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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Антикризисный менеджмент – хитрая 

штука.

Многие акционеры обычно приглашают 

обычного СЕО, когда на самом деле им 

нужен специалист по КРИЗИСАМ (лучше, 

когда только пока падает выручка, бежит 

персонал...)
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Э то может быть согласие 
на словах, а на деле – 
пассивное сопротивление 

и даже саботаж…

“М ожно осла подвести к реке, но 
нельзя заставить пить 
воду»…

Наталья Карачевцева,
BSI-Project

Роксана Маркарян,
ГК «ШТРИХ-М»

Тахир Базаров

В кризис нужно учить более 
быстрой и эффективной 
коммуникации, умению 

работать в режиме многозадачности и 
стрессоустойчивости…
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И звестные бизнес-лидеры умеют 
скрывать свои эмоции и вести 
себя на публике. Он может 

быть активным и радостным 
перед аудиторией, а потом 
приедет домой и станет совсем 
другим: раздражительным или 
равнодушным…

Владимир Якуба,
БИзНес-ТРеНеР

Галина Вайсбанд,    
«ХОуМ КРедИТ»

Юлия Балакина,    
coNSort GrouP

у вольнение дает новые 
возможности и человеку, и 
команде…

Р игидность мышления, нежелание 
меняться и принимать 
новое, отходить от 

шаблонов – вот не менее 
опасная вещь…
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В кризис не должно быть 

сторонних наблюдателей. 

Это как на подводной лодке, 

в форс мажорной ситуации 

вся команда борется за 

живучесть корабля

Наталья 
Карачевцева   

BSI-Project
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 Какие расходы - это 
“священная корова” и почему? 

― на мой взгляд это окладная часть 
заработной платы, что называется ос-
новной гигиенический фактор (нужно 
понимать, что есть риски собственника 
бизнеса, а есть наемный работник, их 
зоны ответственности серьезно раз-
нятся, поэтому, скорее собственник 
должен урезать свои ожидания по до-
ходной части, а у наемного работника, 
честно исполняющего свои обязанно-
сти, окладная часть должна остаться 
неизменной), это затраты за поддержа-
ние клиентской базы, уровень сервиса, 
это все то, что заложено в стандарты 

системы менеджмента качества. на ка-
честве продукции, услуги, оборудова-
ния экономить неЛЬзЯ. Это приводит 
к потере клиента (порой безвозвратно), 
рискам нарушения правил охраны тру-
да, к возврату товара, что дает обрат-
ный экономический эффект. Это затра-
ты на обучение по допускам в области 
охраны труда и промышленной без-
опасности, на закупке сизов. данные 
статьи затрат – «священная корова». 
не люблю это слово, т.к. оно ассоции-
руется с людьми, которым присваива-
ют статус неприкасаемых, но в данном 
контексте оно мне очень симпатично.

Грамотные руководители ищут решения в 

изменении мотивации

 Некоторые компании в кризис 
“режут косты“, снимая до 
минимума все издержки. 

абор управленческих 
мыслей в этот период 
демонстрирует разум-

ность и грамотность руководителей. 
кто внедряет систему непрерывных 
улучшений и за счет этого получает 
экономию, кто -то занимается аудитом 
Бизнес процессов, выявляя неопти-

мальности, задвоение функций, поиск 
зоны роста для персонала. Важно не 
сокращать затраты, а за эти же деньги 
просто начать больше зарабатывать. 

Грамотные руководители ищут ре-
шения в изменении мотивации. Безус-
ловно, находятся руководители, кото-
рые просто «режут косты». Я все-таки 
за поиск того, как больше заработать, 
а не за поиск того, что сократить. Это 
всегда негатив, которые может при-
нести гораздо больше экономических 
потерь, чем сокращение статей затрат. 
думаю, коллеги меня понимают. 

Н



25(533)/2019
А

н
ти

к
ри

зи
с

н
ы

й
 м

ен
ед

ж
м

ен
т 

7

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2019 

на качестве продукции, услуГи, оборудования 

экономить нельзя. это приводит к потере 

клиента (порой безвозвратно)

 Нередко компании резко снижают 
и зарплаты работникам. Это 
вынужденно, но чревато? (и те ищут 
новую работу... хуже работают). 

― да, это печально! Я, работая и 
директором по персоналу и Генераль-
ным директором, была в разных ролях 
и тех, кто искал неоптимальности, как 
больше заработать, и тех, кто снижал 
заработную плату. тут важно сразу чет-
ко разобраться в терминах. заработная 
плата это совокупных доход работника, 
поэтому если мы говорим о ее сниже-
нии, то в большей степени о снижении 
ее переменной части. но если совсем 

туго стало, то тут важно понимать, что 
закон необходимо соблюдать. так вот, 
как у нас часто бывает, благими на-
мерениями выслана дорога в ад. как 
только предупредишь работника за 2 
месяца, то они сразу начинают манипу-
лировать руководителями, шантаж на 
тему, я уволюсь, после 18.00 не оста-
нусь, дополнительную работу за колле-
гу делать не буду, и вообще, как пла-
тят, так и работаю. Ужасная ситуация, 
тяжелая. Все это прошли. тут важно 
не давать слабину и четко держать ли-
нию управления. Персонал прекрасно 

понимает, что в кризис на рынок идет 
большое высвобождение персонала 
и безработица только растет, поэто-
му искать работу ему придется долго. 
Все негативные разговоры – это не что 
иное, как психологическое давление. 
мне помогало и показательные уволь-
нения тех, кто написал заявления (без 
уговоров) и наоборот диалог с работни-
ками. Практиковали формат открытых 
студий, в форме круглого стола с уча-
стием первых лиц. Я за то, чтобы во-
влекать персонал в совместное пере-
живание трудностей, доверительный 
диалог, поиск компромиссных догово-
ренностей.

 Уволить “лишних”, увеличив 
нагрузку на оставшихся - так 
тоже делают...чем опасно? 

― Очень опасная «игра». Я бы позво-
лила это делать только очень опытным 
HR директорам или тем топ менедже-
рам, которые хорошо знают страте-
гические цели компании, коллектив, 
возможности персонала, их ключевые 
компетенции. Объясню почему. из 
любого самого успешного сотрудника 
можно сделать «Лузера». есть предел 
возможностей. действительно, в кри-
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мне помоГало и показательные увольнения
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зис практикуют образ сотрудника в 
роли «человек оркестр». но, во-первых, 
это не каждому дано, во-вторых, тут 
нужно очень грамотно догружать. толь-
ко функционалом из близкой профес-
сиональной области, дозированно и не 
в ущерб качеству его основного труда. 
Я уже в одной из своих статей приво-
дила пример одной компании, когда 
очень успешный руководитель отдела 
телемаркетинга стал совмещать функ-
цию руководителя отдела персонала, 
без обучения и подготовки. думаю, 

комментарии излишни. Эффектив-
ность отдела телемаркетинга снизи-
лась, задачи службы персонала не ре-
шаются. т.е. потеря в эффективности 
не только руководителя, но и в работе 
целых двух отделов. Подобное управ-
ленческое решение я называю заты-
кание дыр. Лишь- бы кто-то был. да, в 
общем и решением это назвать нель-
зя. Безграмотная манипуляция людь-
ми. тут скорее нужно делать ставку на 
привлечение опытных сотрудников с 
высокой эффективностью к проектам 
по развитию, к передаче опыта, систе-
матизации знаний (то до чего руки не 

доходят), к дополнительным функциям 
контроля, чтобы в самые сложные вре-
мена вам было на кого положиться, а 
главное, не произошел отток интеллек-
туального капитала и бесценного опы-
та.  

 Как удержать в кризис лучших, 
носителей ценностей и ноу хау? 

― Я уже частично в предыдущем во-
просе коснулась этой темы. 

Этим сотрудникам, я бы в данный 
период присвоила звание советников. 
носители уникального опыта и компе-
тенций, людей, являющихся стержнем 
и психологическим барометром кол-
лектива нужно выделять всегда. А в 
сложные времена особенно. если вы 
проводите обучение, они могут быть в 
качестве коуча, если проводите мозго-
вой штурм, он должен там быть, если 
нужен наставник для нового сотрудни-
ка – это опять они. коллеги, програм-
му «ПризнАние» как элемент немате-
риального стимулирования персонала 
еще никто не отменял. Более того, при 

ставку на привлечение опытных сотрудников 

с высокой эффективностью к проектам по 

развитию, к передаче опыта, систематизации 

знаний
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из любоГо самоГо успешноГо сотрудника можно 

сделать «лузера»
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внедрении изменений, отделы где ра-
ботают опытные сотрудники, лучшие в 
своей профессии, могут стать пилотны-
ми для отработки того, что вы хотите 
видеть. Главное своевременно благо-
дарить и подчеркивать, что без них вы 
бы получили совсем другой результат. 
многие собственники часто задумыва-
ются о диверсификаци бизнеса, об от-
крытии новых направлений, разглядеть 
эти направления часто помогают имен-
но эти сотрудники, а в последствии и 

возглавить их. так что тут главное ору-
жие – наблюдение.

 Иногда полностью меняют персонал 
после тщательной подготовки и 
расчетов. Это как идти по воде? 
У меня был подобный опыт.  

― Я меняла персонал в компании 
с опытом на рынке более 10 лет. за-
мена была порядка 90%. риски есть. 
но когда у тебя есть четкое видение 
развития компании, понимания какой 
опыт необходимо привлечь, людей с 
какими компетенциями добавить в ко-
манду, все получается. единственное 
но!!! Вы должны все это согласовать с 
собственником бизнеса, быть высоким 
профессионалом в своей области (быть 

готовым в любой момент при экстрен-
ном форс мажоре закрыть собой или 
иным ресурсом «брешь»). 

Процессы встать не должны. Это 
табу. А дальше думайте. знаете как 
это обеспечить? Вперед. нет? тогда не 
спешите. Вхождение в должность но-
вых специалистов, адаптация к новым 
требованиям в компании и внутренним 
корпоративным стандартам происходит 
не за один – два дня. Все это время 

клиенты, производство и все, кто по-
требляет ваши услуги, продукцию, то-
вар – не должны страдать. Принимая 
подобные решения, вы балансируете 
на грани фола.  

 Чичваркин, по словам Инги 
Кутергиной (hrd Евросеть тогда), 
в кризис срезал командировки, 
уровень отелей, подписку на сми, 
СПС, обучение, аренду и т.д. кроме 
зарплаты. Откуда он догадался 
о том, что зп нельзя трогать? 

― Во многих компаниях (если не во 
всех) ФОт составляет существенную 
долю постоянных затрат. конечно это 
огромный соблазн. Всем кажется, что 
сейчас я сокращу заработные платы 

коллеГи! не дает это никакоГо эффекта, кроме 

отрицательноГо
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этим сотрудникам, я бы в данный период 

присвоила звание советников
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(уменьшу оклады, отменю или снижу 
долю переменной части), автоматом 
снизятся налоги и вот оно счастье. Это 
самообман. точнее затраты сократятся 
– счастья не будет! точнее сказать оно 
будет только у Финансового директо-
ра. Это обманчивое не результативное 
действие. Г-н Чичваркин креативный, 
современный талантливый и грамот-
ный руководитель. думаю, он просто 
это знал, а, возможно, ранее и на прак-
тике уже пробовал. 

коллеги! не дает это никакого эф-
фекта, кроме отрицательного. ищите 
более мудрые, креативные решения. 
работайте с минусом через плюс. не 
надо допускать снижения эффектив-
ности, разложения, с таким трудом 
построенной корпоративной культуры, 
оттока интеллектуального капитала 
компании и.т.д.

 Чему учить людей в кризис? 

― В кризис многие компании вооб-
ще перестают учить. Центры обучения 
и маркетологов любят сокращать как 
непозволительную роскошь. Это ужас-
но, но это тема для другого разговора. 
В кризис обязанность обучения пер-
сонала ложиться на HR специалистов 

и непосредственных руководителей. 
на мой взгляд, в кризис нужно учить 
более быстрой и эффективной комму-
никации, умению работать в режиме  
многозадачности и стрессоустойчиво-
сти. 

Цена ошибки по этим причинам 
слишком высока. Это общекорпоратив-
ные вещи. В отделах необходимо отта-
чивать ключевые навыки, позволяющие 
гарантированно получать результат. 

например, каждую пятницу продавцы 
приходят на деловые игры. модели-
руется реальная ситуация с клиентом, 
проигрывается сотрудниками, осталь-
ные наблюдают и разбирают на плюсы 
и минусы. В идеале, если все это за-
писывается на видео и те, кто был в 
роли продавца и клиента видят себя со 
стороны. Поверьте, это очень помогает 
глубокому самоанализу и главное ми-
нимизирует глупые ошибки на встрече 
с клиентом. Вариативность подобных 
практических занятий масса, все за-
висит от креативности и опытности HR 
специалиста и руководителя отдела 
или директора. Основа этих меропри-
ятий любое в кризис слово – БесПЛАт-
нО, без дополнительных затрат. 

в кризис мноГие компании вообще перестают 

учить
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я меняла персонал в компании с опытом на 

рынке более 10 лет. замена была порядка 90%. 

риски есть
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 Нередко лидер просит персонал 
высказать идеи по выходу из 
кризиса. Ваше мнение здесь? 

― Это очень грамотные лидеры и 
руководители компаний. Это то, о чем 
я уже говорила. В кризис не должно 
быть сторонних наблюдателей. Это как 
на подводной лодке, в форс мажорной 

ситуации вся команда борется за живу-
честь корабля. 

нигде нет такого равенства перед 
жизнью и смертью как на корабле. В 
компании должно быть также. Выжи-
вет компания в кризис, удержит долю 
рынка, сохранит портфель клиентов 
– все от этого только выиграют. нет? 
Всем будет туго. Поэтому в кризисных 
ситуациях мы практиковали мозговые 
штурмы по конкретным практическим 
вопросам. разработали инновационную 
политику, где были прописаны бонусы 
и компенсации за новые идеи, даю-
щие положительный экономический 
эффект и позволяющие сократить за-
траты. рассылали специалистам и ру-
ководителям аудио книги. Обсуждали 
их после прочтения (прослушивания). 
Обсуждения строились по принципу, 

что понравилось в книге и что мы мо-
жем из этого применить в компании. 
После подобных мероприятий персо-
нал с вами «на одной волне», он видит, 
как непросто найти новые нестандарт-
ные решения, он видит, что вы прислу-
шиваетесь, и главное, если находится 
решение и персонал его автор – гор-
дости нет предела. Потом, главное не 

забыть провести грамотный внутренний 
PR того, кто автор идеи. мы, напри-
мер, об этом писали в корпоративном 
журнале и вывешивали информацию в 
виде анонса на корпоративном экране 
при входе в компанию.

 Лидер имеет право отдыхать 
по выходным и делать 
перерывы себе в кризис? 

― А почему нет? Все свободные люди 
и вправе делать выбор. Вопрос в дру-
гом, а что потом? Выходные должны 
быть у всех, каждый вправе определять 
их наполнение. иначе происходит выго-
рание, а лидеру нужна положительная 
энергетика для того, чтобы управлять 
персоналом. Перерыв в кризис в чем? 
Возможно речь может пойти о том, что 

в кризис нужно учить более быстрой и 

эффективной коммуникации, умению работать в 

режиме мноГозадачности и стрессоустойчивости
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в кризис не должно быть сторонних 

наблюдателей. это как на подводной лодке, в 

форс мажорной ситуации вся команда борется 

за живучесть корабля

компания приняла решение сделать пе-
рерывы во встречах с клиентами опре-
деленной отрасли или с клиентами, чьи 
договора потенциальной стоимостью 
контрактов от 10 млн рублей (т.к. дан-
ные контракты будут высоко-инвестици-
онными при реализации). тогда да. Это 
грамотное решение. Перерывы в даль-
них командировках, т.к. в кризис Ураль-
ский или дальневосточный регион не в 
приоритете развития – это адекватные 
здравые решения. только не переры-
вы в работе. Это табу. В трудные дни 

Лидер должен быть рядом с командой, 
иначе он не может им называться. как 
вариант, свято место пусто не бывает, 
именно в кризис на передний план вы-
ходит неформальный лидер, он и мо-
жет возглавить команду. так что каждый 
принимает решения сам. Предваритель-
но ответив на вопрос А что потом?

 Корпоративы нельзя 
отменять совсем? 

― согласна. нельзя. Они могут пре-
терпевать изменения в формате, в 

их количестве, в месте проведения, в 
условиях проведения. но они должны 
быть! Это как произведение без точки. 
точка нужна. коллеги согласятся, что 
цель корпоратива не только совмест-
ный отдых. Это возможность отметить 
еще один жизненный этап в компании. 
мы, например, 2019 год встречали в 
офисе, а раньше только в ресторанах, 
да еще с красивой программой. круп-
ные коммерческие контракты празд-
новали, устраивая пятничные пикники. 
Все просто- есть повод, заказали пиц-

цу, сок и чай. Либо сотрудники неболь-
шой «капустник» приготовили, либо 
пригласите фокусника (как пример) 
как элемент праздника. В начале это-
го мероприятия поздравляете того, кто 
заключил выгодный контракт, вручаете 
все что предусмотрено вашей корпора-
тивной культурой, а далее празднуете. 
мероприятие длится 1.5 часа, а дает 
колоссальный позитивный настрой. 
разрядка в конце недели, подчеркнули, 
при всех, успешность компании, отме-
тили сотрудника и сделали коллектив-
ное фото для журнала. корпоратив? 
да. сколько стоит? Поверьте, не более 
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в кризис нужно учить более быстрой и 

эффективной коммуникации, умению работать в 

режиме мноГозадачности и стрессоустойчивости

5-10 тысяч. Я знаю, что уже давно мно-
гие компании оставили в качестве ос-
новного праздника только новогодний 
корпоратив. Остальные мероприятия 
летние, спортивные, творческие и т.д. 
заменили на то, что помогает в кризис 
поддерживать позитивный настрой и 
подчеркивает успешность, даже самую 
малую. Проведите конкурс профессио-
нального мастерства, благотворитель-
ную акцию «Эстафета добра» с уча-
стием сотрудников – результат будет 
такой же как от корпоратива, если не 
лучше.

 Отпуска для людей? 

― Это святое, не понимаю, что тут 
обсуждать. Отпуск – это законный от-
дых работника. Отпуска нужно плани-
ровать. делать это грамотно. с учетом 
сезонности в компании и востребо-
ванности данного работника в сезон. 
Это вопрос к руководителю данного 
сотрудника и HR специалисту. нужно 
уметь видеть бизнес целиком, осенью 
договариваться с персоналом, а не ле-
том кричать о том. Что отпустить не 
может, т.к. сорвется миллионный кон-
тракт.  

 Как не допустить паники 
среди коллектива? 

― Все зависит от поведения руково-
дителей компании и топ менеджеров. 
если они спокойны, линия руководства 
выдержана, понятна, логична, тверда. 
Персонал паниковать не будет. коман-
да должна работать слаженно. может, 
чуть чаще нужно проводить собрания 
коллектива, для разьяснения необхо-
димости вводимых изменений, доби-
ваться понимания среди сотрудников, 
обращать их в свою веру и делать со-

юзниками. инструментов для этого 
масса. единые требования, единые, 
одинаковые для всех стандарты. Пани-
ка может начаться тогда, когда, изме-
нения вводятся без предупреждения, 
происходят существенные ухудшения 
условий труда (изменилась зарплата, 
переехали в маленький душный офис, 
стали сокращать персонал, переста-
ли выделать средства на закупку оче-
видных вещей (канцелярии т.д.). ста-
ли увольняться ключевые сотрудники, 
«старожилы», директора. Все ждут ре-
акцию топ команды. на подобные дей-
ствия всегда нужно провести/внедрить 
что-то позитивное в офисе, в компа-
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персонал чувствует, что все под контролем. это 

важно
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после длительноГо больничноГо выходит на 

работу продавец и заключает один контракт, 

потом второй, третий. еГо встречает коллеГа и 

Говорит: «слушай как у тебя это получается? 

ведь кризис в стране?». а он с удивлением ему 

отвечает: «да ты что? а я не знал». так что 

друзья, все в ваших руках
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Задайте ваш вопрос эксперту  
Наталье карачевцевой,

Написав На почту  
tp@top-personal.ru

нии. мы, например, чтобы бороться с 
опозданиями в период перемен ввели 
сокращенный рабочий день пятницу 
на 1 час для тех, кто всю неделю при-
ходил на работу до 9.00. если пришел 
на работу в 9.01 работаешь в пятницу 
полный день. Вы бы видели глаза тех, 
кто уходит раньше! на фоне этого вво-
дить изменения проще, люди понима-
ют, что руководство не только вводит 
ограничения, но и дает льготы. если 
вести себя правильно паники быть не 
должно. 

Персонал чувствует, что все под кон-
тролем. Это важно. 

 Ваши советы тем, кто попал в кризис? 

― кризис – это не ревизор, он не 
приезжает без предупреждения. к си-
туации кризиса всегда есть предпосыл-
ки, всегда есть время подготовиться. 
Подумать над оптимизацией процес-
сов, сокращением расходов на ком-
форт и статус, пересмотреть стратегию 
и расставить приоритеты. есть над чем 

подумать. А вообще, кризис это в голо-
ве. Приведу пример (настолько давно 
я это прочитала в одной бизнес книге, 
что название сейчас не вспомню).

«наступил кризис, продажи упали, 
персонал в офисе ходит в угнетенном 
состоянии, продаж нет даже у самых 
опытных сотрудников. После дли-
тельного больничного выхо-
дит на работу продавец и за-
ключает один контракт, потом 
второй, третий. его встречает 
коллега и говорит: «слушай 
как у тебя это получается? 
Ведь кризис в стране?». А он с 
удивлением ему отвечает: «да 
ты что? А я не знал». так что 
друзья, все в ваших руках.

*наталья карачевцева,  
генеральный директор 
консалтинговой компании BSI-Project
http://bsi-projectspb.com/about/
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или руководитель, так и секретарь 
приемной.  

 К. Бордунос (известный бизнес-
тренер) считает, что СК возникают 
в любом подразделении компании. 
Поспорите или уточните, почему? 

― Скорее соглашусь, так как руко-
водителю часто бывает нужно и важ-
но услышать второе мнение о том, что 
происходит в коллективе, какие на-
строения, как воспримут то или иное 
управленческое решение. и тогда на-
ступает «звездный час» «серого кар-
динала», который может преподнести 

ситуацию выгодным ему образом. При 
этом, конечно, важно, чтобы руково-
дитель доверял мнению этого сотруд-
ника и считался с ним. Чем больше 
по размеру и численности подразде-
ление, тем чаще руководитель может 
просить совета «серого кардинала» – 
руководителю самому сложно увидеть 
ситуацию со всех сторон, так как мно-
го бизнес-задач и вникать в настрое-
ния в большом коллективе становится 
физически некогда. «Серый кардинал» 
выступает в роли своеобразного пси-
холога и лакмусовой бумажки обста-
новки в подразделении.

он может как быть наделенным формальными 

полномочиями и властью, так и не быть

 Как Вы понимаете этот феномен 
“серого кардинала” (СК)? 

ыражение «серый кар-
динал» стало широко из-
вестно благодаря роману 

александра дюма “Три мушкетёра” и 
его герою ришелье. именно этот пер-
сонаж приходит на ум при упоминании 
данного феномена. если же говорить 
о бизнес-среде, то в моем понима-

нии “серый кардинал” – это скрытый 
управленец, который имеет большое 
влияние на первое лицо организации 
и на принятие управленческих реше-
ний. При этом он может как быть на-
деленным формальными полномочия-
ми и властью, так и не быть.

 “Серый кардинал” – это человек, 
использующий в управлении паутину 
связей, осведомленный обо всем, 
что происходит, порой моделирую-
щий события нужным ему образом. 
Выступать «серым кардиналом» в 
компании может как топ-менеджер 

В
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моделирующий события нужным ему образом

 Тратят ли HRD и СЕО силы на 
выявление этих “кротов” и степень 
их влияния или рассчитывают 
на мощь машины подавления 
инакомыслия в компании? 

― Со стороны HRD могу сказать, 
что не стоит рассчитывать на мощь 
машины подавления инакомыслия. 
если вам нужны качественные изме-
нения не для «галочки», то стоит вы-
являть «серых кардиналов» и включать 
их в группу своих союзников или, как 
минимум, доносить до них информа-
цию. 

По моему опыту, проводя органи-
зационные изменения в компании, 
эффективно использовать как офи-
циальные приказы или распоряжения 
первого лица, так и последующие 
личные беседы с «серыми кардинала-
ми» в подразделениях – для «прода-
жи» этого изменения. а если этот «се-
рый кардинал» СеО, тогда мы можем 
через него оказать влияние и убедить 
в необходимости изменений самого 
руководителя. 

 Степень влияния – от 
чего она может зависеть? 

― Степень влияния может зависеть 
от разных факторов – размера компа-

нии, корпоративной культуры, сред-
него стажа работы сотрудников. 

если компания с жесткой иерархи-
ей и структурой подчинения, а это, 
как правило, крупные организации – 
то степень влияния «серых кардина-
лов» может быть чуть меньше, так как 
регламенты преобладают над личной 
коммуникацией. а вот в небольших 
и средних по размеру компаниях с 
демократической культурой их роль, 
наоборот, крайне важна, так как ин-
формация передается из уст в уста. 
В таких компаниях «серыми кардина-

лами» часто бывают сотрудники, ко-
торые давно работают и формируют 
настроения в коллективе, объясняя 
новичкам, что «так исторически сло-
жилось».   

 Компания, где “кардинальчики” 
бесповоротно стали теневыми 
лидерами, и без их согласия 
руководитель не может ничего 
поменять в компании, подлежат 
полной смене людей или у 
вас есть идеи их очищения? 

― Это неоднозначная ситуация. нуж-
но понимать, насколько руководитель 
зависим от мнения «кардиналов» и на-
сколько сами «кардиналы» мыслят и 
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ведут себя в соответствии с выбранной 
стратегией развития компании. если 
они не хотят эволюционировать для вы-
бранного курса развития организации, 
то будут сильно тормозить все управ-
ленческие решения и процессы. Тогда 
выход один – выводить их за пределы 
компании. В ситуации, когда лидер не 
готов выступать в разрез с позицией 
«серых кардиналов», требуется полная 
смена команды. Процесс может быть 
болезненным, но он необходим для 
очищения и перезагрузки. 

 Бордунос считает, что СК можно 
привлечь на свою сторону, если 
лидер сможет подружиться 
с ними и объяснить смысл 
изменений. Вы поспорите с ним? 

― Я соглашусь с этой позицией, но 
лидеру тут мало просто подружиться 
с «серыми кардиналами» и объяснить 
смысл изменений. Важно, чтобы они 
приняли и разделили с ним выбранный 
курс. иначе это может быть согласие 
на словах, а на деле – пассивное со-
противление и даже саботаж. а если 
«серые кардиналы» станут союзниками 
лидера, поддерживающими его управ-
ленческую стратегию, то они будут вы-
ступать помощниками и проводниками 
при проведении изменений.  

 Как совсем не дать возможности 
СК появиться в компании? 

― Пожалуй, можно избежать появ-
ления «серых кардиналов», если разви-
вать управленческие навыки формаль-
ных руководителей, то есть тех, кто в 
силу своей должности наделен властью 
и административным ресурсом. Тогда 
их статус будет не просто формаль-
ностью, они смогут стать настоящими 
лидерами, способными оказывать вли-
яние на своих подчиненных и коллег, 
будут способны вести за собой коман-
ды, понимая настроения в коллективе 
и индивидуальную мотивацию сотруд-
ников.

 Как ведут себя СК, когда фирма 
успешно растет и процветает? 

― когда в компании дела идут хо-
рошо и она процветает, то «серые 
кардиналы», как правило, всячески 
демонстрируют свою лояльность и са-
моотверженный труд во благо компа-
нии. а руководителя они стараются убе-
дить, что все это благодаря их вкладу. 

 А когда ей очень плохо в силу 
отраслевого кризиса или форс-
мажора? СК могут показать 
пример самоотверженности и 
работать с утра до полуночи, 
генерировать идеи, дарить связи? 

― когда дела в компании идут не 
очень и она входит в состояние кри-
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это может быть согласие на словах, а на деле 

– пассивное сопротивление и даже саботаж
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зиса, то «серые кардиналы» больше 
говорят, чем делают. их лояльность 
и самоотверженность почему-то ока-
зывается только на словах и не под-
тверждается реальными действиями.

Они не готовы больше работать, 
отказаться от премии на тяжелый пе-
риод, предложить и внедрить новую 
идею или проект, которые помогут 
компании преодолеть кризис и т.п. 

Более того, порой они еще и «рас-
шатывают» ситуацию и настроение в 
коллективе, выражая вечное недо-
вольство и вспоминая, что «вот рань-
ше все было по другому». Они даже 
могут обвинять в сложившейся ситу-
ации руководителя, которому не так 
давно сами выступали советчиком.

 Часто серый кардинал – это директор 
продаж с “личными связями”, 
с клиентами или финдир, ранее 
главбух. Как крупные компании 
умеют не допускать засилья СК? 

― для крупных компаний важно 
выстраивать процессы так, чтобы ми-

нимально зависеть от человеческого 
фактора: «личных связей», «уникаль-
ной информации» и так далее. есть 
такая поговорка «незаменимых лю-
дей нет», и это верный подход с точ-
ки зрения бизнеса для обеспечения 
работы компании даже в случае кон-
фликта или ухода кого-то из ключе-
вых сотрудников. нужно создавать 
базы знаний, автоматизировать си-
стемы учета и управления предпри-

ятием для поддержания устойчивости 
работы компании.

В этом случае, если директор про-
даж с «личными связями» уходит, то 
вся информация о клиентах остается 
– его подчиненные владеют ситуаци-
ей, а последователь может в дальней-
шем продолжить работу с клиентами 
от лица компании. 

 Какие симптомы могут говорить о 
том, что ранее отличный менеджер 
незаметно становится СК? 

― косвенно об этом может гово-
рить смещение фокуса внимания ме-

когда дела в компании идут не очень и 

она входит в состояние кризиса, то «серые 

кардиналы» больше говорят, чем делают
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избежать его превращения в «серого кардинала» 

может автоматизация работы
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неджера с выполнения задачи на об-
суждение отвлеченных тем – оценка 
работы коллег, высказывания на тему 
правильности принятия того или иного 
управленческого решения.

Также должна насторожить ситуа-
ция, когда менеджер начинает нео-
хотно делиться информацией о своих 
клиентах и сделках, о деталях своей 
работы в целом. 

избежать его превращения в «се-
рого кардинала» может автоматиза-
ция работы, когда можно мониторить 
действия и решения конкретного ме-
неджера.

 Поколение Z тоже не лишено 
такой перспективы или с 
ними все как-то иначе? 

― По моему мнению, поколение Z 
отличается в этом вопросе только ши-
ротой использования средств комму-
никации при формировании влияния 
– они более активные пользователи 
социальных сетей, мессенджеров и 
т.п. а значит, могут распространять 
информацию очень быстро. Поэтому 
при работе с «серыми кардиналами» 
нужно учитывать особенности поко-
ления Z и вовлекать их тоже, если в 
компании работает достаточное коли-
чество представителей этого поколе-
ния.   

 Иногда консультанты советуют 
поставить СК во главе отдела 
или компании, чтобы высветить 
его некомпетентность и лишить 
его таким образом влияния. 
Или это рискованный способ? 

― на мой взгляд, это риск. редко 
когда «серый кардинал» хочет выйти 
из тени и нести ответственность за 
принятые решения и действия. Таких 
сотрудников, как правило, устраивает 
текущее положение дел и они любят 
делать все «чужими руками». Выйти 
на первый план и вести открытую игру 
для них было бы не комфортно. 

 А что если СК – это сам лидер 
компании, прикрывающийся 
коллективным мнением (есть 
даже такой датский фильм)? 

― Это опасная ситуация, так как 
если руководитель прикрывается кол-
лективным мнением, то он стремится 
избежать ответственности за свои 
решения. Такой руководитель может 
впасть в порочный круг бесконечных 
опросов коллектива и теряться, когда 
мнения будут противоположными. Что 
определенно будет происходить, так 
как коллектив – это живой организм, 
внутри которого разные сотрудники 
имеют разные мнения.  

на мой взгляд, в текущей конку-
рентной бизнес-среде одна из важных 
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компетенций – умение всесторонне 
анализировать ситуацию, принимать 
решения, а потом нести за них ответ-
ственность. и если лидер компании 
не обладает подобной компетенцией, 
это создает угрозу бизнесу.  

*роксана Маркарян, директор по 
персоналу и организационному 
развитию  Гк «ШТриХ-М»

 

Беседовала а. Верещагина

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
роксане Маркарян,

написав на почту  
tp@top-personal.ru

справка о компании:  
Группа компаний «ШТРИХ-М» – ведущий российский разработчик и производитель высокотехнологичных решений 
для автоматизации бизнеса. C момента основания в 1987 году является холдингом со своими производственными 
мощностями, оснащенными современным оборудованием, позволяющим создавать инновационные продукты для 
всех сфер торговли и услуг и автоматизации транспорта. Продукцию компании можно увидеть на улицах Москвы в 
таких проектах, как уличные паркоматы, терминалы «Аэроэкспресс», «Велобайк» и «ЦППК».

справка о спикере:  
Роксана Маркарян, директор по персоналу и организационному развитию ГК «ШТРИХ-М». 
Имеет международную сертификацию CIPD (Университет Ноттингхэма, Великобритания). Более 12 лет в сфере 
управления персоналом – в том числе, в KPMG, Hoffman La Roche и группе компаний «ШТРИХ-М». Многочисленные 
дипломы о прохождении тренингов в Германии, Чехии, Великобритании и других странах. Сертифицированный спе-
циалист в области оценки персонала.



Несокрушимый личный 
авторитет – это 

результат многократного 
подтверждения 

профессионализма в 
экстремальных ситуациях

 

Авторитет лидерА 
А

в
т

о
р

и
т

е
т

 л
и

д
е

рА
 

Тахир Базаров
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можно говорить об авторитетности самой 

организации для работника, приемлемости для 

него ценностей и традиций, культивируемых в 

этой организации

 Любой эксперт по управлению вам 
подтвердит: если руководитель 
не может отстоять свой 
авторитет, организационная 
система начнёт распадаться? 

то верно для тех случаев, 
когда система держится 

на личном авторитете руководителя. 
Но бывают и такие случаи, когда пра-

вильно выстроены бизнес-процессы 
и исполнители хорошо подготовлены 
профессионально. тогда можно гово-
рить об авторитетности самой органи-
зации для работника, приемлемости 
для него ценностей и традиций, куль-
тивируемых в этой организации. Что 
в этом случае происходит с авторите-
том руководителя? он тем выше, чем 
в большей степени лидер является 
носителем декларируемых ценностей.

 Есть ли критерии что есть 
авторитет директора? 

― Наверняка их много. К традици-
онным можно отнести степень управ-
ляемости компании. она измеряется 
скоростью  и точностью исполнения 
распоряжений руководства.  Сегодня 
среди критериев авторитета руково-
дителя можно выделить уважение и 
доверие.

 Как правильно строить 
свой авторитет как здание 
с е й с м о у с т о й ч и в о е ? 

― вернемся к уважению и дове-
рию. Говоря об уважении, особо от-
метим феномен экспертности лиде-
ра, это, когда подчиненные у него 
учатся работать, принимать решения 
и действовать в ситуации неопреде-
ленности. Это особый род компетент-
ности, когда знания рождаются в про-
цессе решения нестандартных задач. 
Не менее важным является феномен 
доверия (не случайно в последнее 
время много говорится о социаль-

Э
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«можно осла подвести к реке, но нельзя 

заставить пить воду»
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ном капитале организации и ее лиде-
ра). Согласно  данным практической 
психологии, доверие основывается 
на надежности, последовательно-
сти и порядочности (от слова поря-
док) руководителя, а также от таких 
его человеческих качествах, которые 
принято называть заботой о других. 
вспоминаю в этой связи светлой па-
мяти генерала и профессора Съедина 
Сергея ивановича. однажды в нефор-
мальной обстановке присутствующие 
поинтересовались причинами успехов 
в его жизни. он совершенно искренне 
ответил: «Я старался решать все про-
блемы моих подчиненных, чтобы у 
них всегда было время и желание для 
решения служебных задач. и должен 
сказать, что никто из нас никого так 
ни разу и не подвел».

 Что сильнее всего точит его? 

― двойные стандарты, трусость и 
непоследовательность.

 Какие события или поведение 
могут разрушить его вмиг? 

― Потеря морального лидерства, 
отсутствие удовольствия от работы, 
неумение ограничивать себя, отсут-
ствие самоконтроля, неспособность 
поддержать слабого.

 Только пряники для 
персонала приведут к чему? 

― Пряник – понятие очень двус-
мысленное. если это материальное 
вознаграждение, то его должно быть 
ровно столько, сколько надо и по тому 
поводу, который оговорен или пред-
усмотрен. если под «пряниками» по-
нимать позитивную атмосферу, кото-
рую лидер создает вокруг себя, для 
эффективного достижения целей, то 
это путь к успеху.

 Как определить оптимальное 
сочетание наказаний и 
пряников для баланса порядка 
и роста авторитета босса? 

― Баланс порядка не строится на 
сочетании наказаний и поощрений. 
Порядок – это осмысленная техноло-
гия деятельности, ведущая к резуль-
тату. «Можно осла подвести к реке, 
но нельзя заставить пить воду», го-
ворили древние персы. если ты не 
знаешь, как водить автомобиль или 
лечить зубы, то любое поощрение и 
наказание бессмысленно. Существу-
ет замечательное наблюдение: «На 
добро нужно отвечать добром, а на 
зло – справедливостью». также и в 
нашем случае, рост авторитета бос-
са зависит от его результативности, 
адекватности и справедливости.
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Задайте ваш вопрос эксперту  
тахиру БаЗарову,
написав на почту  

tp@top-personal.ru

 Авторитет руководителя типа 
тирана чем то чреват для него и 
компании или такой формат делает 
бизнес более управляемым? 

― все очень ситуативно и относи-
тельно. тирания – это иллюзорная 
разновидность справедливости и рав-
ноправия: перед тираном все равны. 
да и подчиненным бывает удобно и 
выгодно – снимается неопределен-
ность внешней среды. ведь, если 
нужно удовлетворить потребности и 
запросы одного лица, то это намного 
проще, чем соответствовать ожидани-
ям неопределенного числа клиентов. 
Но всем ли нравится такая зависи-
мость? в стабильной ситуации такой 
бизнес может быть управляемым. в 
экстремальной – может разрушить-
ся. Хотя тиран этого может и не за-
метить.

 Какую оргсистему Вы бы 
рекомендовали строить лидеру ради 
несокрушимого личного авторитета? 

― Несокрушимый личный автори-
тет – это результат многократного 

подтверждения профессионализма в 
экстремальных ситуациях. Как ни па-
радоксально, система должна воспро-
изводить субъектность (ответствен-
ность) на каждом уровне и в каждом 
элементе, создавать условия для са-
моорганизации в любой ситуации и 
обязательно быть синхронизирован-
ной внутри себя и по отношению к 
внешней среде.

 А кого из видных бизнесменов Вы 
бы привели в пример правильно 
построенного авторитета? 

― Алишер Усманов.

*тахир Базаров

Эксклюзивно для  
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Трибуна hrd 

Любовь к людям -  

лучшее качество 

руководителя
Даже увольнение нельзя рассматривать как негатив. 
Это и шанс на будущее для человека. Важно, как это 
сделать...

Галина Вайсбанд    

«Хоум кредит»
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 Важно ли иметь опыт работы 
в финансовой сфере для 
того, чтобы руководить 
направлением HRв банке? 

― Мое мнение – нет, не важно. До 
прихода в Хоум Кредит я не рабо-
тала в банке, не разбиралась в том, 
чем отличается кредитный специ-
алист от операциониста-кассира, а 
административный пункт (аП) – от 
банковского офиса, и так далее. но 
основные принципы hr и опыт, полу-

ченный в этой сфере, можно приме-
нять в разных компаниях, и они будут 
работать. Люди – везде люди.

 Руководителю по HRчасто нужно 
принимать непростые решения, 
в том числе и об увольнениях. 
Есть ли способы расстаться с 
сотрудником и при этом сохранить 
с ним хорошие отношения? 

― на самом деле, я достаточ-
но мягкий человек, с очень высокой 
эластичностью терпения. Семь раз 
отмерь, один отрежь – моя поговор-
ка. расставание с людьми – это часть 
моей профессии, и от этого никуда не 

 Как Вы пришли в HR и поняли, 
что это Ваша профессия? 

значально я строила карье-
ру в бизнесе. Я начинала 
как сотрудник колл-центра 

и постепенно доросла до Директо-
ра московского бизнеса компании. В 
середине 90-х годов hrв современ-

ном понимании практически не было. 
руководители сами занимались под-
бором и обучением сотрудников. В 
какой-то момент генеральный дирек-
тор предложил мне возглавить проект 
InvestorsinPeople. Это международ-
ный стандарт, который демонстриру-
ет качество управления людьми и за-
трагивает все возможные сферы hr. 
Около 9 месяцев я занималась под-
готовкой – читала литературу, прохо-
дила учебный курс, выстраивала про-
цессы внутри компании. Мы прошли 
сертификацию, и после этого руко-
водитель предложил мне возглавить 
фактически созданное с нуля направ-
ление hr. и я согласилась.

увольнение дает новые возможности и человеку, 

и команде

И
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денешься. Во-первых, в бизнесе бы-
вают взлеты и падения, кризисы.  и 
на это нужно быстро реагировать. и у 
людей бывают взлеты и затяжные па-
дения. и в таких случаях часто мед-
лить нельзя.  Когда человек оказыва-
ет негативное влияние на результат, 
команду, то это вредит всем, в том 
числе и самому сотруднику. В таких 
ситуациях  увольнение дает новые 
возможности и человеку, и команде. 
Часто это не вопрос самого расста-
вания, это вопрос – как это делать. и 
моя роль здесь – научить руководите-
лей делать это с заботой!  

 Из каких сфер бизнеса люди 
переходят на работу в ваш банк? 

― Короткий ответ: из разных! на 
рынке есть разные компании, чьи со-
трудники хорошо приживаются в Хо-
уме. например, из сферы телекома 
— у нас похожий бизнес, похожая кор-
поративная культура. Еще к нам при-
ходят работать сотрудники стартапов, 
люди из других банков. В маркетинг, 
hrчасто приходят люди из рекламных 
и кадровых агентств.

 Что самое сложное сейчас 
в Вашей профессии? 

― Поиск и привлечение лучших  
IT-специалистов. Современный банк 
невозможен без сильного IT. Толь-
ко в головном офисе из двух ты-
сяч сотрудников тысяча — это IT-
специалисты. наша задача – менять 
представление молодых людей о бан-
ках, создавать правильную среду для 
IT-специалистов, при этом не раз-
мыть нашу корпоративную культуру, 
которой мы очень гордимся.  

 Что нужно делать специалисту по 
HR, чтобы улучшить свои навыки? 

― нужно постоянно развивать-
ся. Это постоянный челлендж себя и 
того, что и как я делаю. Постоянный 
вопрос, зачем нужен тот или иной 
процесс, от чего можно и нужно отка-
заться, что нужно делать по-другому. 
изучать лучшие мировые практики.

Когда ты уже чего-то достиг в сво-
ей профессии, развитие происходит в 

видела много примеров, когда никакая 

должность не могла заставить людей уважать 

руководителя



39

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

25(533)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

Три
бу

н
а

 h
r

d
 

 2019 

процессе взаимодействия с коллега-
ми по цеху, с топ менеджерами дру-
гих компаний, через нетворкинг.  

 Какова роль личности в 
управлении персоналом? 

― Я бы переформулировала во-
прос. Какова роль личности в ком-
пании. на мой взгляд, роль личности 
огромна. Я считаю, что не роль дела-
ет человека, а человек роль. Видела 

много примеров, когда никакая долж-
ность не могла заставить людей ува-
жать руководителя. и наоборот, когда 
приходил масштабный человек и де-
лал из неприметной роли большую, 
значимую. наша hrзадача – видеть, 
знать таких людей в компании, и да-
вать им возможность развиваться и 
расти в компании, поручать им слож-
ные и важные задачи.

а если говорить про роль лич-
ности в управлении людьми, то 
главное, чтобы «личность» делала 
это с заботой и для блага людей.  

 Какими качествами должен  
обладать профессиональный 
H R - с п е ц и а л и с т ? 

― Основное качество — это любовь 
к людям. Для меня это даже важ-
нее наличия профессиональных зна-
ний или опыта. Хотя это тоже важно. 
С любовью сложнее.  Как я сказа-
ла, профессионализм важен. Трудно 
рассчитывать на доверие и уважение 
коллег без знания своего дела.  Тем, 
кто хочет стать высококлассным нr-

специалистом, я бы рекомендовала 
начинать с азов. разобраться во всех 
сферах hr, расти через собственный 
опыт. Конечно, еще нужно много чи-
тать, заниматься самообразованием.

 Какие бизнес-книги 
Вы посоветовали бы  
почитать коллегам? 

― на мой взгляд, очень полезные 
книги — «7 навыков высокоэффек-
тивных людей» Стивена Кови и «От 
хорошего к великому» Джима Кол-
линза. Мои книги ― это «requisite 
Organization: A Total System for 
Effective Managerial Organization and 

HRзадача – видеть, знать таких людей в 

компании, и давать им возможность развиваться
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Managerial Leadership for the 21st 
Century» Эллиота Джекса и «Откры-
вая организации будущего» Фредери-
ка Лалу. Кстати, благодаря последней 
книге мы привнесли много нового в 
работу банка. из последних изданий 
― это «Страсть к успеху. Японское 
чудо» Казуо инамори. Это основатель 
японской компании, которая произво-
дит керамическую плитку. Там описы-
вается теория амеба-менеджмента. 
Эта теория меня увлекла, и я думаю 
о ее применении в нашей компании, 
хочу протестировать. Потом книга 
Дэйва Логана «Лидер и племя. Пять 
уровней корпоративной культуры» и 
«аутентичное лидерство: открытие 

заново секретов создания непрехо-
дящей ценности» билла Джорджа.
Сейчас читаю книгу «Принципы» рэя 
Далио. 

*Галина Вайсбанд,  
вице-президент по управлению  
персоналом банка «Хоум кредит» 

 
Текст интервью: анастасия Гусакова

 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Галине вайсбанд,
написав на почту  

tp@top-personal.ru
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«ДОСТИЖЕНИЯ вООБРаЖЕ-
НИЯ», ИлИ НОвЫЙ МаРКЕ-

ТИНгОвЫЙ ПУТЬ

Осваивая маркетинговое мышле-
ние

У Джеффа были далекоидущие планы 
относительно роста компании. Он по-
требовал, чтобы GE на одном лишь вну-
треннем рынке ежегодно давала более 
чем по 9 миллиардов новых доходов. 
Деловая пресса того времени писала: 
это как если бы вы каждый год вклю-
чали в свою корпорацию скопом eBay, 
JetBlue, MGM и Starbucks. Никто в мире 
не умел более эффективно готовить 

Издательство «Альпина Паблишер» 
+7 (495) 120-07-04

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru

2019 

Бет Комсток

Вообразить будущее:  

Креативный подход к изменениям  

в бизнесе
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менеджеров традиционного типа, чем 
GE. Но одной лишь оптимизацией, од-
ним лишь сокращением издержек таких 
цифр было не добиться.

— Послушай, Бет, — как-то сказал 
мне Джефф. — Техническая база у нас 
нормальная, хотя есть куда расти. Служ-
ба продаж тоже очень приличная. Но 
некому направить все это, так сказать, 
в нужное русло, чтобы получать новые 
доходы из новых источников. У нас нет 
маркетинга. 

Он немного помолчал.
— Я хочу реанимировать наш мар-

кетинг, — заявил он. — И я хочу, чтобы 
этим занялась ты — как новый директор 
по маркетингу.

вот так вот, ни с того ни с сего. Это 
было серьезное повышение. Я улыба-
лась Джеффу во весь рот, надеясь, что 
за улыбкой он не разглядит священного 
ужаса, который меня охватил.

— Думаю, это как раз то, что нам нуж-
но, Джефф, — ответила я. — Очень рада, 
что вы поручаете руководство мне. Для 
меня это большая честь.

О новом назначении Джефф сообщил 
мне в начале 2003 года, а до этого пост 
директора по маркетингу оставался у 
нас в GE вакантным без малого 20 лет. 
От меня требовалось не только возро-
дить маркетинг в GE, но и активизиро-
вать рост новых доходов. Как выясни-
лось, мне предстояло еще и придумать, 
как превратить маркетинг в пружину 
инноваций, которая будет подталкивать 
преобразования в области корпоратив-

ной культуры. Нам был отчаянно необхо-
дим рост, подпитываемый, словно удо-
брениями, новыми идеями, а для этого 
GE следовало стать иной компанией — 
бесстрашно ступающей в неведомое. 
Такой компанией, где сотрудники не 
боятся положиться на интуицию и вооб-
ражение, чтобы обращать свои открытия 
в миллиардные бизнесы.

Издание Advertising Age, помню, 
ехидно заметило, что я — из «редкост-
ной породы» маркетинговых руководи-
телей, которые никогда в жизни не зани-
мались маркетингом. впрочем, сложно 
винить наблюдателей за некоторый 
скепсис: как поверить, что маркетолог-
неофит с ходу воскресит эдисоновские 
идеалы? К тому времени маркетинг в 
GE скатился до уровня, на котором он 
до сих пор болтается во многих компа-
ниях, особенно не работающих напря-
мую с потребителем: способ запустить 
уже готовый новый продукт, не более 
того. Маркетинговая кампания — и это 
в случае, если ею хотя бы озаботились, 
— состояла из размещения рекламы, 
выставок продукции, выпуска реклам-
но- информационных материалов и 
стандартных мероприятий по продвиже-
нию. в самом худшем случае в марке-
тинг уходили пересидеть до пенсии вы-
дохшиеся продажники. Но Джефф видел 
потенциальную мощь маркетинга и был 
уверен, что не стоит отодвигать его на 
вторые роли, — возможно, потому что 
он и сам поработал в маркетинге, пре-
жде чем заняться продажами.
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Моя кандидатура была не самой оче-
видной. Ну да, у меня имелся опыт по 
части коммуникаций и рекламы (к тому 
же я пришла из NBC, где царствовал 
маркетинг), но если говорить об осно-
вах основ, то я была полнейшим нулем. 
Я не получила бизнес-образования, не 
выросла в корпоративной культуре GE, 
я даже ни на какие курсы не ходила. 
Прежде чем рассуждать, как заново вы-
строить в GE управление маркетинга и 
как оно могло бы повлиять на поведе-
ние 300 тысяч сотрудников, надо было 
хотя бы узнать, что же это такое — мар-
кетинг. Чем вообще занимаются марке-
тологи? Я дала себе три месяца на то, 
чтобы худо-бедно наверстать упущен-
ное, хотя прекрасно понимала — этому 
учатся годами. Я даже не знала, чего я, 
собственно, не знаю. Но вдруг до меня 
дошло, что мое главное преимущество 
— как раз во взгляде со стороны, глаза-
ми «чужака».

И я вновь применила свой излюблен-
ный прием: поиск и еще раз поиск. 
Именно он должен был стать фундамен-
том нового маркетинга, который мы со-
бирались выстроить в GE.

Я налегла на университетские учеб-
ники по маркетингу, особенно за автор-
ством Филипа Котлера из Северо-За-
падного университета: его называют 
отцом современного маркетинга. У меня 
в голове хорошо уложилось (по крайней 
мере на уровне теории) представление 
о 4P — четырех традиционных состав-
ляющих маркетинга: product (продукт), 

promotion (продвижение), place (место 
продажи) и price (цена). Прежде чем 
всерьез бросать вызов устоявшимся 
догмам и пытаться оспорить статус-
кво, нужно понять основы. То, на чем 
все стоит.

Еще я решила поспрашивать рекруте-
ров, какие специалисты по маркетингу 
считаются хорошими и почему. Я стара-
лась пролезть в группы вроде Marketing 
50 — для директоров по маркетингу. Я 
изучала примеры, которыми делились 
мои новые коллеги. Потом я звонила 
им, выспрашивала подробности и не 
забывала, пользуясь случаем, поинтере-
соваться: а как вы измеряете маркетин-
говый успех? Оказалось, что это и есть 
самый трудный вопрос: у каждого были 
свои критерии — и свои определение 
маркетинга.

Джим Штенгель, директор по марке-
тингу в P&G, особенно щедро делился 
советами и не жалел на меня време-
ни. Он, можно сказать, провел меня за 
руку по учебному плану знаменитого 
маркетингового института компании, и 
я узнала, как там все устроено. Можно 
сэкономить уйму времени и доволь-
но быстро освоиться в любой области, 
если вас направляет и подталкивает на-
стоящий специалист мирового класса, 
специалист-практик. Не бойтесь новых 
знаний, найдите себе мастера, смири-
тесь, что вы теперь под мастерье. По-
знакомьтесь с лучшими специалистами, 
припадите к источнику их мудрости, а 
потом постарайтесь усвоить все, что от 
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них получили. Я не раз таскала с собой 
директоров по маркетингу разных под-
разделений GE на встречи со специали-
стами из P&G. Однажды мы пытались 
разобраться, что такое успешный мар-
кетинговый ход, на примере мексикан-
ской компании, выпускавшей женскую 
гигиеническую продукцию: новые про-
кладки с ароматом ромашки продава-
лись намного лучше, чем обычные. Мои 
коллеги-мужчины посмотреть-то на них 
стеснялись, не то что понюхать «луговую 
свежесть». Не авиадвигатели, совсем не 
авиадвигатели.

И хотя примеры работы с потреби-
тельскими товарами не слишком-то со-
относились с задачами GE, все же нам 
было чему поучиться и над чем посме-
яться. К тому же это помогло нам от-
крыть глаза — а это и есть бесценный 
дар: искать с открытыми глазами несо-
измеримо проще.

* * *
Я занимала пост директора по марке-

тингу около полугода, когда Джефф Им-
мельт вызвал меня в свою комнату для 
совещаний. Что, какой-нибудь очеред-
ной срочный проект? Оказалось — нет. 
Джефф заявил:

— Будь посмелее.
Это было неожиданно. Джефф на-

стаивал, что надо не просто подавать 
голос, а высказывать мнение. И выска-
зывать его уверенно. По его мнению, я 
вечно сомневаюсь.

— Я знаю, как хорошо ты работаешь. 

Но ты слишком мало говоришь.
Очевидно, надо было меняться!
От директора по маркетингу жда-

ли большего. а мне, директору, стано-
вилось еще неуютнее от того, что я не 
знаю всех ответов на все вопросы. На 
смену образа мыслей могут уйти годы, 
а то и вся жизнь. Так что я поставила 
перед собой целый ряд персональных 
задач — маленькие осознанные шажки, 
постепенное движение вперед, к уве-
ренности. Каждый такой шажок, каж-
дая маленькая победа увеличивали мой 
вклад в банке «Уверенность».

• Я решила приходить на совещания 
у Джеффа с набором четко сформули-
рованных аргументов и непременно оз-
вучивать свою точку зрения, что бы ни 
обсуждалось.

• Я перестала мямлить — «С одной 
стороны… с другой стороны…», а нача-
ла однозначно заявлять: я думаю так-то 
и так-то.

• Я бросила заниматься самоуни-
чижением: «Может, это и глупо, но…», 
«Конечно, я не специалист, но…». Я по-
няла, что меня с моими замечаниями не 
всегда воспринимают всерьез только 
потому, что мне не хватает уверенности 
в себе.

• Я начала постоянно твердить себе: 
«У тебя все получится». И поздравлять 
себя после каждой маленькой победы: 
«видишь, получилось же!» 

а вместе со мной подтягивалась к 
нужному уровню и вся GE. Мы поста-
новили, что у каждого подразделения 
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компании должен быть свой директор 
по маркетингу. Особого восторга это 
решение не вызвало — мало кто пони-
мал, зачем нам ко всему прочему еще и 
специалисты по маркетингу, тем более 
с топ-менеджерскими полномочиями. 
Обычно нам возражали, что «все это хо-
рошо для потребительских продуктов», а 
наша компания работает по схеме B2B.

Что было дальше? Поскольку нам не 
хватало как опыта, так и специалистов, 
мы запустили специальную программу, 
каждый год нанимая на стратегические 
маркетинговые и торговые позиции в 
наших подразделениях и филиалах по 
всему миру по сотне профессионалов, 

только что получивших MBA в области 
маркетинга. Квалификация Мва под-
разумевала, что специалист обладает 
инструментарием, позволяющим полно-
стью раскрыть, на что способен марке-
тинг. Но теперь, оглядываясь назад, я 
понимаю, что нам нужно было смотреть 
скорее на гибкость мышления наших 
будущих маркетологов и их умение с 
ходу, как говорится, рубить фишку, чем 
на какой-то формальный «инструмента-
рий».

С того самого момента, как я заня-
ла должность директора по маркетин-
гу, это было моим девизом: включать 

маркетинг в бизнес-процесс с самого 
начала, а не под конец, уже на стадии 
запуска продукта. Джефф готовился 
вкладывать рекордные суммы в иссле-
дования и разработку, в новые техно-
логии (авиадвигателей, магнитно-ре-
зонансных томографов, локомотивов), 
но мы начинали понимать: технология, 
оторванная от нужд потребителя, не 
очень-то хорошо продается. И к тому же 
дорожает — в процессе разработки мы 
перегружаем устройство разнообраз-
нейшими функциями, которые нам са-
мим кажутся ужасно полезными, но не 
знаем, действительно ли они нужны по-
требителю. И верно: когда вы в послед-

ний раз пользовались всеми функциями 
своего смартфона или микроволновки?

Увы, мы слишком хорошо знали, что 
происходит, когда не учитываешь нужды 
потребителя. Инженеры GE Healthcare 
отказались разрабатывать магнитно-
резонансный или компьютерный томо-
граф с более широким отверстием (речь 
идет о дырке в «пончике», где располо-
жен чудо- магнит, создающий магнит-
ное поле с индукцией около 1,5 тесла). 
Запрос рынка был вполне прозрачен: 
люди становятся больше и, как бы это 
поаккуратнее выразиться, шире. Так 
что некоторые пациенты, руководству-

Замечать, чего нет, и представлять, что могло бы быть
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ясь собственным печальным опытом, 
утверждали, что процедура МРТ крайне 
неприятная штука. а кто-то вообще не 
смог втиснуться в аппарат. Инженеры 
GE отказывались это признавать. Они 
считали, что увеличение отверстия сни-
зит мощность магнита, и изображение 
будет получаться менее четким. «Зачем 
что-то менять, если от этого не повыша-

ется качество картинки?» — рассуждали 
они. Поэтому они послали маркетологов 
с их открытиями куда подальше и упря-
мо совершенствовали сканирующее 
устройства.

а кому нужно такое совершенство? 
Разве что инженерам да, может быть, 
радиологам-теоретикам. в результате 
нас на рынке потеснили конкуренты, 
решившие выпускать томографы с бо-
лее широким рабочим отверстием, что 
отвечало нуждам медиков-радиологов, 
томографических центров и пациентов.

Задача наших свежеиспеченных мар-
кетологов была проста: смотреть на ры-

нок глазами покупателя, искать на рын-
ке незаполненные пустоты, замечать, 
чего нет, и представлять, что могло бы 
быть. Создавать то, чего не существо-
вало раньше. Откликаться на неудов-
летворенные (а порой и невыраженные) 
потребности.

Маркетинг, как я уже начинала пони-
мать, требовал серь езного отношения к 

бренду: нужно в прямом смысле жить на 
рынке, наблюдать, примечать — и все, 
как говорится, нести в дом. Но это зна-
чит, что и компанию следовало сделать 
куда более открытой. Надо выбираться 
из офиса с его сухими цифрами на ре-
альный рынок. все начинается в голове 
— это особый тип мышления, который 
я стала называть маркетинговым мыш-
лением, установкой на рынок. И топли-
во для этого мышления — пресловутый 
поиск.

 
Журнал ,  

2019 г.

Чтобы урвать себе кусочек будущего, вы должны 
захотеть «странного»

Благодарим Издательство «Альпина Паблишер» 

за право публикации отрывка из книги 

+7 (495) 120-07-04    www.alpinabook.ru
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ков это делать. Кто много работает, 
тот должен много отдыхать.

2. мотивируйте себя и команду. из-
меряйте мотивацию и выстраивайте 
систему, нацеленную именно на ва-
ших людей. используйте материаль-
ные и нематериальные способы.

3. обучайтесь и предоставьте та-
кую возможность команде. обучаю-
щие ролики, книги, посещение живых 
мероприятий – все это придает сил и 
помогает избежать эмоционального 
выгорания.

4. Время от времени делайте пере-
становку в офисе.

5. не жалейте энергию и учите это-
му сотрудников. 

 Есть ли дорога обратно для 
тех, кто сильно “выгорел“? 

― разумеется, есть. обычно доста-
точно отпуска и полной перезагрузки. 
Человеку необходимо восстановить-
ся на физическом и эмоциональном 
уровне.

1. на физическом. Это прогулки, 
спорт, правильное питание, режим. 
рекомендую пробовать новое: пока-
таться на велосипеде, если 10 лет не 
катались, поплавать, стать на лыжи 
или коньки – все, что угодно.

 Вы сразу готовились заряжать 
энергией слушателей Ваших 
тренингов или все произошло 
само собой в процессе работы? 

еще студентом участво-
вал в «Парламентских 
дебатах», где была воз-

можность отрабатывать коммуника-
тивные навыки. Уже в этом возрасте я 
понял, что надо чем-то отличаться от 
скучных лекторов. и я пробовал вы-
ступать, смотрел на реакцию людей 
и пришел к выводу, что чем больше 
энергии отдаешь, тем больше полу-
чаешь.

и когда я начал проводить тренин-
ги, выкладывался на всю. не эконо-
мил энергию, зная, что слушатели 
таким образом зарядятся и начнут 
действовать.

 Ваши советы лидерам 
фирм по недопущению 
выгорания себя и людей? 

― Я дам 5 советов.

1. не работайте без перерывов или 
выходных и не заставляйте сотрудни-

Я
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Известные бИзнес-лИдеры умеют скрывать своИ 

эмоцИИ И вестИ себя на публИке. он может 

быть актИвным И радостным перед аудИторИей, 

а потом прИедет домой И станет совсем другИм: 

раздражИтельным ИлИ равнодушным
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2. на эмоциональном. необходимо 
почаще останавливаться и созерцать. 
наконец заняться тем, к чему лежит 
душа. освоить что-то новое. навести 
порядок в мыслях.

Бывают, конечно, запущенные слу-
чаи, когда синдром эмоционального 
выгорания перерастает в невротиче-
ское расстройство – тогда нужна по-
мощь врача. однако чаще всего спра-
виться можно и самостоятельно. 

 Кто-то из известных мировых 
бизнес-лидеров имеет 
признаки выгорания, и в чем 
они проявляются если да? 

―известные бизнес-лидеры умеют 
скрывать свои эмоции и вести себя 
на публике. он может быть активным 
и радостным перед аудиторией, а по-
том приедет домой и станет совсем 
другим: раздражительным или равно-
душным. 

только те люди, которые часто кон-
тактируют с «выгоревшим», могут за-
метить признаки.   

 Цифровизация и выгорание – в 
чем она способствует болезни, и 
как может помочь не допустить? 

― В эпоху цифровизации нам стало 
сложнее в эмоциональном плане. По-
стоянная смена проектов, дедлайны, 
«переваривание» огромных объемов 
информации и движение в ногу с кон-
курентами даются непросто. Как ре-
зультат – стрессы и профессиональ-
ное выгорание.

избежать этого можно, если пра-
вильно планировать день. Советую 
всегда чередовать отдых и работу, 
делать микроперерывы в течение дня 
и позитивно мыслить. 

*Владимир Якуба,  
бизнес-тренер 

 
Беседовала: а. Верещагина

 

 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
владимиру Якуба,
написав на почту  

tp@top-personal.ru



Я люблю жизнь и это  

не дает мне "выгореть"
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Кадровое агентство предупредит клиента о том, если 

кандидат «немного уставший», но, конечно, заметит 

выгорание и даже не предложит заказчику такого 

кандидата.

Юлия Балакина    

CONSORT Group
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Да, конечно, не заметить «выгорев-
шего» сотрудника сложно, но, ско-
рее всего, мы не станем употреблять 
термин «выгорание», а отметим уста-
лость, уныние, апатию, раздражитель-
ность. К сожалению, в таком состоя-
нии этот человек – не наш кандидат, 
и вряд ли он заинтересует наших кли-
ентов.

 Если перед вами уникальный 
и ценный специалист, но 
“выгоревший” и явно - 
пошлете ли Вы его к заказчику 
предупредив о выгорании? 

― Я для начала сама оценю мас-
штаб проблемы. Я не буду ставить ди-
агноз, но сообщить, что он усталый и 
разочарованный, я, конечно, должна. 
Хотя вряд ли кто из наших заказчиков 
захочет дальше его рассматривать – 
негативный человек не нужен ни в од-
ной компании…

 Топы умеют скрывать 
выгорание....Что делать с ними? 

― если умеет скрывать – молодец. 
если решает менять работу, поняв, 
что нынешняя его не мотивирует и 

не заметить «выгоревшего» сотрудника сложно

 Консорт и его консультанты 
замечают выгорание на 
собеседовании с кандидатом? 

есмотря на то, что ВоЗ 
официально признало вы-

горание на работе болезнью, вопрос 
все же достаточно сложный и спор-
ный. Конечно, существуют ситуации, 
когда выгорание может потребовать 
помощи врача, и мы встречали такие 

случаи, но все же основное, на мой 
взгляд, это мотивация. если челове-
ку нужно кормить семью  он ощущает 
свою ответственность за близких,  то 
даже утомление и усталость на рабо-
те вряд ли приведут его к серьезным 
клиническим последствиям. если в 
человеке есть честолюбие и жизне-
любие, то выгорание минует его, он 
будет искать пути решения проблемы 
– менять работу, сферу деятельности, 
пойдет учиться хоть в предпенсион-
ном возрасте. но это все случится, 
если он боец по жизни и жизнь ему 
интересна в принципе.

Н
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негативный человек не нужен ни в одной 

компании…

приводит в уныние, молодец вдвойне. 
еще раз вернусь к вопросу мотивации 
– если есть желание и необходимость 
продолжать строить карьеру, то и вы-
горания не наступит. Да, может быть 
утомление, усталость от конкретной 
работы и компании, но не от «работы» 
вообще. Человек разумный должен 
уметь управлять своей эмоциональ-
ной сферой. и, кстати, если пробле-
ма «выгорания» зашла очень далеко, 
то Человек разумный не постесняет-
ся и не побоится прибегнуть к помощи 
врачей или психологов, чтобы приве-

сти себя в порядок – мы же не счи-
таем зазорным посещать кардиолога 
или невролога? Врачи и существуют 
для оказания помощи в состоянии бо-
лезни или стресса.

К тому же, я не слишком поверю 
щенячьему энтузиазму 50-летнего 
финансового директора. Скорее, в 
этом возрасте и статусе я буду ожи-
дать от профессионала мудрости, 
опытности и рассудительности.

и, кстати, профессиональное утом-
ление – не единственная проблема, 
которая может настигнуть руководи-
теля. 

ригидность мышления, нежела-
ние меняться и принимать новое, от-
ходить от шаблонов – вот не менее 
опасная вещь. 

Заносчивость и пренебрежительное 
отношение к подчиненным также еще 
не красили ни одного руководителя. 
а работа в компании, где коррупция 
и «серые схемы» не считались чем-
то зазорным, разве не деформируют 
личность сотрудника? и таких «бо-
левых точек» немало, и задача нас, 
рекрутеров, находить для наших кли-

ентов таких топов, которые за свою 
карьеру умудрились обойти все эти 
Сциллы и Харибды… 

 Выгорали ли в Консорт 
сами консультанты и как  
Вы это замечали? 

― Да, конечно, и это заметно окру-
жающим. Признаков масса: первый, 
конечно, снижение результатов и от-
сутствие успехов. Человек перестает 
радоваться достижениям и расстраи-
ваться от неудач. апатия и безразли-
чие, кто же этого не заметит. иногда, 
сменив компанию или сферу деятель-
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ригидность мышления, нежелание меняться и 

принимать новое, отходить от шаблонов – вот 

не менее опасная вещь

ности, человек находил новый смысл 
и новый повод для активности, и мы 
этому радуемся. но иногда и новая 
работа быстро превращалась в рути-
ну.  

 Как Вы не даете выгореть сами 
себе успешно работая 25 лет? 

― на этот вопрос я могу ответить 
только о собственных ощущениях. Во-
первых, работа – единственный источ-
ник моего дохода, и, пренебрегая ею, 
я резко снижу уровень жизни, а этого 
я не могу допустить – я люблю жизнь, 
люблю путешествия, новые платья, 
премьеры, запах новых книг, вкусную 
еду… Во-вторых, я умею радоваться, 

и каждый выполненный заказ или вы-
игранный тендер приносят мне поло-
жительные эмоции. В-третьих, у меня, 
к счастью, не монотонная и не скучная 
работа по определению, почти каждый 
день я могу узнавать что-то новое, в 

моей деятельности задействованы ин-
теллект и интуиция, поэтому уныние и 
скука – не про меня.  

*Юлия Балакина, Партнер,  
Директор по развитию  
CONSORT Group 

 

Беседовала а. Юрова

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Юлии Балакиной,
написав на почту  

tp@top-personal.ru
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Жанна Завьялова    

бизнес-тренер
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нравится? В специальных компаниях, 
действующих по принципу «С волками 
жить, по волчьи выть?». Я бы просто 
уволилась сразу. на языке басни – не 
стала бы скармливать волкам овец. 
Пусть съели бы меня. Зачем мне со-
бачья жизнь?

 

*Жанна Завьялова,  
бизнес-тренер 

 
 

 

Эксклюзивно для  

мощная байка. Я правда 
ни разу не сталкивалась с 
такими коллегами. но слы-
шала, что такое бывает. на 

уровне слухов. 

Я ведь индивидуальный предпри-
ниматель. У меня все мои коллеги и 
партнеры – в отношениях взаимопо-
нимания, взаимной заботы и любви. 

Что касается собаки, то овцы, кото-
рых она скармливала волкам, вроде 
тоже ее коллеги. и вместо того, чтобы 
их охранять, она их волкам сдавала. 
Значит, она хуже волков. ну и смерть 
у неё собачья. 

В общем, я мало что знаю о таких 
отношениях. Я изначально не попадаю 
в такие компании, обхожу их сторо-
ной. С людьми без этики не общаюсь. 
и что с ними делать – не знаю. может 
просто пусть живут так, раз им так 

О,

Задайте ваш вопрос эксперту  
Жанне Завьяловой,

написав на почту  
tp@top-personal.ru



Подпись руководителя 
подделана.  

Есть ли шансы в суде? 
Некоторые теоретические 

размышления 
и практические 
рекомендации

 

Документы и персонал
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Ваша подпись уже де 
факто рассматривается в 
спорах судами как основное 
доказательство вашей воли.

Печати остались... но 
ненадолго...

Но ПОДПИСЬ как феномен 
многогранна и удивительна 
своими применениями и 
метаморфозами. 

«Подпись моя, но 
подписывала не я» – как-то 
сказала начальник земельных 
отношений региона...

В бизнесе цена подписи 
возрастает до небес... Татьяна Горошко    

Юрист 
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сти. а это подписание и коммерческих 
предложений контрагентам, и догово-
ров, и претензий, и исков. но что де-
лать, если, говоря грубо, «бумаг мно-
го, а директор один». ранее мы уже 
рассматривали проблемы деятельно-
сти фирмы в период болезни руково-
дителя , но одной только нетрудоспо-
собностью же нельзя ограничить круг 
возможных источников проблем. 

сегодня в рамках нашей статьи мы 
поговорим о случаях, когда подпись 
директора подделана. Это могут быть 
следующие варианты:

- на исходящем от контрагента до-
кумента подделана подпись руководи-
теля;

- на исходящем в адрес контрагента 
документе подделана подпись руково-
дителя «нашей» фирмы силами третьих 
лиц;

- на исходящем в адрес контрагента 
документе подделана подпись руково-
дителя «нашей» фирмы силами со-
трудников «нашей» фирмы, в том чис-
ле по инициативе самого руководителя 
(например, он сам дал на это прямое 
указание);

- подделана подпись на документе, 
на котором уже были настоящие под-
писи руководителя «нашей» фирмы и 
руководителя контрагента (например, 
заменены листы договора).

Введение 

аждый предприни-
матель, хотя бы раз 
открывавший счет в 

банке, знает о необходимости оформ-
ления такого документа как «карточка 
с образцами подписей и оттиска пе-
чати». именно опираясь на этот до-
кумент, банк проверяет совпадение 
реквизитов платежного документа с 
хранящимся в банке эталоном. из уст 
в уста передаются «страшилки» о том, 
как банк не исполнил «платежку» из-
за того, что руководитель, например, 
поторопился и подписал документ не 
так, как закреплено на карточке.

но разве дело только в отношени-
ях с банком? В течение периода дея-
тельности организации, даже самой 
маленькой из 2-3 сотрудников, у руко-
водителя необходимость подписывать 
документы возникает множество раз: 
нужно и подписать приказ о приеме 
сотрудника на работу, о его отпуске 
или увольнении, нужно подписывать 
множественные отчеты в различные 
органы, нужно взаимодействовать с 
банком и налоговой и т.д., но прежде 
всего, - нужно заниматься целью су-
ществования фирмы – осуществлени-
ем предпринимательской деятельно-

К
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В каждом из вариантов могут быть 
нюансы, их нужно изучать, но как нам 
кажется, очевидно, что все эти вари-
анты объединены одним – они могут 
возникнуть прежде всего при простой 
письменной форме сделки в обороте, 
а не путем заключения договора иным 
путем, например, на электронной тор-
говой площадке или подписания с по-
мощью электронной цифровой подпи-
си.

Безусловно, нужно помнить и о раз-
ных вариантах заключения сделок 
(например, смарт-контракты ) или, 
напротив, размышлять о необходимо-
сти печати на бумажном документе в 
целом, а также о необходимости его 
подписания в условиях современно-
го перехода к цифровому обществу 
(например, существует мнение, что 
«по большому счету подпись являет-
ся рудиментом старой эпистолярной 
культуры, которая на глазах умирает» 
– здесь и далее везде по тексту кур-
сивом выделены цитаты – прим. ав-
тора), но, очевидно, что заключение 
договоров в простой письменной фор-
ме путем подписания его сторонами 
является по-прежнему очень распро-
страненным. поэтому вопросы защиты 
прав добросовестной стороны сделки 
в случае, если подпись на документе 
подделана, остаются острыми и акту-
альными. 

Подписание документа при простой 
письменной форме сделки в 
коммерческой деятельности: 
научный взгляд  

В начале нашей статьи отметим, что 
проблема универсальной, но простой 
защиты документа (ну ведь не будут 
удостоверять подпись на товарной на-
кладной у нотариуса – это невозмож-
но ни технически, ни целесообразно 
экономически) существуют не только 
на практическом уровне, но и осмыс-
ливается уважаемыми учеными. так, 
например, в одном из постатейных 
комментариев к Гражданскому кодек-
су российской Федерации  описыва-
ется следующий вариант оформления 
сделки:

«при заключении договора в виде 
единого документа на бумажном но-
сителе подтверждение «авторства» во-
леизъявлений обычно осуществляется 
при помощи проставления на нем соб-
ственноручных подписей сторон (п. 2 
ст. 434 Гк рФ). при заключении пись-
менного договора в виде единого до-
кумента на бумажном носителе между 
присутствующими каждая из сторон 
подписывает экземпляры договора, 
обычно предварительно распечатан-
ные по числу сторон договора, и по-
сле подписания договора всеми его 
сторонами забирает свой экземпляр. 
Договор в письменной форме в такой 
ситуации считается заключенным по 
общему правилу в день подписания 
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его сторонами, так как оферта и ак-
цепт осуществляются фактически од-
новременно ».

при этом авторы указывают так-
же, что одной из задач заключающей 
сделку стороны вопреки деклариру-
емой презумпции добросовестности 
сторон гражданского оборота должно 
быть противодействие замене листов 
договора (видимо в силу презумпции, 
которую декларировать стесняются). 
остановимся на этом подробнее:

«если речь идет о договоре, со-
ставленном и подписанном на бумаге 
в виде единого документа, он обычно 
состоит из нескольких листов, скре-
пленных механически (например, при 
помощи степлера или иного сшивате-
ля), а подпись каждой из сторон ста-
вится в конце текста договора (реже 
на первом листе, в верхней его части). 
судебная практика в целом исходит из 
того, что дублирование подписи сторон 
на каждой из страниц не обязательно. 
есть примеры, когда Вс рФ допускает 
заключение договора без парафирова-
ния всех его страниц, но оговаривает, 
что это возможно, только если договор 
прошит и скреплен удостоверитель-
ными надписями с печатями для ис-
ключения риска замены частей этого 
документа (определение кГД Вс рФ 
от 4 марта 2014 г. N 18-кГ13-203). но 
сказать, что такой жесткий подход рас-
пространился в реальной практике рас-
смотрения споров, нельзя.

В то же время нельзя не признать, 
что парафирование всех страниц до-
говора (с обязательным включением 
в договор условия о необходимости 
такого парафирования и размещени-
ем такого условия на последней стра-
нице договора, на которой стоят под-
писи сторон) или (и) использование 
более надежного способа сшивания 
договора в российских реалиях явля-
ются нелишними мерами предосто-
рожности. случаи мошенничества со 
стороны акцептанта, получившего два 
подписанных оферентом экземпляра 
договора для целей его подписания 
со своей стороны, но решившего рас-
крепить экземпляры, заменить листы, 
а затем подписать и вернуть оференту 
совсем не тот текст договора, который 
тот подписывал изначально, достаточ-
но распространены в россии» .

похожие рекомендации, хотя и для 
физических лиц, можно прочитать и в 
«российской газете»: 

«если договор занимает не более 
двух страниц, целесообразно печатать 
его на обеих сторонах одного листа, 
чтобы ни у кого не возникало сомне-
ний в содержании этого договора и не-
возможно было подменить его текст. 
если договор не помещается на двух 
страницах, можно поступить двумя 
способами.

первый способ – прошить дого-
вор, приклеив на место прошивки ли-
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сток бумаги, на котором надо указать, 
сколько листов в прошивке, и поста-
вить подписи сторон так, чтобы они 
заходили своими краями и на накле-
енный листок, и на последний лист 
договора.

Второй способ – подписать каждую 
страницу договора обеими сторона-
ми (так называемое парафирование), 
после чего эти страницы могут быть 
скреплены обычной скрепкой» .

итак, мы видим, что подпись сторо-
ны сделки – необходимый атрибут её 
для её существования. но всегда ли 
мы говорим об одном и том же, говоря 
о подписи? понимаем ли мы вообще, 
что это такое подпись? на наш взгляд, 
ответ на этот вопрос может быть не-
ожиданным, но об этом – ниже.

Что это – подпись? 

на первый взгляд, ответ на этот во-
прос кажется очевидным, а сам во-
прос – детским, так как с момент 
получения паспорта каждый человек 
даже в бытовой жизни неоднократно 
подписывает какие-то документы. но 
очевиден ли ответ с точки зрения за-
конодательства?

итак, с одной стороны, соглас-
но пункту 5.22 Госта р 7.0.97-2016. 
национальный стандарт российской 
Федерации. система стандартов по 

информации, библиотечному и изда-
тельскому делу. организационно-рас-
порядительная документация. тре-
бования к оформлению документов  
«подпись включает: наименование 
должности лица, подписывающего 
документ, его собственноручную под-
пись, расшифровку подписи (инициа-
лы, фамилия)». но позволим себе на-
помнить читателю о том, что:

- указанный Гост был введен в дей-
ствие в действие с 1 июля 2018 года;

- указанный Гост не является нор-
мативным правовым актом и применя-
ется исключительно на добровольной 
основе.

рассмотрим теперь еще один доку-
мент. согласно п.п. 1-2 статьи I.-1:107  
модельных правил европейского част-
ного права:

«(1) ссылка на подпись лица вклю-
чает ссылку на собственноручную 
подпись лица, электронную подпись 
или квалифицированную электронную 
подпись, а также на проставленный 
лицом знак, который может быть со-
ответственно истолкован.

(2) термин «собственноручная под-
пись» означает имя или символ, обо-
значающий лицо, проставленные 
рукой этого лица с целью идентифи-
цировать себя» 
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как можно увидеть из названия до-
кумента, и как указывают сами его 
разработчики, «Большую часть DCFR 
составляют «модельные нормы». при-
лагательное «модельные» указывает 
на то, что они предложены не как не-
кие общеобязательные образцы, а как 
правила soft-law, наподобие принци-
пов европейского договорного права 
и аналогичных публикаций» .

таким образом, ссылка на данные 
модельные правила в случае судеб-
ного процесса будет неактуальна, как 
нам кажется.

следовательно, можно сделать вы-
вод о том, что приведенное выше 
определение подписи должностного 
лица по Госту является только ориен-
тиром, но не правилом. поэтому впол-
не логична востребованность вопросов 
о подписи .

рассмотрим, как научное сообще-
ство отвечает на этот вопрос. Хочу об-
ратить внимание читателя на то, что в 
нашем практическом издании цитаты 
из научных статей не «просто так» или 
«для объема», а для понимания того, 
что же на самом деле такое «подпись» 
под договором. понимание этого по-
зволит именно в практике коммерче-
ской фирмы защитить от подделыва-
ния подписи или, напротив, – доказать 
фальсификацию этого реквизита до-
кумента, о чем мы также поговорим 
ниже. а пока обратимся к науке.

Господин Эрделевский а.м.  в каче-
стве отправной точки приводит опре-
деление из словаря с.и. ожегова, 
который «определяет подпись как соб-
ственноручно написанную фамилию» . 
из указанной дефиниции автор дела-
ет вывод о том, «… что акт подписания 
документа означает собственноручное 
написание гражданином своего пол-
ного имени (то есть имени, отчества 
и фамилии) и только собственноручно 
написанное полное имя гражданина 
может быть признано его подписью в 
точном правовом смысле этого сло-
ва». отдельно Эрделевский а.м. от 
подписи выделяет аббревиатуру «... 
в виде сочетания первых букв имени 
и отчества и части фамилии, то есть 
сочетания инициалов, или только ча-
сти фамилии». именно такая аббреви-
атура, по мнению автора, чаще всего 
используется на практике для под-
писания документов, но она «…пред-
ставляет собой не подпись, а, скорее, 
инициалы или параф. согласно сло-
варю уэбстера параф – это росчерк, 
обычно учиняемый вслед за подписью.  
Цель учинения парафа – создать до-
полнительную защиту подписи от под-
делки за счет большей сложности рос-
черка».

таким образом, с этой точки зрения 
подпись, состоящая буквально из не-
скольких букв и «закорючки», таковой 
не является. мы полагаем, что такая 
строгость во многом неоправданна, 
так как может привести к нестабиль-
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ности оборота. В таком случае су-
щественная часть договоров, с точки 
зрения Эрделевского а.м., будет счи-
таться не подписанными должным об-
разом. кроме того, разве запрещено 
в параф в терминологии автора вклю-
чать не буквы, совпадающие с иници-
алами подписанта, а какие-то иные; 
или, например, эксцентрично распи-
сывать на документах гражданину рФ 
подписью на испанском языке?

Достаточно критично и насторожен-
но к концепции Эрделевского а.м. о 
разделении:

•	 подписи,	 то	 есть	 собственно-
ручно написанных фамилии, имени и 
отчества лица, подписывающего до-
кумент;

•	 парафа,	 то	 есть	 росчерка	 –	 тек-
стового сочетания букв фамилии, име-
ни, отчества; имени и фамилии; толь-
ко фамилии, – относится и господин 
паничкин В.Б.

В своей статье «подпись и ее место 
в документе: сравнительный анализ 
российского и американского права»  
он напоминает, что «…в русском языке 
имеется термин «роспись», который, 
по сути, и означает сугубо индивиду-
альное графическое (или даже худо-
жественно-дизайнерское) решение 
фамилии, зачастую имеющее мало 
общего с ее буквенным составом».

также господин паничкин В.Б. дела-
ет следующие выводы:

«надлежащей юридически безуко-
ризненной подписью должно считаться 
сочетание собственноручно написан-
ных полных фамилии, имени и отче-
ства, и следуемой за ними росписи 
(парафа), подобной той, которая за-
фиксирована в паспорте (при этом на-
печатанные инициалы и фамилия не 
заменяют подпись, а лишь формиру-
ют традиционно принятый закончен-
ный вид документа и способствуют 
правильному прочтению подписи при 
нечетком почерке).

при подписании многостраничного 
документа полной подписи достаточ-
но в конце, а на остальных страницах 
должна быть проставлена роспись.

сама роспись должна представлять 
собой не просто фамилию, написан-
ную свойственным ему почерком, а 
обладать индивидуальностью, услож-
ненностью начертания и как следствие 
– «трудноповторимостью»».

но вернемся к определению под-
писи как таковой. так, например, го-
спожа татаркина к.п.  изучила элек-
тронные словари и пришла к выводу 
об отсутствии в них единства. автор 
указывает следующее: «в справочной 
литературе также нет единства от-
носительно того, что следует считать 
подписью лица. так, согласно Большо-
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му юридическому словарю подписью 
лица является собственноручно напи-
санная фамилия <см.: Большой юри-
дический словарь [Электронный ре-
сурс] / под ред. а.Я. сухарева // URL: 
http://slovari.yandex.ru, свободный >, а 
словарь по общественным наукам та-
ковой считает фамилию, фамилию и 
имя, инициалы, прозвище, монограм-
му или знак-символ, собственноручно 
написанные автором и удостоверяю-
щие подлинность произведения < сло-
варь по общественным наукам. Глос-
сарий.ру [Электронный ресурс]. URL: 
http://slovari.yandex.ru, свободный>. 
определение, какой именно должна 
быть подпись лица, предполагает бо-
лее подробное изучение функций, ко-
торые она выполняет на письменном 
документе».

таким образом, если провести крат-
кий анализ актуальных научных взгля-
дов (впрочем, не умозрительных, а 
подкрепленных практикой), то можно 
понять следующее:

•	 в	 настоящее	 время	 в	 граждан-
ском праве отсутствует законодатель-
ное или доктринальное, но почти не-
оспариваемое, определение подписи 
– как физического лица, так и долж-
ностного лица;

•	 многие	 специалисты	 разделяют	
понятия «подпись», «роспись» и «па-
раф», но придают им разную силу;

•	 в	 коммерческом	 обороте	 нужно	
понимать, что в случае возникновения 
спора любой документ (если не будет 
более весомых аргументов) в том чис-
ле может быть оспорен как недействи-
тельный, якобы не подписанный долж-
ным образом.

*татьяна Горошко,  
Юрист, эксперт журнала трудовое 
право
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