договари-

ваются о лучших условиях. но 

часто с водой выплескивают 

детей. например, требуют от 

поставщиков срок работы на 

рынке от двух-трех лет, опре-

деленный уровень дохода, 

подтвержденный опыт в той 

или иной сфере и т. д. Это 

сразу отсекает новых игро-

ков, которые по определению 

ничем таким не обладают.

вот история александра, 

который, посмотрев на рабо-

ту нашего агентства, решил, 

что создаст свое — и не хуже. 

несколько тендеров извест-

ных брендов, где требовался 

солидный стаж работы агент-

ства, охладили его пыл. спу-

стя полтора года он завершил 

самостоятельную карьеру 

и вернулся в более крупное 

агентство «наемником».

Третья проблема — отсут-

ствие рекомендаций.

наш бизнес — про отноше-

ния с людьми: журналистами, 

экспертами и, конечно же, 

клиентами. мы помогаем ком-

паниям создавать репутацию 

через эти отношения. а попут-

но создаем собственное рено-

ме. чтобы получить приглаше-

ние поучаствовать в тендере 

на нашем рынке, необходимы 

рекомендации от бывших или 

текущих клиентов.

получается замкнутый круг. 

Клиента трудно получить без 

рекомендаций, рекомендации 

не получишь без клиентов.

то же самое можно сказать 

о наличии отраслевого опыта. 

скажем, фармацевты, автомо-

бильные компании, строители 

или нефтяники очень трепет-

но относятся к наличию реа-

лизованных проектов именно 

в своей сфере. но нельзя по-

лучить опыт в фармацевтике, 

не поработав с профильными 

клиентами. и участвуя в тен-

дере, вы непременно полу-

чите вопрос о наличии тако-

го опыта. новичку шансов не 

остается совсем, ведь у него 

опыта нет в принципе. есть 

только идеи, желание и пока 

еще горящие глаза.

Четвертая проблема — от-

ношение клиентов. «Это был 

сущий мрак, — вспоминает 

знакомая наталья свои полто-

ра года работы в качестве ма-

ленькой, но самостоятельной 
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PR-единицы. — мало того, что 

на нас стараются сэкономить, 

платят как попало и очень 

долго. иногда могут и просто 

не отдать деньги. говорят, что 

работа не понравилась. и от-

носятся при этом как к офици-

антам». Крупное PR-агентство 

тоже не застраховано от таких 

превратностей судьбы, но у 

него больше ресурсов и воз-

можностей постоять за себя.

в америке или великобри-

тании малый бизнес (в част-

ности, в сфере консалтинга) 

развит гораздо лучше. там 

есть история и культура отно-

шений с частными риелтора-

ми и врачами, адвокатскими 

бюро и PR-агентствами. там 

PR-специалист воспринимает-

ся как консультант и советник, 

а отношения с ним рассматри-

ваются как партнерские. сре-

ди российских заказчиков к 

агентству, особенно маленько-

му, относятся чаще всего как к 

обслуге, которая разве что за 

пивом не бегает. не все спо-

собны выдержать подобное в 

период становления бизнеса. 

приходили-то не за этим.

что остается делать анне, 

Ксении, наталье и остальным? 

выбор не так уж велик. напри-

мер, выходить на рынок b2b-

услуг для других PR-агентств, 

которые не держат у себя от-

делы закупок. другой вариант 

— фриланс, удаленная работа 

в качестве специалиста. но 

этот вариант — тупик на пути 

создания своего бизнеса. по-

жалуй, самая реальная воз-

можность — поиск сильного 

партнера из числа имеющихся 

игроков на рынке с известным 

брендом, опытом, кейсами, 

международными связями.

Как правило, это крупные 

сетевые рекламные агентства, 

которые хотят выйти на новый 

для себя рынок. они берут под 

свое крыло новичков с идея-

ми, но без опыта и таким об-

разом пытаются укрепить свои 

позиции.
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Управление «от Кука» — при 

Джобсе такое было невозможно

На грани пропасти или на волне успеха? 

Мнения экспертов разделились. Но Кук точно 

придерживается главного принципа Стива: 

«Развивайся или умри!»

–К огда в 

2 0 1 1 - м 

Тим Кук 

возглавил Apple, он отка-

зался перебираться в ка-

бинет Джобса. «Это каби-

нет Стива» — заявил он. И в 

этом помещении все оста-

лось на своих местах, в от-

личие от компании в целом. 

«Гроссмейстер сменил 

романтика» — так некото-

рые прокомментировали 

смену руководства яблоч-

ного гиганта. Все неравно-

душные разделились на 

два лагеря. Одни считают 

Тима Кука прекрасным ру-

ководителем, с приходом 

которого увеличился рост 

продаж, а компания стала 

более либеральной и дру-

желюбной. Но, как и всег-

да, есть и недовольные. 

Кто и чем? 

Основной повод для 

критики: «При Стиве та-

кого не было». При жизни 

Джобса его политика вы-

зывала двойственную ре-

акцию, но как создатель 

Apple он имел полное пра-

во придерживаться своей 

философии и стратегии 

управления. 

С приходом Тима стало 

реальностью то, чего не 

допускал Джобс. Какие-то 

изменения были позитив-

ными — к примеру, реор-

ганизация системы управ-

ления, благодаря которой 

в яблочной компании уве-

личилось количество со-

трудников-женщин и пред-

ставителей этнических 

меньшинств. 

Несколько новшеств 

просто отошли от «заве-

тов» Джобса — появился 

Iphone 6 с диагональю 5,5 

дюйма, против которой 

всегда был Стив. Выпущен 

Apple Pencil — стилус, ко-

торый всегда высмеивал 

Джобс. 
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 Есть и несколько новых 

особенностей Apple со 

знаком, скорее «минус», 

чем «плюс». Например, 

покупка инноваций. Для 

Стива Джобса было прин-

ципиальным то, что все 

технологические новинки 

Apple появляются только в 

Купертино, платить «дру-

гим» он не любил. Тим, в 

отличие от него, не против 

приобрести удачные стар-

тапы на стороне, причем 

за внушительные суммы. 

Стоимость покупки произ-

водителя популярных на-

ушников Beats Electronics 

и музыкальный онлайн-

сервис Beats Music соста-

вила 3 миллиарда долла-

ров. 

Другая история связа-

на с Siri, выпуск которой 

был анонсировал за пару 

недель до смерти Джоб-

са. Стоит отметить, что 

все голосовые помощни-

ки сегодня имеют свои 

недостатки, но в тройке 

Cortana, Google now и Siri 

детище яблочной компа-

нии занимает непочетное 

третье место. Напомним, 

что Джобс был перфекци-

онистом, который хотел 

быть либо первым, либо 

не участвовать в сраже-

нии. 

Но самой громкой ново-

стью, подмочившей репу-

тацию Apple, стали ошибки 

программного обеспече-

ния, особенно при обнов-

лении iOS 8.0.1. 

Эти проблемы вызвали 

бурю негодования даже 

среди самых преданных 

поклонников яблочной 

продукции. Вот как про-

комментировал ситуацию 

Джон Груббер — самый ав-

торитетный блогер Apple-

сообщества: 

«Со стороны выглядит 

так, что программисты 

Apple не поспевают за 

инженерами компании. 

Большая часть новых вер-

сий iOS выходит не тогда, 

когда они готовы, а тогда, 

когда начинаются постав-

ки свежих iPhone. На днях 

я написал в своем Twitter, 

что Apple стоило бы раз-

делить релизы новых вер-

сий iOS и выпуск очеред-

ных моделей смартфонов. 

Это, возможно, недо-

пустимо с точки зрения 

маркетинга. Вероятно, это 

даже усложнит контроль 

качества. Но что-то долж-

но измениться». 

Другие пользователи 

Apple составили целый 

список претензий к Тиму 

Куку, в который входят 

баги Apple music, жад-

ность компании и наду-

манные ограничения. 

Под критику попали 

и Apple Watch, которые 

можно назвать первым 

серьезным новшеством, 

выпущенным Куком. Их 

основными покупателя-

ми стали люди, далекие 

от высоких технологий, 

главной ценностью для 

которых была статусность 

продукта. Поворот Apple 

от технологичности к ди-

зайну, появление «золо-

того» айфона и вопиющая 

дороговизна отдельных 

девайсов также вызывает 

недовольства. 

 можно вспомнить пере-

палку между Тимом Куком 

и марком Цукербергом. В 

своем открытом письме 

Кук заметил, что пользо-

ватели бесплатных он-

лайн-сервисов «являются, 

по сути, не потребителя-

ми, но продуктом». Созда-
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тель Facebook принял это 

заявление на свой счет и 

парировал: «Вы считаете, 

что завели дружбу с Apple, 

заплатив ей? Будь вы дру-

зьями, вы бы платили за 

продукты в разы меньше». 

В этой истории у каж-

дого своя правда. Но если 

вернуться к критике, то 

с момента прихода Кука 

можно встретить десятки 

«пророческих» публикаций 

в разных СмИ мира, пред-

рекающих скорый крах 

Apple по разным причи-

нам. Большая часть из них 

не сбылась.  

 В январе этого года 

прошла конференция, на 

которой компания выска-

зала свои намерения по 

наращиванию уровня ка-

питализации. Кроме того, 

планируется обратный вы-

куп собственных ценных 

бумаг и развитие линейки 

продуктов с дополнением 

модельного ряда. 

Эта стратегия вновь вы-

зывает критику. На этот 

раз — у аналитиков. 



Создайте и вы свой 
«Уголок Учителя»    

(Памяти Билла Кэмпбелла)
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Этот совет Билла парадоксален:  

именно его как соседа и приятеля Джобс  

как-то пригласил в совет директоров APPLE.

Только не берите в компанию 

родственников и друзей…   

(Билл Кэмпбелл)

В СШа умер наСтаВник 

рукоВодителей Apple и 

GooGle Билл кЭмпБелл

В СШа на 76-м году жиз-

ни умер от рака наставник 

целого ряда ведущих пред-

принимателей кремниевой 

долины, в том числе ос-

нователей Apple и Google, 

Билл кэмпбелл. Сначала 

он работал в Apple в каче-

стве вице-президента по 

маркетингу, а после воз-

вращения в компанию Сти-

ва джобса в 1997 году во-

шел в состав правления и 

оставался его членом до 

2014 года. работая в Apple, 

он параллельно консуль-

тировал Google, помогая 

построить продуктивные 

взаимоотношения между 

основателями компании 

Сергеем Брином и ларри 

пейджем. при его участии 

Alphabet, холдинговая ком-

пания Google, стала второй 

компанией мира, уступая 

только Apple, передает Ap. 

наибольшую известность 

американцу принесло кон-

сультирование лидеров 

технологических компаний.

ЭССе: легендарный 

«тренер» лидероВ 

кремниеВой долины

Билл кэмпбелл оказал 

огромное влияние на раз-

витие таких компаний, 

как Amazon, Apple, Twitter 

и многих других. За зна-

чительный вклад в успех 

этих компаний, а также за 

то, что ранее тренировал 

университетские спортив-

ные команды и сам играл 

в футбол, бизнесмен имел 

прозвище «тренер». его 

коллеги, партнеры и друзья 
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говорили о том, что кэмп-

белл — добрый, искренний 

человек без высокомерия 

и прочих излишних пре-

тензий.

Стив джобс попросил 

Билла кэмпбелла присо-

единиться к совету ди-

ректоров Apple в 1997-ом, 

когда он сам вернулся в 

Apple. деловое предложе-

ние было сделано в нефор-

мальной приятельской об-

становке. дело в том, что 

джобс и кэмпбелл были 

соседями в пало-альто. 

прогуливаясь по выход-

ным, джобс частенько по-

соседски наведывался к 

кэмпбеллу. как-то сол-

нечным днем они непри-

нужденно общались, сидя 

на скамейке у бассейна, 

и Стив предложил Биллу 

кэмпбеллу войти  в совет 

директоров Apple, на что 

тот, не раздумывая, со-

гласился. «единственный  

такой порыв до этого был 

раньше, когда меня по-

просили быть опекуном 

колумбийского универси-

тета», — вспоминает Билл 

кэмпбелл. Билл кэмпбелл 

был другом и единомыш-

ленником Стива джобса 

и имел в Apple репутацию 

«человека Стива». как и 

Стив, кэмпбелл уходил из 

компании, затем возвра-

щался — в общей сложно-

сти он проработал в ней 

17 лет. и, покинув совет 

директоров, «тренер» теп-

ло отзывался о компании: 

«В Apple сегодня работа-

ет целая команда умных 

и толковых специалистов, 

которых становится все 

больше. Вы видите, как 

растет компания».

параллельно он работал 

с Google. его основной за-

дачей было помогать вы-

строить взаимоотношения 

между основателями ком-

пании Сергеем Брином и 

ларри пейджем. как же 

этому человеку  удава-

лось одновременно кон-

сультировать руководство 

крупнейших инновацион-

ных компаний, конкуриро-

вавших между собой? как 

говорят его коллеги, кон-

фликты интересов были 

налицо. Эмоциональный 

Стив джобс часто на повы-

шенных тонах выговаривал 

кэмпбеллу о том, что если 

он помогает Google, то 

вредит ему. на что тот от-

вечал, что он не работает в 

Google над HTMl и другими 

разработками, а лишь ста-

рается помочь в управле-

нии компанией.

В течение пяти лет он 

руководил фирмой-раз-

работчиком программного 

обеспечения Intuit, а потом 

был председателем ее со-

вета начальников. интерес-

но, что кэмпбелл не был 

компьютерным гением, но 

пользовался большим ав-

торитетом в кремниевой 

долине.  Бен Хоровиц (Ben 

Horowitz) упоминал о нем 

в своей книге об антикри-

зисном управлении «легко 

не будет» (The Hard Thing 

About Hard Things). а джон 

дуерр (John Doerr), вен-

чурный инвестор компании 

Kleiner perkins Caufield & 

Byers, говорил, что имен-

но ему, кэмпбеллу, он обя-

зан решением кардиналь-

но изменить свою роль в 

фирме. председатель со-

вета директоров компании 

Alphabet Эрик Шмидт от-

метил, что кэмпбелл «об-

ладал уникальной способ-

ностью выбирать лидеров 

для компании». кэмпбелл 

часто консультировал бес-

платно, потому что хотел 

внести свой вклад в мир 

технологий.
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Вот как в книге ника 

Билтона «инкубатор 

Twitter: подлинная исто-

рия денег, власти, дружбы 

и предательства» описы-

вается, как кэмпбелл стал 

наставником генерально-

го директора компании 

Twitter Эва уильямса. Член 

совета директоров компа-

нии Twitter,  генеральный 

партнер Benchmark Capital 

питер Фентон призывал 

директора компании на-

нять наставника, который 

помогал бы ему принимать 

оптимальные для бизне-

са решения. Сам Фентон 

продвигал фигуру леген-

дарного «тренера» Билла 

кэмпбелла. Все в мире 

бизнеса знали, что он яв-

ляется наставников Стива 

джобса и других известных 

предпринимателей. но со-

трудничать друг с другом 

отказались оба. Эв заявил, 

что ему не нужен тренер, а 

кэмпбелл сказал, что ему 

не интересен Twitter. но 

Фентон не любил пораже-

ний: он ежедневно звонил 

кэмпбеллу и рассказы-

вал о компании. однажды 

кэмпбелл отправился на 

рыбалку в компании сво-

их состоятельных друзей, 

среди которых оказался 

продвинутый сын одного 

из них. Вместо рыбалки он 

весь день провел в Twitter. 

Вернувшись, кэмпбелл дал 

согласие быть наставников 

Эва. на тот момент кэмп-

беллу было 70 лет, выгля-

дел он подтянутым и ухо-

женным. его прическа не 

менялась десятилетиями — 

задорный вихор и зачес на-

лево. успешному 37-летне-

му управленцу стало даже 

интересно, чему его может 

научить этот, в принципе, 

уже пожилой мужчина. 

он пришел в кабинет 

кэмпбелла, чинно уселся в 

кресло и достал блокнот с 

ручкой. и… стал свидете-

лем настоящего спектакля 

— кэмпбелл ярко травил 

байки, приводил приме-

ры из бизнес-жизни своих 

учеников, громко смеялся, 

острил и постоянно сквер-

нословил. одно из его из-

любленных выражений 

— «хрень, хрень, хрень…» 

Эв поинтересовался у на-

ставника, «что он может 

сделать такого, чтобы «по-

херить» компанию». «на-

нять своих идиотских дру-

зей», — быстро ответил 

Билл кэмпбелл. они были 

очарованы друг другом и 

договорились встречать-

ся еженедельно. а Фентон 

был доволен вдвойне, так 

как одна из причин найма 

наставника — убедить ге-

нерального директора не 

нанимать друзей и род-

ственников. В компании на 

тот момент уже трудились 

многие его друзья, супру-

га и сестра, и руководство 

такой подход не устраивал. 

именно легендарный «тре-

нер» указал директору из-

вестной компании на его 

ошибку. 

интереСные мыСли 

Билла кЭмпБелла  

о Будущем

он говорил о скором 

вступлении в эру высоко-

технологичных устройств 

для индивидуального поль-

зования. Билл кэмпбелл 

приводил в пример очки 

дополненной реальности 

Google Glass, носимое вы-

числительное устройство 

от поискового гиганта, ко-

торое имеет форму HUD-

дисплея. он назвал Google 

Glass «феноменальным 

прорывом в сфере техно-

логий». он оценил очки 

или часы как столь же 
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личную технологию, какой 

ранее был сотовый теле-

фон. кэмпбелл также был 

удивлен успехом компании 

Nest, основанной отцом 

Apple тони Фадделом. ком-

пания производит передо-

вые самообучаемые тер-

мостаты, подключенные к 

интернету.

Секреты уСпеХа от Билла кЭмпБелла

1. менеджеры по продукту должны считать себя 

«редакторами» продукта. им следует тесно сотрудни-

чать с инженерами до получения конечного результата, 

который бы удовлетворил всех. 

2. Самыми эффективными лидерами XX века кэмп-

белл считал соучредителя компании Apple Стива 

джобса и одного из основателей Twitter джека дорси.

3. не нанимать друзей и родственников. 
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 Марина, чем был 
интересен и полезен 
лично Джобсу его 
сосед Билл Кэмпбелл?

–Б илл и Стив 

д ж о б с 

жили в од-

ном городке около Стен-

фордского университета — 

пало-альто.  Билл открыл 

там сеть спортивных баров 

и свой любимый «уголок 

тренера», где часто бывал, 

общался с молодыми стар-

таперами, со студентами, 

юными дарованиями, был в 

курсе всех новостей и вея-

ний тогда еще молодой IT-

индустрии. как мы помним, 

до этого он работал трене-

ром по футболу команды 

колумбийского универси-

тета. и это был единствен-

ный момент, когда эта ко-

манда одержала победу 

над командой университе-

тов лиги плюща. 

Я слушала интервью 

с подчиненными Билла 

кэмпбелла на английском 

языке и узнала о его судь-

бе много интересного. на-

пример, зачем его наняли 

в Apple в то время, когда 

вся команда джобса пе-

реругалась между собой. 

и инвестор пригласил его 

мирить и строить команду, 

с чем он блестяще спра-

вился. Возняк, джобс, 

Холт, марккула и Скотт 

— они были такими раз-

ными, и кэмпбеллу при-

ходилось преодолевать 

разногласия между людь-

ми, которых голливудский 

сценарист назвал Энтузи-

аст, Скептик, мастер, ми-

ротворец и Блюститель 

порядка. и из этих людей 

кэмпбелл строил команду 

мечты. 

предположу, что только 

человек, живущий своей 

профессией и мастерски 

владеющий ей, может до-

биться столь значимого ре-

зультата. и путь тренера и 

наставника, который может 

создать команду победы, 

он уже прошел и познал 

секреты этого мастерства. 

когда человек находит 

Свой путь, призвание и 

понимает, как реализовать 

свое предназначение, он 

находит тысячу вариантов 

для реализации: создать 

свою команду успеха, по-

мочь другим создать их 

команды, идти своим пу-

тем и учиться на ошибках, 

марина  
Волостнова 

Bright 
pattern Co
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подниматься, вставать и 

идти дальше — к заветной 

победе.

Стив часто заходил к 

Биллу поговорить, посове-

товаться, приободриться, 

успокоиться и осознать, 

что он на правильном пути. 

он говорил, что Билл обла-

дает «необычайной глуби-

ной человечности». очень 

важно для лидера иметь 

группу поддержки, которая 

всегда на твоей стороне и 

дает силы и уверенность 

идти дальше. В те времена 

у джобса был один из са-

мых непростых моментов в 

жизни, и безусловная под-

держка ему была необхо-

дима как воздух.

 Что принесли 
такие мыслители 
корпорациям Apple и 
Google?

— на мой взгляд, са-

мое главное, что такого 

рода мыслители приносят 

в компании, — они умеют 

разбудить в людях лучшее, 

учат их достигать цели в 

команде, а не поодиноч-

ке, заставляют поверить в 

безграничность сил, в пре-

одоление препятствий и 

отрезвляют, когда головы 

кружит от успеха.

 Почему Билл сам 
не создал компанию-
гигант типа Google или 
Microsoft?

— Сколько человек в сво-

ем ближайшем окружении 

вы знаете, которые мечта-

ют владеть миром, и эта 

мечта не позволяет им спо-

койно жить? у меня, напри-

мер, таких знакомых нет. 

к счастью для мира, мы 

приходим сюда с разными 

задачами и благодаря это-

му живем в относительном 

мире и комфорте. у Билла 

была своя компания, ко-

торая занималась софтом 

для бухгалтерии, в даль-

нейшем они стали одним 

из основных поставщиков 

такого типа программ для 

компаний, работающих на 

Mac.

Замечательно, когда 

каждый от души делает то, 

что у него лучше всего по-

лучается. Быть Великим и 

быть с Великими — это два 

совсем разных состояния. 

опекать, вдохновлять, по-

могать, жертвовать во имя, 

утешать, советовать, ра-

доваться за них, находясь 

в тени их славы, — есть 

сильная родительская по-

зиция. и именно поэтому 

известные люди Силико-

новой долины называли 

его отец, коуч, наставник. 

и Билл был прекрасен и 

счастлив именно в этой 

роли. мой ответ на этот 

вопрос: не создал, потому 

что не хотел.

 Как надо 
находить и привлекать 
в компанию таких 
мыслителей?

— когда ученик готов — 

учитель приходит. Часто 

понимание, что нужен та-

кой человек в компании, 

приходит, когда основа-

тель оглядывается вокруг 

и видит, что он один, живет 

работой, всю ответствен-

ность несет сам, стиснув 

зубы, героически преодо-

левает препятствия в оди-
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ночестве, и команды как не 

было, так и нет. да и виде-

ния будущего и веры, что 

победа достижима, уже не 

осталось. Вот тогда и ну-

жен он. 

лучший совет, кото-

рый получил глава Google 

Эрик Шмидт от одного из 

богатейших людей кали-

форнии, был: «найми коу-

ча!» Эрик очень скептиче-

ски отнесся к этой идее: 

«Зачем мне коуч? Чему он 

может научить меня — че-

ловека, который лучший 

в своем деле?» однако 

позже он пополнил ряды 

фанатов кэмпбелла и в 

дальнейшем восторжен-

но говорил: «его вклад в 

Google просто неоценим! 

он создал организаци-

онную структуру нашей 

компании». после этого 

Шмидт всем советовал: 

«наймите коуча!»

отличительной особен-

ностью коучинга являет-

ся его направленность на 

получение конкретных, 

запланированных вместе 

с клиентом результатов. 

коуч не решает за клиента 

проблемы, а способствует 

активизации его личност-

ного потенциала, и именно 

это является для клиента 

стимулом для эффектив-

ной деятельности. найти 

и привлечь своего коуча 

можно искренним желани-

ем изменений, ценностью 

идеи бизнеса и признани-

ем, что ты сам готов слу-

шать, слышать и переосоз-

навать бизнес.

 Как таких 
советников, как Билл, 
можно «раскрывать», 
какие вопросы 
задавать, давать ли 
им всю информацию 
о бизнесе (включая 
секретную) или 
дозировать?

— Задавать им прежде 

всего нужно настоящие 

вопросы, а не красивые 

и умные. а все ответы вы 

найдете в себе и своей ко-

манде. коучинг — больше, 

чем технология, это способ 

мышления. попадая в про-

странство коучинга, чело-

век вступает в новый мир 

возможностей и вызовов. 

главное, что вы получаете 

от советников типа Билла 

— уверенность в осущест-

вляемых шагах, мобилиза-

ция всех ресурсов. потому 

что ничто так не мешает 

успешному бизнесу, как 

сомнения и работа впол-

силы. 

давайте разделим поня-

тия советник-эксперт, мен-

тор и коуч.

Советник-эксперт — я 

знаю; а вот у меня был слу-

чай; давай проанализируем 

твои финансовые показате-

ли (конкурентов, клиентов 

и прочее).

ментор-наставник — де-

лай как я; сделай и обсу-

дим.

коуч — ты сам знаешь, 

что надо делать.

Возможно, в некоторые 

моменты вам будут нужны 

все три специалиста. не 

надо искать универсально-

го наставника.

Стоит ли давать всю ин-

формацию о бизнесе? ду-

маю, нет, если речь идет о 

коучинге. и да, если вы ра-

ботаете с экспертом-кон-

сультантом.
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 Как понимать их 
советы? 

— если советы сугубо 

практического характера 

и связаны с большим опы-

том наставника в данном 

деле (как готовиться к со-

вету директоров, как фор-

мировать команду, как ре-

шать конфликты внутри нее 

и прочее), то, несомненно, 

с благодарностью. давайте 

вспомним, что такое совет? 

мы просим принять реше-

ние вместо нас и не нести за 

него ответственность. Этого 

ли мы хотим, когда дело ка-

сается дела нашей жизни? 

предположу, что нет.

 Что ценного и 
практически полезного 
стоит позаимствовать 
из идей и опыта Билла 
российским фирмам?

— не стыдно использо-

вать чужой успешный опыт 

и учиться на чужих ошиб-

ках. Зачем снова занимать-

ся изобретением «своего 

пути»? да, и решитесь, на-

конец, нанять коуча.

 Как надо 
мотивировать в 
компании таких, как 
Билл?

— когда приходит такой 

человек, как Билл, он рас-

крывает потенциал сотруд-

ников, мирит враждующие 

лагеря, учит действовать 

эффективно с теми ресур-

сами, что есть. дает глубо-

кое понимание основ ме-

неджмента: «единственный 

способ улучшить результа-

тивность — уменьшить вме-

шательство». и главной мо-

тивацией будет реальность 

происходящих изменений 

в компании. а не «погово-

рили — разошлись». Быть 

генератором позитивных 

изменений — вот истинная 

удерживающая сила.
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 Чем был 
интересен и полезен 
лично Джобсу его 
сосед Билл Кэмпбелл?

–н аверное, 

у м е н и е м 

в и д е т ь 

ситуацию со стороны или 

даже «над» — сверху, оста-

ваясь при этом беспри-

страстным, объективным. 

Билл кэмпбелл умел выч-

ленять суть вещей, не от-

влекаясь на внешнюю ми-

шуру.

 Что принесли 
такие мыслители 
корпорациям Apple и 
Google?

— идею соучастия ме-

неджеров по продукту в 

создании, доведении про-

дукта до ума. отказ от 

традиции принимать на 

работу своих людей. Билл 

кэмпбелл был сам по себе 

новатором, при этом умел 

предвидеть успешность 

того или иного новатор-

ского продукта. конечно, 

максимальный его вклад 

был в выборе лидеров для 

компаний, с которыми он 

работал. Ведь не секрет, 

что без правильного, ха-

ризматичного лидера, ко-

торый поведет за собой 

остальных, невозможно 

представить себе какого-

то грандиозного успеха.

 Почему Билл сам 
не создал компанию-
гигант типа Google или 
Microsoft?

— думаю, что Билл 

кэмпбелл видел свое 

предназначение в дру-

гом. каждый ведь дол-

надежда  
мюганен 

«а-ЭнерготеХ»

Задачи-вызовы мотивируют 

топов более всего
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жен заниматься своим 

делом, тем, что умеет 

делать хорошо. Билл, 

как мне кажется, был не 

только наставником, но и 

в каком-то смысле духов-

ным лидером, который 

помогал своим ученикам 

открывать лидерские ка-

чества, принимать пра-

вильные лидерские ре-

шения. В этом смысле он 

создал не одну компанию-

гигант.

 Как надо 
находить и привлекать 
в компанию таких 
мыслителей? 

— В зависимости от 

того, есть ли в компа-

нии потребность в таких 

мыслителях. российский 

бизнес существенно от-

личается от западного, 

американского: у нас боль-

ше ценится и применяется 

прикладной подход, т.е. 

мы делаем бизнес здесь 

и сейчас, при этом как раз 

чаще всего делаем став-

ку на взаимоотношения. 

такие люди, как Билл, на-

верное, были бы полезны 

в стартапах, особенно при 

выводе на рынок чего-то 

нового, экстраординарно-

го. Соответственно, при-

влечь таких людей можно 

уникальностью идеи — 

идеей завтрашнего дня.

 Как таких 
советников, как Билл, 
можно «раскрывать», 
какие вопросы 
задавать, давать ли 
им всю информацию 
о бизнесе (включая 
секретную) или 
дозировать? 

— думаю, что такого 

рода люди наделены биз-

нес-чутьем. об этом го-

ворит даже то, что он, не 

будучи сам компьютерным 

гением, с успехом управ-

лял фирмой — разработ-

чиком по. Билл во многом 

сам интуит. он, вероятно, 

не потерпел бы недоверия 

к себе, да и смысла с ним 

взаимодействовать без до-

верия, полагаю, не было. 

не просто так он входил в 

составы советов директо-

ров крупнейших компаний. 

думаю, что для того, чтобы 

он раскрылся, нужно рас-

крываться самому, дове-

рять ему.

 Как понимать их 
советы? 

— Судя по примеру в 

эссе — буквально.

 Что ценного 
и практически 
полезного стоит 
позаимствовать из 
идей и опыта Билла 
российским фирмам? 

— Я соглашусь, что ме-

неджеру по продукту по-

лезно знать и участвовать 

в создании продукта. Это 

довольно сложно предста-

вить в российских реалиях, 

но полезно было бы менед-

жеру хотя бы понаблюдать 

за процессом создания. 

и, возможно, перед про-

цессом давать какие-то от-

правные точки, на чем сде-

лать акцент. Это позволит 

сформировать личное от-

ношение менеджеров к про-
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дукту, они будут его больше 

ценить и дороже продавать. 

для технологов взаимодей-

ствие с менеджерами тоже 

полезно, так как менедже-

ры лучше знают, что нуж-

но конечному потребите-

лю. В результате продукт 

должен получаться более 

качественным и востребо-

ванным. ну и, конечно, от-

каз от мысли о приеме на 

работу друзей и родствен-

ников — тоже здравая и по-

лезная мысль, хотя не такая 

новаторская, как мне кажет-

ся, как предыдущая, но при 

этом принятая к осущест-

влению далеко не везде.

 Кто способен это 
делать, кроме лидера 
компании? 

— Сложный вопрос. та-

кие люди, как Билл кэмп-

белл, личности широкого 

масштаба, поэтому им ин-

тересно взаимодейство-

вать, конечно, с равными 

себе личностями (я не го-

ворю — по положению), а 

значит, неординарными. 

а по должности это могут 

быть довольно разные спе-

циалисты — от директора 

по развитию, креативного 

менеджера, разработчика 

и технолога, до HR и спе-

циалиста по внутренне-

му pR. главное, чтобы они 

были на одной волне, увле-

чены одной целью, идеей. 

тогда они будут мотиви-

ровать и вдохновлять друг 

друга.

 Ваши советы 
развивающимся 
компаниям. 
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 Чем был 
интересен и полезен 
лично Джобсу его 
сосед Билл Кэмпбелл?

–н е стоит за-

б ы в а т ь , 

что кроме 

Стивена джобса Билл кэмп-

белл консультировал многих 

других лидеров Силиконо-

вой долины (Silicon Valley) 

как в начинающих компа-

ниях, так и в уже успешных. 

помимо работы со Сти-

веном он консультировал 

джеффа Безоса (Amazon), 

лари пейджа (соосновате-

ля Google), джона дуерра 

(Kleiner perkins Caufield & 

Byers), которые финанси-

ровали такие компании, 

как Compaq, Netscape, 

Symantec, Sun Microsystems, 

Drugstore.com, Amazon.com, 

Intuit, Macromedia, Google. 

Билл был очень интересной 

личностью, которого ува-

жали и к которому прислу-

шивались самые успешные 

бизнесмены.

Билл кэмпбелл хорошо 

разбирался в людях, имел 

безошибочное чутье, а его 

отличные навыки настав-

ничества помогали быстро 

организовать командную 

работу в условиях высоко-

морального и психологиче-

ского напряжения. иметь 

такого человека в компании 

очень ценно, потому что от 

слаженной работы коман-

ды, психологического на-

строя сотрудников и сте-

пени их мотивации зависит 

успех любого бизнеса.

Билл кэмпбелл стал хо-

рошим другом Стивена и 

олег  
игнатьев 

BSI Global

Билл — архитектор 
организационной культуры 

компании
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был очень лоялен к нему, 

когда тот еще находился в 

совете директоров компа-

нии Apple. лояльный чело-

век с такими бизнес-знания-

ми в организации не просто 

полезен, а даже бесценен.

 Что принесли 
такие мыслители 
корпорациям Apple и 
Google?

— подобные мыслите-

ли (наставники) не только 

вдохновляют основателей 

компании, но и помогают им 

находить, открывать новые 

возможности и грани разви-

тия бизнеса. например, Билл 

уговорил джеффа Безоса 

(Amazon.com) остаться Ceo 

проекта и сохранить за со-

бой руководящие полномо-

чия в компании, вместо того 

чтобы становиться executive 

chairman. метод Билла очень 

простой и правильный — он 

консультировал руководи-

телей, просто задавая им 

правильные вопросы. очень 

часто основатели находятся 

слишком близко к бизнес-

процессам компании и по-

рой не замечают, как идет 

развитие проекта в целом, 

не осознают другие перспек-

тивные возможности разви-

тия, которые и помогал от-

крывать Билл. 

Билл задавал не только 

вопросы о процессах, ко-

торые напрямую влияют на 

продажи, он пытался по-

нять все детали работы и 

функционирования компа-

нии, к примеру, такие: как 

компания проводит совет 

директоров, как проходят 

встречи с клиентами и пар-

тнерами. он делился своим 

опытом и знаниями, давал 

рекомендации, помогал 

в тех моментах, где были 

пробелы и недоработки.

Бывший Ceo Google, 

ерик Шмидт, однажды 

сказал, что Билл — «архи-

тектор организационной 

структуры компании».

 Почему Билл сам 
не создал компанию-
гигант типа Google или 
Microsoft?

— Во-первых, в свои 39 

лет Билл был без рабо-

ты и со слабым резюме, 

в котором было написано, 

что он изначально играл 

в американский футбол, 

а затем не очень успешно 

работал тренером. В 1983 

году в компании Kodak ему 

предложили позицию ге-

нерального директора по 

consumer products в ев-

ропе. далее он перешел 

в компанию Apple, и в том 

же году (1983) его назна-

чили вице-президентом 

отдела продаж и марке-

тинга. Билл в этот период 

только набирался опыта, 

рос и развивался вместе с 

Apple.

 Я полагаю, что Билл 

прекрасно понимал, что 

значит создавать с нуля та-

кую гигантскую империю, 

как Google, и сколько раз 

нужно падать, чтобы один 

раз встать. на развитие 

такого проекта требует-

ся очень много времени —  

Google не стал успешным 

за один миг. В 43 года на-

чинать свой проект с нуля, 

когда у него была комфорт-

ная работа и дополнитель-

ный заработок от клиентов, 

которых он консультировал, 

не было смысла, он совсем 

неплохо зарабатывал. 
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 Как надо 
находить и привлекать 
в компанию таких 
мыслителей? 

— мыслители должны 

подходить компании по 

духу, разделять ее цен-

ности, верить в проект 

и его идею. Человек бу-

дет работать там, где ему 

интересно и комфортно. 

также работа между мыс-

лителем и руководителем 

должна быть максимально 

слаженной, иначе плодот-

ворного сотрудничества не 

получится, а мыслитель, 

который не будет лоялен 

компании, со временем 

потеряет к проекту инте-

рес.

 основатель / дирек-

тор должен вдохновить 

мыслителя, чтобы тот жил 

идеей проекта. например, 

Билл перешел из коdak — 

компании, которая стоила 

14 миллиардов долларов, 

в Apple, которая стоила 

90 миллионов, просто по-

тому, что поверил в буду-

щее Apple больше, чем в 

коdak.

 Как таких 
советников, как Билл, 
можно «раскрывать», 
какие вопросы 
задавать, давать ли 
им всю информацию 
о бизнесе (включая 
секретную) или 
дозировать? 

— если советник рабо-

тает на контрактных усло-

виях, то по своему опыту 

могу сказать, что руково-

дитель обычно не задает 

ему вопросов. он просто 

описывает проблемы, к ко-

торым советник должен в 

свою очередь задать «пра-

вильные» вопросы, и они 

уже в итоге должны подве-

сти руководителя к верным 

решениям. Советникам по 

контракту не нужно рас-

крывать всю информацию о 

бизнесе. у меня был опыт, 

когда советники делились 

конфиденциальной инфор-

мацией о бизнесе других 

компаний. поэтому не сто-

ит открывать все карты, 

ведь есть вероятность, что 

советник может консульти-

ровать вашего конкурента 

по бизнесу.

 если советник работает 

в штате, он должен отлич-

но понимать, как устроены 

бизнес-процессы, по кото-

рым он дает советы, дол-

жен гореть идеей компании 

и понимать окончательную 

цель бизнеса так же хоро-

шо, как и сам основатель. 

например, он не должен 

знать точную сумму на сче-

ту компании, но должен 

знать, сколько денег можно 

выделить на развитие.

 Как понимать их 
советы? 

— по моему опыту могу 

сказать, что хорошие мыс-

лители не дают советов, 

потому что они понимают, 

что лучше основателя ни-

кто не знает о его бизне-

се. Советники заставля-

ют основателя мыслить и 

приходить к правильным 

выводам. например, они 

могут посоветовать, как 

расписать, сгруппировать 

или разбить на части про-

блемы, чтобы их было про-

ще решить. 
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 Что ценного и 
практически полезного 
стоит позаимствовать 
из идей и опыта Билла 
российским фирмам? 

— Билл все время повто-

рял, что компания должна по-

стоянно развиваться. думаю, 

это самый важный его урок. 

 Как надо 
мотивировать в 
компании таких, как 
Билл?

— таких людей нужно 

держать близко, демонстри-

руя ему лояльность, и всег-

да поощрять за результат. В 

россии, к сожалению, очень 

часто практикуется метод 

менеджмента «я сказал — ты 

сделал, потому что я больше 

знаю». такая практика дела-

ет сотрудника глупее и не 

дает ему расти и развивать-

ся. такие, как Билл, нуж-

даются в постоянном раз-

витии и мотивации. Чтобы 

они достигали хороших ре-

зультатов, им нужно давать 

возможность креативить и 

предлагать свои идеи, та-

ких людей нужно держать в 

курсе всего, происходящего 

в компании, чтобы они бо-

лели идеей, понимали ви-

дение компании и работали 

в единой команде.

 Кто способен это 
делать, кроме лидера 
компании? 

— основатель мотивиру-

ет директоров, директора 

— менеджеров, далее ме-

неджеры должны мотиви-

ровать свои департаменты. 

главная задача основателя 

— изначально выстроить 

культуру корпоративных 

коммуникаций и правил, 

чтобы она в дальнейшем 

уже практиковалась у всех 

сотрудников компании. 




