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Мы совместили дивизионную и 

функциональную модели управления
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Я могу подобрать персонального помощника 

даже Трампу...», ― сказал мне на днях, доехав 

до моря в Крыму, один директор кадрового 

агентства. При этом он сообщил, что спустя 

сутки у него и у членов его семьи исчезли 

годовой насморк и отёк носоглотки...

Так, может, ему вначале надо «подобрать» 

место жительства?

Александр Гончаров,  
главный редактор  
ИД «Управление персоналом»
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  Слухи в компании есть всегда 
или можно создать культуру, где их 
не будет?

— Хотелось бы вспомнить, что такое слу-
хи. Для этого я открыла «Словарь практи-
ческого психолога», Минск: АСТ, Харвест. С. 
Ю. Головин. 1998. 

Итак, слухи ― это специфический вид 
межличностной коммуникации, в процес-
се которой сюжет, до известной степени 
отражающий некоторые реальные или вы-
мышленные события, становится достоя-
нием обширной аудитории. Слухи зачастую 
являются источником ложной, искаженной 
информации. 

Получается, что слухи ― это прежде все-
го средство коммуникации. Правда, в кор-
поративной схеме это неформальная ком-
муникация. То есть слухи ― это такие же 
средства коммуникации, как корпоративная 
газета, собрание. Но они запоминаются го-
раздо лучше и быстрее, чем официальная 
информация. Не знаю, почему, но это факт. 
И их влияние на общее настроение в ком-
пании весомо, то есть слухам доверяют 
иногда даже больше, чем собраниям. 

Слухи как неформальная коммуникация 
― это неотъемлемая часть любой обще-
ственной организации, начиная с яслей и 
заканчивая клубом пенсионеров. Я считаю, 
что они постоянно сопровождают человека, 
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Елена Кулик
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потому что есть дефицит информации. И в 
той или иной мере эта потребность воспол-
няется слухами. Они существуют всегда и 
везде. Они просто свойственны природе 
человеческого общения ― избежать их ни-
как нельзя.   Вопрос в том, как их исполь-
зовать и как работать над профилактикой. 
Есть специалисты, которые считают, что 
если в компании появляются слухи, то это 

признак   нарастающего кризиса. Я вижу, 
что когда появляются слухи, это значит ― 
уже есть коллектив. Потому что в новом 
коллективе не бывает слухов. Когда они по-
являются, я себе ставлю плюсик: ура-ура, у 
нас сложился коллектив. А дальше со слу-
хами надо работать.

 Причины появления слухов?

— Слухи возникают вследствие недо-
статочной информации, неудовлетворен-
ного интереса к какой-то информации ― 
вот этот вакуум и заполняется спонтанно 
за счет слухов. Главная причина появления 
слухов заключается в отсутствии инфор-
мации. Хочу сразу прояснить, что мы гово-
рим про слухи, а не про сплетни. Это два 
разных направления, хотя есть в них что-то 
общее. 

Сплетни ― это то, что возникает беспоч-
венно. Есть научные исследования, кото-
рые говорят о факторах, способствующих 

распространению слухов. На первом месте 
― дефицит информации. На втором месте 
― личностные особенности персонала, на-
пример, желание работника продемонстри-
ровать свое превосходство над другими. 
Третья причина ― психологическая напря-
женность в компании: человеку становится 
легче, когда он выговорится, поделится со-
мнениями, догадками. Еще один повод для 

слухов ― утечка информации. Когда та ин-
формация, которая не должна быть обнаро-
дована, становится достоянием персонала.

Пятая причина. Часто слухи появляются, 
если руководство долго принимает какое-
либо важное для сотрудников решение ― 
на моем опыте такое было. Естественно, 
персонал уже додумал, что решение не в 
его пользу. 

Шестая причина ― слухи возникают из-
за личной неприязни к кому-то конкретному. 
Это побуждает человека распространять 
негативные слухи о своем недруге. Это са-
мые крупные факторы появления слухов.

  Как распространяется пожар 
из слухов ― «верхом», «низом» или 
«боком»?

— Чаще всего кто-то что-то сказал ― и 
пошел слух. Зачастую к слухам ведут ано-
нимные разговоры, когда никто не знает, 

слухи ― это такие же средства коммуникации,  
как корпоративная газета, собрание.  

Но они запоминаются гораздо лучше и быстрее,  
чем официальная информация
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задача компании 
― не искать, как 

и откуда к вам 
пришел слух, а не 
подпитывать его
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кто конкретно выдал информацию. И если 
начинать разбираться ― концов не най-
дешь. У слухов чаще всего нет определен-
ного субъекта, которому можно было бы 
ответить. Они тем и удобны ― позволяют 
распространять ложные сведения, клевету 
и решать личностные проблемы, ведь от-
ветственность лежит на том, кто это все 
выдумал. Но его не найдешь. 

Мое мнение про верхи, низы и бока: вина 
будет лежать на тех, кто этими слухами 
пользуется и подпитывает их. Невиновными 
будут только те, кто пресекает слухи и не 
пускает их дальше, не раскручивает своими 
выдумками. Слух может появиться откуда и 
когда угодно, но единственная панацея ― 
дальше не передавать слухов, потому что 
уберечься от них невозможно. У меня один 
человек в штате сказал: «От того, что вы мне 
это скажете, ничего не изменится ― я в пра-
вое ухо впущу информацию, а из левого вы-
пущу. Все останется внутри меня». Поэтому 
задача компании ― не искать, как и откуда к 
вам пришел слух, а не подпитывать его. 

  Общаются ли ваши сотрудники 
из разных филиалов и как, кроме 
общих собраний?

— У нас интересная культура общения 
сложилась ― в ватсапе сформировались 
определенные группы. Так, в ватсапе есть 
группа врачей, группа администраторов и 
управленцев. Только у санитарок нет своей 
группы. Это несколько официальные груп-
пы. Хотя общение может быть на разные 
темы, в группы никто посторонний не за-
ходит, пока мы сами не примем его. Часто 
наши сотрудники работают в разных цен-
трах, а квартиры снимают вместе. Либо 
совмещают работу в нескольких центрах. 
Таким образом складывается общение на 
неформальном уровне.

  Соцсети не запретить ― стоит 
ли и как смотреть, о чем болтают 
ваши сотрудники там?

— Не считаю это эффективным. Мы не 
госструктура, где может произойти утечка 
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государственной тайны. Не вижу в отслежи-
вании общения в соцсетях эффективности 
и целесообразности, кроме потери времени 
и других ресурсов. Я за свободу общения. 
Наша задача ― работать на профилактику. 

Часто люди в соцсетях высказывают не 
свое мнение, а просто поддерживают раз-
говор. Мне все-таки импонирует создание 
обстановки в коллективе, когда персонал 
может задать вопрос непосредственному и 
вышестоящему руководителю. А так, пускай 
пишут что хотят. Это эмоции, ничего в этом 
страшного нет. Я бы не хотела смотреть пе-
реписку сотрудников.

  Капля дегтя (слух в сети или в 
коллективе) может ли и как испортить 
вашу здоровую улыбку? 

— Отличный вопрос! Я бы поделила слухи 
в компании по сферам их влияния. Первое 
― они могут повлиять на внутренние от-
ношения. А если психологический климат в 
коллективе изменится в негативную сторо-
ну, это приведет к снижению работоспособ-
ности, рабочего настроя, эффективности. 
И второе ― внешние последствия. Слухи в 
прессе, в Интернете могут подмочить репу-
тацию. Чем крупнее, известнее и публичнее 
компания, тем больше рисков испортить ре-
путацию глобально, с большими внешними 
последствиями. Как, например, у Procter & 
Gamble, когда муссировался слух об интер-
претации их логотипа. В связи с этим прои-

зошла достаточно большая потеря оборота 
и 10-летние суды. 

Конечно, и у нас «капля дегтя» может 
привести к известным последствиям. Если 

неправильно отработать жалобу или рекла-
мацию пациента, то, конечно, пойдут слухи. 
Пойдет то самое сарафанное радио, кото-
рое значительно снизит поток пациентов 
по рекомендациям. Такой слух может сра-
ботать против нас на данной конкретной 
территории.

  Какую информацию никогда 
нельзя давать сотрудникам и почему?

— Мы работаем в коммерческих струк-
турах, бизнес ― это спорт для сильных 
и умелых людей, то есть только сильная 
команда будет залогом успеха. Чтобы не 
ослаблять эту команду, я думаю, не стоит 
афишировать проблемы бизнеса, которые 
не имеют отношения к работе персонала 
и в решении которых персонал не сможет 
помочь. Подобные откровения никакого от-
клика не дадут, но испортят мнение коллек-
тива о своей компании.

Что касается информации, передаваемой 
от сотрудника к сотруднику, тут все наши 
корпоративно-этические кодексы однознач-
но трактуют, что нельзя в коллективе обсуж-
дать руководство, нельзя давать в коллектив 
информацию о служебных романах, личные 

Я за однозначность и простоту подачи информации: 
любой руководитель должен подготовиться,  

прежде чем идти к своему персоналу
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проблемы ― это будет неправильно тракто-
вано. И если дойдет до работодателя, не-
известно, как он отреагирует на эту инфор-
мацию. Нельзя критиковать свое прошлое 
место работы. Нельзя обсуждать зарплату. 
Для многих это является коммерческой тай-
ной, потому что вопрос зарплаты всегда бу-

доражит умы и ведет к снижению эффектив-
ности. Я бы не советовала обсуждать свои 
оригинальные идеи внутри коллектива, не 
советовала бы обсуждать политику и ре-
лигию, потому что можно затронуть чьи-то 
взгляды, обидеть коллег, и тогда могут на-
чаться какие-то глубинные процессы. 

Я вижу, что когда появляются слухи,  
это значит ― уже есть коллектив.  

Потому что в новом коллективе не бывает слухов
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Не рекомендовала бы давать коллегам ин-
формацию о здоровье. Это не этично ― рас-
сказывать о своих проблемах. Все эти момен-
ты порождают слухи, которые могут сильно 
видоизменяться в процессе пересказа. Не ре-

комендовала бы обсуждать внешность коллег. 
Можно обсуждать любые темы, которые не 
вызовут кривотолков ― спорт, путешествия, 
новости, кино, выставки ― это удобоваримо и 
не позволит потом рождаться слухам.

 Но насколько открытой 
должна быть фирма, чтобы слухи не 
возникали?

— Компании бывают разные. Если это ком-
пания по обеспечению безопасности чего-то 
или кого-то, я не могу о ней судить. Если гово-
рить про клиентоориентированную компанию, 
я считаю, что она должна быть абсолютно от-
крыта во всем, что затрагивает персонал, и в 
то же время упреждать утечку информации 
― то, что не должно быть достоянием, пока 
не стало утвержденным документом. Чтобы 
слухи не возникали, помимо открытости ком-
пании должен быть определенный настрой в 
коллективе, чтобы люди знали, что их вопрос 
будет услышан руководителем, не оставлен 
без ответа. Потому что боязнь подойти к сво-
ему начальнику ведет к тому, что люди обра-
щаются за помощью к коллегам, и тем самым 
рождаются сплетни. В 1947 году Олпортом и 

Постмэном был выработан закон слухов. Его 
авторы убеждены в том, что слух не зародит-
ся, если будет отсутствовать два компонен-
та: важность и двусмысленность. То, что не 
важно, и то, что не имеет двойного смысла, 

не породит слухов. Все, что важно, должно 
быть донесено сотруднику в любой форме. 
Двусмысленностей быть не должно. Работа 
по этим двум направлениям приведет к тому, 
что слухов не будет.

  Стоит ли брать в компанию 
ценного специалиста, который по 
слухам и черным базам как-то не так 
вел себя ранее?

— Смотря откуда идет слух. Прини-
мать решение следует, исходя из ситу-
ации ― смотря что нехорошего сделал 
кандидат. Многое зависит от должности 
и функционала. Если это курьер, который 
имеет отношение к материальным ценно-
стям, и он уже имел проблемы с этим, то 
не стоит его брать. Смотря что произо-
шло, и насколько этот сотрудник нам ва-
жен. Каждый случай надо рассматривать 
в индивидуальном порядке ― оценивать, 
насколько востребован специалист и на-
сколько сильный грех был у него на про-
шлом месте работы. У всех бывают спады 
и падения. Поэтому очень важно честно 
поговорить с кандидатом.

слух не зародится, если будет отсутствовать  
два компонента: важность и двусмысленность.  

То, что не важно, и то, что не имеет двойного смысла,  
не породит слухов
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  А вы бы взяли к себе обратно 
ценного специалиста по его просьбе 
с покаянием, который у вас же что-то 
сделал нехорошее и уволился сам?

— Если он имел у нас достаточно боль-
шое нарушение, которое повлекло послед-
ствия для компании, не взяли бы. 

  Какие вопросы вы задаете 
работодателям, собирая отзывы о 
кандидатах?

— В зависимости от вакансии и от раз-
говорчивости самого собеседника. Иногда 
бывает тяжело выудить интересующую нас 
информацию. Я стараюсь вывести собе-
седника на факты, чтобы он ушел от эмо-
циональной оценки. Для меня общение с 
бывшими работодателями имеет достовер-
ность процентов на 10. Но если соискатель 
натворил что-то страшное на прежнем ме-
сте работы, то кого ни обзванивай ― все 
выдадут эту информацию. Правда,  я пред-
почитаю проективные оценки. Например, 
графологический анализ почерка, который 
позволит мне больше узнать о работнике, 
нежели субъективная оценка его бывшего 
работодателя. 

  Какими вопросами можно 
загнать в угол кандидата, который 
имеет склонность к склокам и 
генерации слухов?

— Мне кажется, что не стоит никого 
никуда загонять. Интервью и собеседо-
вание ― и так стресс для человека. Я за 

использование различных способов диа-
гностики. Та же графология нам покажет, 
что у человека есть склонность к распу-
сканию слухов. Можно обращать внимание 
на определенные моменты в процессе его 
работы. Не секрет, что слухи отражают 
наиболее важные проблемы, волнующие 

сотрудников компании. Они отражают от-
ношение персонала к изменениям. Слухи 
― это индикатор психологических, управ-
ленческих проблем, которые уже есть или 
же могут возникнуть. Поэтому такого че-
ловека надо взять на вооружение и ис-
пользовать его в качестве информацион-
ного источника.

  Сайты отзывов о работодателях 
порой намеренно очерняют компании. 
У вас есть идеи, как с этим бороться?

— Два способа. Первый ― вообще никак 
не реагировать. Второе ― реагировать на 
каждый отзыв. Эффект практически одина-
ковый. Но второй способ наиболее затрат-
ный. Каждая компания выбирает для себя, 
каким способом себя вести ― либо обраба-
тывать каждый отзыв, либо не реагировать. 
Из моей практики: я бы научила рекрутера 
обрабатывать вопросы соискателей, потому 
что они всегда смотрят черные списки ра-
ботодателей. И в 50% случаев, если они не 
находят на собеседовании подтверждения 
тому, что увидели в Интернете, то открыто 
спрашивают: «В Интернете о вас написано 
первое, второе, третье…Это правда?» Если 
собеседование ведет не эйчар, а рекрутер, 

работа со слухами дает возможность  
почувствовать пульс коллективного разума
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то лучше бы научить его отвечать на эти 
вопросы, правильно на них реагировать и 
отрабатывать эти моменты. У меня такое 
видение.

 Кросскультурные команды (из 
разных национальностей) работают 
намного эффективнее. Есть ли у вас 
подобные наблюдения? Как создать 
эффективную команду?

— Такой статистики у меня нет, потому 
что у нас работа оценивается по качествен-
ным и количественным показателям. Это 
относится к каждому работнику. Каждый 

сотрудник является частью команды. Если 
каждый эффективен, то и команда будет 
эффективна. 

  Успешная компания не 
замечает слухов, как Слон Моську?

— У меня был в практике интересный, 
стихийно сложившийся опыт. Я назвала его 
«шпионы за швабрами». Я вела тогда тайм-
менеджмент и смотрела, сколько времени 
у меня уходит на определенные процессы. 
Час в неделю я тратила на общение с ас-
систентами, санитарками и даже гардероб-
щицами. Предметом были слухи в коллек-
тиве. Началось все спонтанно ― они сами 
ко мне подходили, что-то рассказывали и 
говорили: «Я хочу, чтобы вы знали». У меня 
появилась возможность узнавать о самых 
свежих корпоративных слухах. Таким обра-
зом я могла ими управлять. 

Мне нужно было, чтобы я была в курсе 
того, что думают сотрудники по той или 
иной проблеме, как они общаются с паци-
ентами, кто хочет покинуть компанию. Мож-

боязнь подойти к своему начальнику ведет к тому,  
что люди обращаются за помощью к коллегам,  

и тем самым рождаются сплетни
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Как правильно организовать 

командировку онлайн:  

интернет-помощник для секретаря

Дмитрий Яковлев

Х
орошо, когда компания 

может себе позволить 

выделить отдельного 

сотрудника или отдельное 

подразделение, которое отвечает 

за служебные поездки. Специалисты 

отдела командировок не только 

бронируют гостиницы, подбирают 

билеты, но и оформляют 

медицинские страховки, решают 

вопросы безопасности, собирают 

для сотрудников информацию 

о районе служебной поездки. Но 

на практике эти задачи чаще 

всего выполняют секретари и 

личные помощники руководителей, 

которым не всегда хватает 

квалификации и времени для 

отслеживания всех тонкостей.
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Организация командировки ― многоэ-
тапный процесс. Первоначально необходи-
мо получить информацию о датах деловой 
поездки, составе группы (будет это руко-
водитель с сопровождающими или один 
сотрудник), планируемых мероприятиях, 
предпочтительном виде транспорта, необ-
ходимости оформления визы. Затем следу-
ет переходить к процессу поиска билетов и 
подбору оптимального варианта размеще-
ния. Обычно нужно проработать огромный 
объем информации, чтобы выбрать опти-
мальный вариант, и учесть множество де-
талей и нюансов.

Облегчить жизнь секретарей и умень-
шить траты на организацию командиро-
вок могут современные travel-сервисы. На 
первый взгляд это кажется странным: чем 
больше посредников ― тем выше затраты, 
но с бронированием дело обстоит иначе. 
Крупные тревел-сервисы получают осо-
бые условия от авиакомпаний и гостиниц, 
что дает до 20% экономии по сравнению с 

самостоятельным бронированием. За до-
кументы по командировке отвечает тоже 
компания-посредник: они доступны в лич-
ном кабинете, а оригиналы направляются 
по почте заказным письмом.

Некоторые тревел-сервисы, имеющие 
прочную репутацию на рынке, берут на 
себя решение форс-мажоров, которые 
секретарю было бы крайне сложно раз-
рулить. Например, мы, если что-то случи-
лось и сотрудника не заселяют в отель, 
решаем вопрос своими силами, вплоть до 
предоставления проживания в альтерна-
тивной гостинице не ниже уровнем и без 
доплат. Секретарю не приходится сроч-
но искать замену и спорить с управля-
ющими. Еще у крупных онлайн-сервисов 
для бизнес-путешественников есть такой 
полезный лайфхак: если забронировать 
билет нужно срочно, то для пользовате-
лей сервиса возможна кратковременная 
отсрочка платежа, что здорово экономит 
время.



№ 2/2017
Ко

м
ан

ди
ро

вк
и

	 2017
18

Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки    l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки

Мы выбрали топ-5 нюансов, на которые 
стоит обратить внимание, чтобы все детали 
командировки сложились и вам удалось из-
бежать ошибок:

1. Время перелета

Удобное время вылета и прилета сэконо-
мит время и силы направленного в команди-
ровку сотрудника, особенно важно учесть и 
фактор смены часовых поясов. Большую роль 
играет и продолжительность стыковок между 
рейсами. Стоит выбрать прямой перелет, не-
жели бронировать более дешевый вариант, 
предполагающий длительную стыковку. Если 
же пересадка неизбежна, потому что, напри-
мер, нет прямых перелетов, то лучше зара-
нее продумать, достаточно ли времени отве-

дено на стыковку. Получаса с лихвой хватит 
для пересадки в аэропорту Риги, а вот лон-
донский «Хитроу», знаменитый своими раз-
мерами, за это время «не покорится».

2. Расположение отеля: насколько он 
близок к местам, где предстоят рабочие 
встречи. 

Руководителю или сотруднику намного 
важнее, сколько времени займет дорога до 
делового центра или офиса партнеров, чем 
до известных достопримечательностей. Су-
ществует и такой риск: если забронировать 
гостиницу вблизи достопримечательностей, 
то у сотрудника будет велик соблазн боль-
шую часть времени посвятить прогулкам 
или шопингу, решая бизнес-задачи как бы 
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между делом. Подобная модель поведения, 
как отмечают психологи, характерна для 
молодых сотрудников и для тех, кто отправ-
ляется в командировку впервые. Также не 
стоит лениться проверить, в каком районе 
расположена гостиница: забронировав от-
ель подешевле, можно поселить сотрудника 
в неблагополучном районе, как, например, 
11 или 20 округа Парижа. Возвращаться ве-
чером после затянувшихся переговоров бу-
дет просто небезопасно, а незначительная 
экономия вряд ли стоит подобных рисков.

3. Расчетный час. 

Выселение из номера в гостиницах, как 
правило, раннее ― в среднем до 12 часов 

номер нужно освободить. При этом заезд 
назначается на вторую половину дня ― в 14 
часов или позже. Секретарю важно грамот-
но спланировать заселение, ориентируясь 
на правила отеля, а также время прилета 
и вылета. В противном случае командиро-
ванный сотрудник будет занят не деловыми 
задачами, а тем, куда ему деть свой багаж 
и где переждать, пока нет возможности за-
селиться в номер.

4. Способ оплаты. 

Несмотря на кажущуюся простоту, этот 
момент может вызвать множество вопро-
сов: принимает отель оплату до команди-
ровки или уже после заселения, доступен 
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ли безналичный расчет, может ли создать 
заказ секретарь, а оплатить ответствен-
ный сотрудник и др. Зачастую на решение 
этих вопросов просто не хватает време-
ни: забронировать гостиницу или выкупить 
авиабилеты нужно срочно. Играет роль и 
человеческий фактор ― достаточно легко 
перепутать или не посмотреть условия за-
селения и оплаты конкретного отеля, ког-
да выбираешь из множества вариантов. 
Большую часть финансовых вопросов мо-
жет снять онлайн-сервис, который берет 

на себя обязательства и гарантирует раз-
мещение. Он же позволяет оплатить услуги 
отеля как по безналичному расчету, так и 
корпоративной банковской картой. 

5. Оригиналы документов. 

Бухгалтерская отчетность по итогам по-
ездки ― необходимость, и ответственность 
за наличие всех документов чаще всего 

Дмитрий Яковлев, генеральный директор 
компании OZON.travel
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Кибератаки

Антон Бехметьев

С
ледующие 50 лет пройдут под флагом борьбы с 

киберпреступностью... считает эксперт. Пока судам сложно с 

доказательной базой... но это пока... (технологии не отработаны, 

и мало практики судов и расследований).

Киберпреступность, да и, вообще, всё 
кибер ― темы, пожалуй, самые перспек-
тивные на ближайшие десятилетия. Мы 
стали свидетелями того, как кибернетиче-
ские войны вышли уже на мировой уровень, 
а создающиеся во всех ведущих странах 
кибервойска только подогревают интерес. 
Исходя из этого, оценка ущерба от кибера-
таки ― вопрос многоуровневый: смотря ка-
кая атака, смотря кто атакует и смотря кого 
атакуют. Вопрос многосторонний и всеобъ-
емлющий, касаться может как уровня участ-
ка мирового судьи с суммой иска до 50 000 
рублей, так и уровня ЕСПЧ и, теоретически, 
Международного трибунала ― за престу-
пления против человечности с условно бес-
ценной суммой ущерба.

Очень многие физлица и уж точно по-
давляющее большинство юридических лиц 
сейчас пользуются онлайн-банкингом и/
или покупками через интернет. Покушения 
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Главное правило 
корпоративной 
безопасности:  

один компьютер ― 
ТОЛЬКО для работы  
с вашим банком и 

больше ни для чего
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на киберпреступления уже прочно вошли в 
наш ежедневный быт и затрагивают инте-
ресы как отдельного человека, так и кор-
поративного сектора. Вы в любой момент 
можете «поймать» вирус или «троян» про-
сто заходя на сайты. Что ещё хуже, ваш 
бухгалтер может начать готовиться к дач-
ному сезону, посещая сайты с «идеями для 
рассады» на компьютере, с которого вы от-
правляете платежные поручения в банк, ― 
и невольно передаст компьютер под управ-
ление киберпреступникам. Главное правило 
корпоративной безопасности: один компью-
тер ― ТОЛЬКО для работы с вашим банком 
и больше ни для чего. 

Вот два случая покушения на киберпре-
ступления из моего личного опыта только 
за прошлый месяц. Мне позвонил человек 

по объявлению, предложил купить у меня 
одну вещь и перевести предоплату, чтобы я 
её точно никому не продал, а он заедет за-
брать её завтра. Для перевода нужно было 
сообщить ему данные моей банковской кар-
точки и код, который придёт по смс. Не-
сложно догадаться, что такой манипуляцией 
мошенник хотел привязать мою банковскую 
карту к своему телефонному номеру, а по-
том снять всё, что там есть. 

Второй случай. Жена скачала бесплатную 
программу на компьютер с какого-то сайта, 
после этого компьютер попал под управ-
ление рекламной программы. Она произ-
вольно запускала браузер и переводила на 
сайты рекламодателей. Я тут же установил 
лимит на операции по своей карте, так как 
с этого компьютера мы осуществляли и он-
лайн-покупки. Потом пришлось долго вруч-
ную через реестр искать и вычищать вредо-
носное программное обеспечение, так как 
«антивирусы» его не «видели».

В первом случае усматриваются при-
знаки покушения на мошенничество ― ч. 3 
ст. 30, ст. 159 УК РФ ― до 1.5 лет лишения 
свободы (если бы мошенничество ему уда-
лось, то было бы до 10 лет). Во втором слу-
чае ― признаки ст. 273 УК РФ «Создание, 
использование и распространение вредо-
носных компьютерных программ» ― от 4 
до 7 лет лишения свободы. Что же касает-
ся оценки ущерба, то необходимо подавать 
отдельный гражданский иск, но в данном 
случае, боюсь, что можно было бы рассчи-
тывать только на какую-то символическую 
компенсацию морального вреда.

Приведенные примеры ― иллюстрация 
того, как часто обычные физические лица 
сталкиваются с кибермошенниками, а в 
бизнес-среде покушения на киберпресту-
пления случаются ещё чаще, так как ком-
пьютер компании ― это гораздо более ла-
комый кусок для любого киберпреступника, 
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чем банковская карта обычного человека. 
С компаниями обычно «работают» матёрые 
организованные преступные сообщества.

Возмещение же ущерба происходит та-
ким же образом, как и при обычных, «не 
кибер», кражах и мошенничествах. Важным 

моментом в доказывании нанесённого вам 
ущерба в виде недополученной прибыли бу-
дет являться установление причинно-след-

ственной связи между преступлением и 
убытками. Например, ваш сервер по прода-
же авиабилетов «лежал» два дня. Средний 
доход за день в этот сезон у вас обычно 
столько-то тысяч / миллионов рублей, со-
ответственно, упущенная прибыль такая-то. 
Главное ― подготовить все документы, мо-

жет быть, заказать заключение аудиторской 
компании, взять средние цифры по рынку, 
данные Росстата.

Важным моментом в доказывании нанесённого  
вам ущерба в виде недополученной прибыли 

будет являться установление причинно-следственной 
связи между преступлением и убытками

Антон Бехметьев, юридическое бюро «Бехметьевъ 
и партнёры»
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Количество утекших за год  
записей персональных  

и финансовых данных в России 
приблизилось к общей  

численности населения страны

М
осква, 8 июня 2016 года. По результатам исследования 

утечек конфиденциальной информации из организаций в 

России в 2016 году Аналитическим центром InfoWatch было 

зафиксировано 213 случаев утечек информации из российских компаний и 

государственных органов, что на 80% больше, чем в 2015 году.

В девяти из десяти случаев в России 
утекали персональные данные (ПДн) и пла-
тежная информация, а общий объем ском-
прометированных за год данных увеличился 
более чем в 100 раз до 128 млн записей, но 
не превысил 4% от мирового объема утечек 
информации. 

«Наша страна глубоко интегрирована в 
глобальные процессы информатизации биз-
неса, государства и общества, отсюда все 
преимущества и проблемы, которые влечет 
за собой такая интеграция, — отметил ана-
литик ГК InfoWatch Сергей Хайрук. — С ро-
стом ценности информации повышается и 
вероятность утечки данных. Фактически мы 

переступили незримую черту, за которой 
утечка информации из организации превра-
тилась в рядовое явление. Для управления 
рисками, связанными с информационной 
безопасностью, в дополнение к техниче-
ским средствам защиты необходимы также 
организационные меры, повышение уровня 
«информационной гигиены», сотрудников, 
которые сейчас могут даже не знать о про-
тивоправности собственных действий. Наи-
более оптимальным становится сочетание 
контроля информации и сотрудников, кото-
рые имеют к ней доступ. Очевидно, что за-
щищать все и от всего одинаково хорошо 
уже не получится. Необходимо сосредото-
читься на наиболее ценных активах, «про-
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блемных» каналах передачи и сотрудниках, 
которые подвержены риску компрометации 
данных».	

Для России характерна более высокая 
по сравнению с остальным миром доля так 
называемых «квалифицированных» утечек 
данных — случаев, когда злоумышленник 
осознанно использует украденную им ин-
формацию для достижения личной выго-
ды (мошенничество с данными, банковский 

фрод), или получает доступ к информации, 
заведомо не нужной ему для выполнения 
трудовой функции (превышение прав до-
ступа).

Внутренние нарушители в организации 
стали причиной примерно восьми случа-
ев потери данных из десяти, почти каждая 
десятая утечка происходила при участии 
руководства организации. Для России ха-
рактерна более высокая, чем в мире, доля 
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утечек по вине руководства (8% против 2%) 
и более низкая доля утечек по вине внеш-
него злоумышленника (21% против 55%).

Чаще всего (в 64% случаев) для кражи 
данных использовался сетевой канал (бра-

узер с подключением к Интернету), каждый 
четвертый инцидент произошел с использо-
ванием бумажных носителей.  

Российское отраслевое распределение 
утечек серьезно отличается от мирово-
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го. В мире более 25% утечек информации 
происходит из медицинских учреждений, в 
России доля таких утечек составляет 7%. 
Обращает на себя внимание высокая (в 
сравнении с общемировой) доля утечек, 
которые пришлись на банки и финансовые 
организации (12%). 

Наибольшее количество утечек данных в 
Росси было зафиксировано в компаниях высо-
котехнологичного сектора, образовательных уч-
реждениях, государственных органах и банках.

В 2016 году наиболее «привлекательны-
ми» для похитителей данных в России ока-
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зались торговые и высокотехнологичные 
компании, к которым добавились финан-
совые учреждения. В этих отраслях более 
половины утечек, сопровождавшихся ком-
прометацией персональных данных, носили 
умышленный характер.

Жертвами внешних атак, направленных 

на хищение данных, чаще всего станови-
лись организации сферы высоких техноло-
гий и торговли. От злонамеренных действий 
внутреннего нарушителя чаще страдали 
банки, торговые компании и муниципаль-
ные учреждения, где чрезвычайно высока 
ликвидность данных, с которыми работает 
персонал.

Справка

ГК InfoWatch — российский разработчик комплексных решений для обеспечения информационной безопасности 
организаций. Продуктовый портфель компании содержит эффективные решения по защите предприятий от наиболее 
актуальных внутренних и внешних угроз. Компания ежегодно демонстрирует рост продаж своих продуктов и решений, 
являясь лидером рынка защиты корпоративных данных от утечки в России и странах СНГ. Продукты ГК InfoWatch 
представлены на рынках Западной Европы, Ближнего Востока, Индии и стран Юго-Восточной Азии.
Текст новости доступен по ссылке: https://www.infowatch.ru/presscenter/news/17964 

Отчет доступен по ссылке: https://www.infowatch.ru/sites/default/files/docs/InfoWatch_russian_report_2016.pdf
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Пять пороков команды. 
Притчи о лидерстве

Часть III

Трудный подъем 
На рабочем месте

Когда топ-менеджеры вернулись к нор-
мальной работе в офисе, Кэтрин обнаружи-
ла, что почти все то, чего удалось добиться 
во время выездного совещания, утрачено 
безнадежно.

Нескольких смелых шагов (например, 
Карлос и Мартин организовали совместное 
совещание, посвященное проблемам удов-
летворения потребителей, с участием всех 
сотрудников своих отделов) оказалось до-
статочно, чтобы служащие стали шушукать-
ся. И все же, по мнению Кэтрин, пока ничто 
не указывало на то, что команда кому-то 
нужна.

Однако, наблюдая за поведением топ-
менеджеров, можно было подумать, что 
они абсолютно забыли о двух днях, прове-
денных в Напа. Они мало общались между 

собой и совершенно не демонстрирова-
ли желания налаживать продуктивное со-
трудничество. Создавалось ощущение, что 
члены команды испытывали стыд за свою 
откровенность на выездном совещании и 
теперь изо всех сил делали вид, что ничего 
не произошло.

Все это Кэтрин видела уже много раз. 
Да, она была разочарована тем, что группа 
оказалась не в состоянии усвоить все уро-
ки выездного совещания, однако было по-
нятно, что это стандартная первая реакция. 
Она также знала, что ей ничего не остается, 
кроме как вернуть команду в привычную ра-
бочую атмосферу и ждать, пока не проявят-
ся результаты выездного совещания. Од-
нако Кэтрин и не предполагала, насколько 
глубоко проникли ее идеи.

Это произошло через несколько дней 
после выездного совещания, на первом же 
совещании топ-менеджеров «ДесижнТех».

Совещание было созвано по инициативе 
Ника для обсуждения возможности приоб-
ретения новой компании. Он пригласил всех 

Патрик Ленсиони
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желающих, но дал понять, что присутствие 
Кэтрин, Мартина и Джей-Ро обязательно. 
Карлос и Джен пришли сами.

Перед началом совещания Ник спросил:

― А где Джей-Ро?

― Его с утра нет в офисе, ― ответила 
Кэтрин. ― Начнем без него.

Ник пожал плечами и раздал коллегам 
глянцевые буклеты.

― Компания называется «Зеленый ба-
нан», ― пояснил он.

Все развеселились, Ник тоже улыбнулся:

― Ну да, просто удивительно, откуда они 
берут эти названия. В общем, это бостон-
ская компания, которая может стать для нас 
либо отличным дополнением, либо сильным 
конкурентом ― в последнем можно не со-
мневаться. В любом случае я предлагаю 
рассмотреть возможность ее приобрете-
ния. Им очень нужны деньги, а мы получим 
больше, чем потеряем.

Джеф, чувствуя себя в первую очередь 
представителем совета директоров, задал 
вопрос:

― Что же мы получим?

Ник, который для себя уже решил, что 
овчинка стоит выделки, ответил не заду-
мываясь:

― Клиентов, сотрудников, технологии.

― Сколько конкретно клиентов? ― заин-
тересовалась Кэтрин.

Не успел Ник ответить ей, Мартин задал 
свой вопрос:

― А что известно об их технологиях? Я 
никогда не слышал о такой компании.

У Ника были ответы на все вопросы:

― Клиентов у них примерно в два раза 
меньше, чем у нас, ― он заглянул в свои 
записи, ― около двадцати, я полагаю. Что 
касается технологий, то клиенты довольны.

У Мартина на лице появилось скептиче-
ское выражение. Кэтрин тоже нахмурилась:

― А сколько служащих? И все они в Бо-
стоне?

― У них около 75 человек, и все, кроме 
семерых, работают в Бостоне.

Во время выездного совещания Кэтрин 
удавалось сдерживаться и не навязывать 
своего мнения, чтобы научить членов ко-
манды самостоятельности. Но в реальном 
мире бизнеса, где принимаются важные 
решения, сдержанность ей постоянно из-
меняла:

― Стойте. Ник, это какая-то ерунда. Мы 
увеличим штат компании на пятьдесят про-
центов и получим совершенно новую ли-
нейку товаров. Боюсь, проблем тут гораздо 
больше, чем выгоды.

Ник, хоть и был готов к возражением, 
тоже перешел на повышенный тон:

― Если мы будем постоянно избегать 
риска, то нам никогда не обойти конкурен-
тов. Давайте мыслить шире!

На этот раз закатил глаза Мартин. А Кэ-
трин железным голосом сказала:

― Во-первых, хочу заметить, что на этом 
совещании должна присутствовать Мики. Я 
хочу знать, как потенциальное приобретение 
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изменит наше позиционирование на рынке 
и маркетинговую стратегию. Во-вторых, я…

Ник не дал ей закончить:

― Это не ее ума дело. Мы обсуждаем 
стратегию компании, а не пиар-кампанию 
или рекламные акции.

Кэтрин была возмущена тем, что Ник так 
отзывается об отсутствующей коллеге, и не 
собиралась этого скрывать. Однако она ре-
шила отложить воспитательный момент на 
другое время и, не меняя тона, продолжила:

― Я еще не закончила. Хочу добавить, 
что проблема, которой мы коснулись в 
Напа, а именно ваша склонность к интри-
гам, только обострится с приобретением 
новой компании.

Ник глубоко вздохнул, все своим видом 
говоря: «Боже мой, и с этими людьми мне 
приходится работать!» Но он не успел ниче-
го произнести вслух, потому что вмешалась 
Джен:

― Я понимаю, что наше финансовое по-
ложение лучше, чем у наших конкурентов, 
даже лучше, чем у девяноста процентов 
высокотехнологичных компаний в Долине. 
Но именно поэтому нам следует проявлять 
осмотрительность. Мы должны вкладывать 
деньги только в те проекты, которые гаран-
тированно принесут нам прибыль.

Теперь Ник не скрывал досады:

― При всем моем к вам уважении, Кэ-
трин, должен заметить, что хотя вы отлич-
но умеете вести совещания и налаживать 
командную работу, но в нашем бизнесе ни-
чего не смыслите. Я думаю, при обсужде-
нии производственных вопросов вам стоит 
прислушиваться к моему мнению и мнению 
Джефа.

Все замерли. Кэтрин была уверена, что 
кто-нибудь вступится за нее, но этого не 
произошло. Более того, у Мартина хватило 
дерзости посмотреть на часы и заявить: «О, 
простите, у меня еще одна встреча. Дайте 
мне знать, если вам понадобится мое уча-
стие». С этими словами он поднялся с ме-
ста и вышел.

Кэтрин была готова обвинить присутству-
ющих в деструктивном поведении, которое 
может разрушить команду, но опасалась, 
что это будет воспринято как банальное 
сведение счетов. Однако преподать Нику 
урок было необходимо. Вопрос состоял 
только в том, следует ли это сделать в лич-
ном разговоре или же в присутствии всей 
группы.

― Ник, нам надо поговорить. Как вы 
предпочитаете: с глазу на глаз или прямо 
при всех?

Ник некоторое время раздумывал, потом 
сказал:

― Конечно, как настоящий мужчина, я 
должен заявить что-то вроде «Если вам есть 
что сказать, говорите при всех». Но все же 
лучше нам поговорить наедине.

Он улыбнулся или ей это только показа-
лось?

Кэтрин попросила всех покинуть кабинет 
и напомнила, что после обеда ждет всех на 
очередном совещании. Не скрывая радо-
сти, присутствующие покинули конференц-
зал.

Как только они остались с Ником вдвоем, 
Кэтрин заговорила мягко и спокойно:

― Прежде всего, не следует пренебре-
жительно отзываться о коллегах в их от-
сутствие. Мне все равно, что вы думаете о 
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Мики, но она член нашей команды, и, если 
у вас есть к ней претензии, вам следует 
высказать ей их в глаза или обратиться ко 
мне. Пожалуйста, запомните это на буду-
щее.

Ник явно не рассчитывал, что она так бы-
стро овладеет собой. Высокий и сильный, 
он стал похож на семиклассника, вызван-
ного в кабинет директора. Однако обида за 
проваленное совещание придала ему сил:

― Хорошо, хотя это не имеет никакого 
отношения к теме совещания. Однако мы 
вроде бы договорились, что должны сде-
лать все для увеличения темпов роста, в 
том числе активно участвовать в слияниях 
и поглощениях. Не могу же я сидеть сложа 
руки и…

Кэтрин прервала его:

― Так вы это делаете для себя?

― Что? ― Ник, казалось, не понял во-
проса.

― Вы затеяли это приобретение, потому 
что вам нечего делать?

Ник был сбит с толку, но пытался овла-
деть ситуацией:

― Да нет, я просто считаю, что это хо-
рошая идея. Приобретение могло бы иметь 
для нас стратегическое значение.

Он ожидал возражений, но Кэтрин мол-
чала, и Ник, точно преступник на допросе, 
потерял уверенность и принялся оправды-
ваться:

― Ну, в какой-то степени я чувствую себя 
не у дел… Я перевез в эту долбаную До-
лину свою семью в надежде, что однажды 
возглавлю эту компанию, а теперь умираю 

от скуки. Никто мне не помогает, только и 
остается смотреть, как мои коллеги разва-
ливают здесь работу…

Плечи Ника опустились, он умолк и уста-
вился в пол, покачивая головой, точно при-
знавая свою вину и все же отказываясь ве-
рить в свое поражение.

Кэтрин тоже немного помолчала и очень 
спокойно спросила:

― А вы не считаете, что работа развали-
вается в том числе и по вашей вине?

Он удивленно поднял глаза:

― Нет, конечно. Меня пригласили на эту 
должность, чтобы я обеспечил развитие ин-
фраструктуры, а также проводил слияния, 
поглощения и приобретения. Но мы ничего 
не приобретаем, потому что совет директо-
ров решил…

― Я говорю о другом. Взгляните на про-
блему шире. Как вы считаете, ваши дей-
ствия укрепляют команду или усугубляют 
ее проблемы? Думаю, команде пользы от 
вас никакой. ― Она помолчала. ― Хотя вам 
есть что предложить компании независимо 
от того, кто ее возглавляет, ― я или вы.

Ник пустился в объяснения:

― Если вы думаете, будто я хочу занять 
ваше место, то это, между прочим, не так. 
Вы меня не так поняли. Я, конечно, погоря-
чился…

Кэтрин жестом велела ему замолчать:

― Оставим это. Мало ли что можно 
сказать сгоряча? Речь идет о другом: я 
не вижу, чтобы вы помогали остальным. 
Хуже того, вы все время тянете одеяло на 
себя.
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Ник явно не ожидал таких слов. Он по-
пытался возразить:

― А что же я, по-вашему, должен делать?

― Ну, например, для начала рассказать 
команде, кто вы и откуда приехали. Скажи-
те им то, что только что сказали мне: что 
чувствуете себя не у дел, что перевезли 
свою семью в эту долбаную…

― Но это не имеет никакого отношения к 
приобретению «Зеленого банана».

Они оба невольно улыбнулись смешному 
названию. Ник продолжил свою мысль:

― Другими словами, раз они не понима-
ют, что нам нужно заниматься приобретени-
ем компаний вроде этой, тогда…

Он остановился. Кэтрин закончила его 
мысль:

― Что тогда? Тогда вам лучше уйти из 
«ДесижнТех»?

Нику стало не по себе:

― Так вот для чего все эти разговоры! 
Могли бы сказать об этом прямо. Раз вы 
этого хотите, мне лучше уйти самому.

Кэтрин не спешила с ответом, ей хоте-
лось, чтобы Ник сам все понял. Но он мол-
чал, и она заговорила:

― Дело не в том, чего я хочу. Дело в 
вас. Вы должны решить, что для вас важ-
нее: успех команды или повышение по  
службе.

Кэтрин спросила себя, не слишком ли 
далеко она заходит, но понадеялась на 
свою интуицию, которая подсказывала ей, 
что все в порядке.

― Не понимаю, почему вы считаете, что 
одно исключает другое? ― удивился Ник.

― А я этого и не сказала. Просто одно 
должно быть важнее, чем другое.

Ник уставился в стену, качая головой и 
раздумывая, сердиться ему на Кэтрин или 
благодарить ее за то, что заставила заду-
маться. «Какая разница». Он молча встал и 
вышел.

Пожарная тревога

К двум часам все собрались за столом в 
конференц-зале, ожидая начала совещания, 
― не было только Ника и Джей-Ро. Кэтрин 
взглянула на часы и решила начинать без них:

― Итак, сегодня каждый из вас расска-
жет в общих чертах, над чем он работает, а 
затем мы не торопясь разработаем план по 
заключению восемнадцати новых сделок.

Джеф как раз собирался спросить у Кэ-
трин, как быть с отсутствующими, когда в 
конференц-зал вошел Ник:

― Извините за опоздание.

За столом было два свободных места: 
одно возле Кэтрин, другое ― на противо-
положном конце стола. Ник выбрал место 
подальше от своей начальницы.

Учитывая состоявшийся в первой половине 
дня разговор, Кэтрин решила не ругать Ника 
за опоздание. Присутствующие, казалось, 
оценили ее такт. Она перешла к сути дела:

― Прежде чем начать, я должна…

― Позвольте мне сказать несколько слов, 
― перебил ее Ник.
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Все знали, что Ник может быть грубоват 
в обращении с коллегами, но то, что он пе-
ребил генерального директора, не говоря 
уже о том, что перед этим позволил себе 
опоздать, показалось присутствующим не-
слыханной дерзостью. Как ни странно, Кэ-
трин это ничуть не задело.

Ник между тем говорил:

― Послушайте, я хочу кое в чем при-
знаться вам. ― Все молчали, не ожидая 
ничего хорошего. ― Во-первых, по поводу 
утреннего совещания. Я вел себя неподо-
бающим образом. Я не должен был гово-
рить о Мики в ее отсутствие.

Мики удивилась, затем разозлилась, но 
промолчала. Ник повернулся к ней:

― Не сердись, Мики. Я потом тебе все 
расскажу. Ничего страшного не произошло.

Удивительно, но Мики, похоже, поверила 
ему. Ник продолжал:

― Во-вторых, поскольку мы не решили 
вопрос о «Зеленом банане», я продолжаю 
настаивать на покупке этой компании ― и 
не только потому, что это оправдает мое 
присутствие здесь. Видите ли, я начинаю 
чувствовать, что сделал ошибку, согласив-
шись на эту должность, и мне нужно чем-то 
заняться. Иначе я просто не знаю, как смо-
гу описать когда-нибудь эти восемнадцать 
месяцев в своем резюме.

Джен взглянула на Кэтрин ― та сохраня-
ла полнейшую невозмутимость, в отличие 
от всех остальных, потрясенных заявлени-
ем Ника, который и не думал останавли-
ваться:

― Но, как мне кажется, настало время 
проанализировать ситуацию и принять ре-
шение.

Я должен измениться. Мне нужно ре-
шить, как я могу помочь команде и всей 
компании. И здесь мне не обойтись без ва-
шей помощи. Иначе мне придется оставить 
эту должность, а к этому я еще не готов.

В тот момент Кэтрин очень хотелось ве-
рить, что Ник останется управляющим про-
изводством, но позже она призналась мужу, 
что в глубине души уже тогда чувствовала, 
что его уход с этого поста предрешен. Но в 
любом случае на нее произвела впечатле-
ние его решительность.

Все молчали, не зная, как реагировать 
на этот странный поступок, столь несвой-
ственный Нику и всему стилю отношений в 
команде. Кэтрин хотела поздравить Ника, 
выразить признательность за его муже-
ственный поступок, но решила подождать 
реакции команды.

Когда стало ясно, что присутствующие 
еще не оправились от потрясения и не в 
состоянии быстро отреагировать на проис-
ходящее, ей пришлось снова взять инициа-
тиву в свои руки:

― Я все-таки должна сообщить вам не-
что важное.

Мартин был уверен, что сейчас начнутся 
рассуждения о значении командного духа, 
о локте друга и прочая сентиментальная 
чепуха. Однако он ошибся. Кэтрин сказала 
совсем не то, чего все ожидали:

― Джей-Ро вчера вечером написал заяв-
ление об уходе.

В зале и прежде было тихо, но теперь 
тишина стала гробовой, впрочем, лишь на 
мгновение.

― Что?! ― Мартин пришел в себя пер-
вым. ― Но почему?
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― Я и сама до конца не поняла, ― по-
жала плечами Кэтрин, ― его объясне-
ния были довольно сбивчивы. Очевид-
но, он решил вернуться в «ЭддСофт» на 
пост вице-президента по региональным  
продажам.

Кэтрин хотела было утаить некоторые 
подробности разговора с Джей-Ро, но ре-
шила, что это будет нечестно:

― Еще он сказал, что не хочет больше 
тратить время на выездные совещания, где 
мы занимаемся самокопанием и решением 
своих личных проблем.

Повисла гнетущая тишина. Кэтрин жда-
ла. Первой заговорила Мики:

― О’кей, оказывается, мы довольно да-
леко зашли в работе по созданию команды. 
Что-то я не пойму: стало лучше или хуже?

Даже Карлос поднял брови, точно его 
развеселили слова Мики. Ситуация нака-
лилась до предела, и Кэтрин ясно чувство-
вала, что неприязнь к ней присутствующих 
растет с каждой секундой.

Спустя несколько мгновений, которые 
показались Кэтрин самыми длинными за 
время ее работы в «ДесижнТех», заговорил 
Мартин:

― Я думаю, ни для кого не секрет, что 
я ненавижу, когда из меня делают команду. 
На меня это действует как звук железа по 
стеклу.

Кэтрин почувствовала, что больше не вы-
держит. А Мартин помолчал и закончил:

― Однако со стороны Джей-Ро это про-
сто свинство. Хотя, я думаю, все дело в 
том, что он так и не научился продавать 
программное обеспечение.

С ним согласился Джеф:

― Несколько месяцев назад, помните, 
когда мы пили пиво в аэропорту, Джей-Ро 
признался мне, что ему никогда еще не при-
ходилось работать на рынке, которого как бы 
не существует, и продавать товар, который 
нельзя пощупать руками. И что ему хотелось 
бы работать с известными торговыми марка-
ми. А еще он сказал, что никогда в жизни не 
проигрывал и не собирается начинать спи-
сок поражений с нашей компании.

Джен добавила:

― А помните, он ведь терпеть не мог, 
когда мы задавали ему вопросы о прода-
жах. Ему казалось, будто мы проверяем его.

В разговор вступила Мики:

― Между прочим, большинство сделок, 
которые мы заключили, были подготовлены 
Мартином и Джефом. Я сомневаюсь, что 
Джей-Ро вообще знал, как…

Кэтрин хотела было вмешаться, но ее 
опередил Ник:

― Слушайте, вы все знаете, как часто я 
критиковал Джей-Ро ― в глаза и за глаза. 
Но сейчас его нет, и он не может ответить 
на наши обвинения. Давайте лучше подума-
ем, как нам быть теперь, когда он ушел.

Карлос тут же предложил:

― Я могу взять продажи на себя, пока 
мы не найдем замену.

О близких отношениях Джен и Карлоса 
было известно всем, и реакция Джен нико-
го не удивила:

― Мы все знаем, что на тебя всегда мож-
но положиться, Карлос, однако здесь есть и 
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другие люди, у которых и времени поболь-
ше, и опыта. ― Она посмотрела на Джефа, 
который сидел рядом с Ником. ― Вы двое, 
например.

Джеф не заставил себя долго ждать:

― Поймите меня правильно. Я сделаю 
все, что вы сочтете нужным, но мне никог-
да не доводилось возглавлять отдел про-
даж или что-то в этом роде. Мне нравится 
работать с инвесторами и даже с клиента-
ми, но только если рядом есть кто-то, кто 
понимает, что происходит.

Мики тут же отреагировала:

― Ник, ты, помнится, отвечал за органи-
зацию торгового персонала в своей преды-
дущей компании, а еще раньше возглавлял 
отдел продаж.

Ник кивнул. Мартин заметил:

― Но я помню также, что, когда мы про-
водили собеседование с Ником при посту-
плении на работу, он решительно заявил, 
что не хочет продолжать карьеру торгового 
работника. Он выразил желание взять на 
себя административные функции. 

У Мартина была привычка говорить о 
присутствующих в третьем лице, точно их 
тут не было. Впрочем, это не выглядело 
грубо, скорее несколько церемонно.

Ник кивнул, удивляясь про себя хорошей 
памяти Мартина:

― Все верно, мне казалось, что ко мне 
навсегда приклеился ярлык продавца, спе-
циалиста по торговому персоналу, началь-
ника отдела сбыта и т. д.

Несколько мгновений все молчали, и Ник 
заговорил снова:

― Однако должен признать, что я чер-
товски хорошо умею продавать и, главное, 
получаю от этого удовольствие.

Кэтрин изо всех сил сдерживала себя, 
чтобы не начать уговаривать Ника возгла-
вить отдел продаж. Джеф точно прочел ее 
мысли:

― Во всяком случае, у тебя отличные от-
ношения с торговым персоналом. К тому же 
ты сам все время сетовал, что мы заключа-
ем слишком мало сделок.

― Давай, Ник! Если ты не согласишься, 
им придется взять на эту должность меня, 
― пошутил Карлос.

Кэтрин пожала плечами, глядя на Ника, 
точно говоря: «Другого выхода нет».

Все засмеялись, и в этот момент раздал-
ся сигнал пожарной тревоги.

Джен схватилась за голову:

― Ой, я совсем забыла! У нас сегодня 
учения по пожарной безопасности. Пред-
ставитель пожарной охраны сказал, что мы 
должны проводить такие учения дважды в 
год.

Все принялись не торопясь собирать 
свои вещи. Мартин не удержался и пошу-
тил напоследок:

― Что ж, наша команда в огне не горит и 
в воде не тонет.

Сплетни

Несколько дней спустя у Кэтрин возник-
ли проблемы с ноутбуком, и она позвони-
ла в отдел ИТ, чтобы кто-нибудь устранил 
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неполадки. В отделе ИТ было всего четыре 
человека, а возглавлял его некто Брендан, 
один из подчиненных Джен. По причине 
малочисленности сотрудников отдела он 
нередко сам занимался устранением непо-
ладок, особенно если надо было обслужить 
начальство, тем более генерального дирек-
тора.

Брендан тут же явился в кабинет Кэтрин 
и быстро определил, в чем проблема. Он 
сказал, что ноутбук ему придется забрать, 
и она согласилась, но предупредила, что он 
понадобится ей к концу недели.

― А как же! К выездному совещанию за-
кончим.

Кэтрин не удивилась осведомленности 
Брендана. Более того, она была довольна 
тем, что рядовые сотрудники знают, как ру-
ководство проводит время вне офиса. Од-
нако следующее замечание начальника от-
дела ИТ заставило ее задуматься:

― Жаль, что я не могу туда попасть.

Кэтрин удивилась:

― Да? А почему?

Брендан, чьи выдающиеся технические 
способности могли сравниться разве что с 
его бестактностью, ответил не задумыва-
ясь:

― Ну, у нас тут многие готовы заплатить 
большие деньги, лишь бы увидеть, как Мики 
откалывает свои номера.

С одной стороны, Кэтрин испытала зло-
радное удовлетворение от того, что к вы-
ходкам Мики рядовые сотрудники относятся 
с явным неодобрением, а с другой сторо-
ны, ей было неприятно. Интересно, что еще 
служащие «ДесижнТех» знают о происхо-

дящем на встречах топ-менеджеров? Она 
ограничилась тем, что заметила Брендану:

― Боюсь, вы неверно представляете 
себе то, что происходит на выездных сове-
щаниях. ― Он же ни в чем не виноват, по-
думала Кэтрин и сменила тему: ― Спасибо, 
что нашли время позаботиться о моем но-
утбуке.

Брендан ушел, а Кэтрин стала размыш-
лять о новой теме для беседы с Джен и 
другими членами команды.

Главная команда

Спустя несколько дней после знамена-
тельного совещания, окончившегося сиг-
налом пожарной тревоги, топ-менеджмент 
«ДесижнТех» в полном составе выехал на 
очередную встречу в Напа.

Кэтрин начала разговор с уже знакомой 
всем участникам фразы:

― У нас больше денег, лучше техноло-
гии, более талантливые и опытные руково-
дители, однако конкуренты опережают нас. 
Хочу напомнить, что мы собрались здесь, 
чтобы научиться эффективнее работать в 
команде.

Затем Кэтрин подняла трудный вопрос, 
но выбрала для этого самый доброжела-
тельный тон, какой только имелся в ее ар-
сенале:

― Хочу задать всем присутствующим 
один вопрос. Что вы рассказывали своим 
подчиненным о первом выездном совеща-
нии, если, конечно, что-то рассказывали?

Как Кэтрин ни старалась, угрожающие 
нотки, видимо, все же прозвучали в ее го-
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лосе, потому что присутствующие занерв-
ничали, как на допросе.

― Я не собираюсь никого наказывать, ― 
продолжала Кэтрин, ― просто хочу напом-
нить, что мы должны вести себя как одна 
команда.

Джеф немедленно признался:

― Я лично ничего не рассказывал своим 
подчиненным. Вообще ни слова.

Все засмеялись, поскольку у Джефа 
больше не было подчиненных.

Следующей была Мики:

― А я только сказала, что мы выполняли 
разные забавные психологические упраж-
нения и тесты. ― Она пыталась говорить 
шутливым тоном, но никто не засмеялся.

А Мартин вдруг обиделся:

― Если кто-то из нас сболтнул что-то 
лишнее, скажите нам об этом прямо. Я 
лично не стану скрывать, что несколько раз 
довольно откровенно беседовал со своими 
инженерами на эту тему. У меня возникло 
ощущение, что они считают наши выездные 
совещания пустой тратой времени. Я по-
думал, что они имеют право знать правду. 
Если я тем самым нарушил какие-то прави-
ла, примите мои извинения.

Было странно слышать из уст Мартина 
столь горячую и длинную речь. Кэтрин едва 
не рассмеялась:

― Спокойнее, спокойнее. Я ведь не ска-
зала, что сержусь на кого-то. Я не требова-
ла от вас держать в тайне наше времяпре-
провождение в Напа. Более того, я прямо 
объявила в прошлый раз, что служащие 
должны быть в курсе происходящего.

Мартин, казалось, успокоился и несколь-
ко смутился. К Кэтрин неожиданно обрати-
лась Джен:

― Боюсь, я рассказала своим подчинен-
ным больше, чем кто-либо еще. Наверное, 
кто-то из них поделился этим с вами.

Кэтрин почувствовала, что Джен застала 
ее врасплох.

― Действительно, поднять эту тему меня 
заставил разговор с одним из ваших под-
чиненных.

Похоже было, что Мики обрадовала про-
машка Джен.

― Но дело не в вас или в ком-то другом 
лично, ― продолжала Кэтрин. ― Я просто 
хочу понять, какую информацию мы должны 
считать конфиденциальной и есть ли у вас, 
топ-менеджеров, доверенные лица.

― Что вы имеете в виду, говоря о дове-
ренных лицах? ― поинтересовался Ник.

― Я хочу выяснить, кого вы считаете сво-
ей главной командой, ближайшими сорат-
никами. ― Стараясь не обращать внимания 
на растерянность в зале, Кэтрин объясни-
ла: ― Не воспринимайте это как лекцию 
на тему «Болтун ― находка для шпиона». 
Другими словами, конфиденциальность ― 
не главное из того, на что я хочу обратить 
ваше внимание, это просто повод погово-
рить о серьезных вещах.

Кэтрин досадовала на саму себя за то, 
что не могла толком объяснить суть вопро-
са. Решив наконец, что самое короткое рас-
стояние между двумя точками ― прямая, 
она заявила без обиняков:

― В общем, спрошу напрямик: для каж-
дого из вас наша команда, то есть все 
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здесь собравшиеся, так же важна, как ко-
манда, которую вы возглавляете, то есть 
ваш отдел?

Теперь все поняли Кэтрин, однако никто 
не торопился с ответом.

Джен спросила:

― Вы хотите знать, делимся ли мы со 
своими подчиненными тем, что происходит 
здесь, между нами?

Кэтрин кивнула.

Мики тут же ответила:

― Мне мои сотрудники гораздо ближе, 
чем эта группа. Извините, но это так.

Ник подхватил:

― Я бы сказал то же самое, да не могу, 
ведь отдел продаж я возглавил только что, 
― он на мгновение задумался, ― но через 
несколько недель, можете не сомневаться, 
они мне станут как родные.

Хотя Ник, похоже, просто пошутил и все 
весело засмеялись, в его словах была боль-
шая доля правды.

― Я думаю, каждый из нас честно ска-
жет, что нам команды наших подчиненных 
ближе, чем команда менеджеров, ― Джен 
сделала паузу и закончила: ― а мне осо-
бенно.

Эти слова привлекли внимание всех при-
сутствующих.

― Может быть, объясните? ― мягко 
спросила Кэтрин.

― Что ж, я никогда не скрывала, что 
очень дружна со своими подчиненными, из 

восьми сотрудников моего отдела пятеро 
работали со мной раньше, в других компа-
ниях. Они мне как дети.

Карлос пошутил:

― Да ты, Джен, многодетная мать!

Все засмеялись. Джен улыбнулась и по-
качала головой:

― Не буду спорить. Не то чтобы я излиш-
не эмоциональна или что-то в этом духе. Но 
мои подчиненные знают, что я ради них го-
това почти на все.

Кэтрин покачала головой с таким видом, 
точно уже не раз слышала нечто подобное.

Мартин встал на защиту Джен:

― Это совсем не плохо. Мои инженеры 
работают на меня с полной отдачей, пото-
му что знают, что я защищаю их от всяких 
неприятностей и в случае чего прикрою от 
гнева начальства.

Джен добавила:

― И они не уйдут из компании, даже 
если дела пойдут плохо. Мои люди никогда 
не предадут меня.

Кэтрин ничего не говорила, но Ник почув-
ствовал ее неодобрение.

― Вы думаете, что это плохо, да? А мне 
казалось, что вы хотите нас видеть хороши-
ми руководителями.

― Конечно, хочу, ― заверила всех Кэ-
трин. ― Мне приятно слышать, как вы за-
щищаете своих подчиненных. И это только 
подтверждает выводы, которые я сделала 
для себя после первых же собеседований 
с вами.
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Все примолкли. В воздухе повис вопрос: 
«Ну и в чем дело?»

Кэтрин продолжала:

― Если компанию возглавляет группа хо-
роших топ-менеджеров, которые не смогли 
стать единой командой, то проблемы могут 
возникнуть и у них, и у компании. Видите ли, 
им трудно понять, где их главная команда.

― Главная команда? ― уточнил Джеф.

― Да, главная команда. Тут мы подходим 
к последнему пороку команды ― стремле-
нию поставить личные результаты выше ко-
мандных. Вашей главной командой должна 
стать вот эта. ― Кэтрин оглядела зал, да-
вая понять, что речь идет о команде выс-
ших руководителей компании, а потом за-
кончила: ― Какими бы замечательными ни 
были наши отношения с подчиненными, они 
не должны наносить ущерб нашим отноше-
ниям с теми людьми, которые сейчас сидят 
за этим столом.

Присутствующие, казалось, с большим 
трудом воспринимали ее слова. Джен за-
говорила первой:

― Это очень сложно, Кэтрин. Я хочу ска-
зать, что мне совсем не трудно для виду 
согласиться с вами и фальшиво заверить 
вас, что отныне эта группа станет моей 
главной командой, но я не представляю, как 
мне бросить ту команду в своем отделе, на 
создание которой я положила столько сил.

Карлос, как обычно, попытался найти 
компромисс:

― Я не думаю, что тебе непременно надо 
бросить ту команду, ― и он посмотрел на 
Кэтрин, точно ожидая подтверждения. Она 
глянула на него искоса, точно боясь огор-
чить, и ответила:

― Конечно, не надо бросать ее. Но надо 
изменить отношения с ней. Пусть та коман-
да станет для вас второстепенной. Но для 
многих из вас это все равно что бросить 
свою команду.

Обескураженные, все обдумывали труд-
ное предложение. Джеф сделал попытку 
поднять настроение коллегам:

― А представляете, каково сейчас мне? 
Ведь моей главной командой были вы! И 
мне даже не к кому пойти и поплакаться в 
жилетку.

Все рассмеялись, даже Мики. Но, как бы 
Джеф ни бодрился, все понимали, о чем он 
говорит, и всем было его немного жаль. Кэ-
трин поняла, что пора вернуться к повестке 
дня:

― Я не знаю, как вас утешить, могу ска-
зать лишь одно: создание команды ― это 
тяжелая работа.

Все опять примолкли. На лицах присут-
ствующих явственно проступало сомне-
ние, но Кэтрин оно не пугало, поскольку 
относилось не к идее построения коман-
ды, а к собственным возможностям. Этот 
вид сомнения был для Кэтрин предпочти-
тельнее.

Трудная работа

Кэтрин не позволила своей команде дол-
го предаваться грусти:

― Вот что я вам скажу. Мы не будем ре-
шать эту проблему прямо сейчас, поэтому 
нечего расстраиваться. Создание команды 
― длительный процесс, и мы увязнем в нем 
по уши, если начнем впадать в состояние 
медитации каждые десять минут. У нас есть 
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план, и давайте его придерживаться, тогда 
нам будет не так страшно. С чего начнем?

Казалось, группа была рада переклю-
читься на другие проблемы, и Кэтрин за-
дала первый вопрос:

― Как вы оцениваете наши успехи?

Джеф откликнулся первым:

― Я думаю, никто не станет отрицать, 
что со времени первого выездного сове-
щания много чего произошло. Если бы пару 
недель назад мне сказали, что Джей-Ро уй-
дет и его место займет, скажем, Ник, я бы и 
слушать не стал подобный бред.

Ник согласился:

― У меня и в мыслях не было браться 
за такую работу, да еще и получать от нее 
удовольствие. Но, мне кажется, мы в очень 
неплохой форме. И все же, чтобы достичь 
совершенства, нам предстоит проделать 
большой путь.

Кэтрин перевела разговор на другую 
тему:

― А как вы оцениваете нашу работу в ка-
честве команды?

― Мне кажется, тут у нас все замеча-
тельно, ― сказала Джен. ― Похоже, мы 
движемся в нужном направлении, и у нас 
даже стали возникать конструктивные кон-
фликты.

Все засмеялись.

― Не уверен. Лично у меня масса сомне-
ний.

Кэтрин обычно не удивлялась подобным 
замечаниям во время обсуждения, но это 

повергло ее буквально в изумление, потому 
что исходило от Карлоса.

― Почему же? ― спросила она.

Карлос нахмурился:

― Не знаю. У меня такое впечатление, 
будто мы все время говорим о каких-то пу-
стяках и не можем подобраться к главному. 
Видимо, я становлюсь нетерпеливым.

― Что же ты считаешь главным? ― спро-
сила Джен.

― Ну, я не хотел бы затевать ссору… или, 
как вы это называете, конфликт…

Кэтрин решила вмешаться:

― Я тоже хотела бы понять, о чем речь.

Карлос улыбнулся:

― Как бы это сказать… Я не уверен, что 
мы наш ресурс распределен максимально 
эффективно.

Мартину показалось (и он не ошибся), 
что Карлос имеет в виду его отдел:

― Что ты называешь ресурсом?

Карлос уже пожалел, что начал этот раз-
говор:

― Ну, не знаю, может, я не прав… Мне 
кажется, наша компания ― это такая боль-
шая организация инженеров. У нас каждый 
третий штатный сотрудник ― инженер. Ну… 
раз их так много, может, мы могли бы ис-
пользовать их также и в отделе продаж, в 
маркетинге или консалтинге.

Мартин никогда не вел спор на эмоциях. 
Он предпочитал изобретенный им самим 
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саркратический метод ― изрядно сдобрен-
ный сарказмом вариант сократического ме-
тода1. И он не дал бы волю чувствам, если 
бы не вмешательство Мики.

― Я согласна с Карлосом, ― заявила та. 
― Честно говоря, я вообще не понимаю, 
чем занимается половина наших инжене-
ров. У меня давно руки чешутся уволить 
каждого второго, а высвободившиеся день-
ги направить на маркетинг и рекламу.

Мартин шумно вздохнул, точно говоря: 
«Опять двадцать пять!» Его раздражение не 
осталось незамеченным присутствующими.

Кэтрин решила взять ситуацию под свой 
контроль:

― О’кей, давайте разберемся. И не надо 
сидеть с такими лицами, точно мы делаем 
что-то предосудительное. Мы несем ответ-
ственность перед нашими акционерами, 
клиентами и работниками за правильное 
использование ресурсов компании. Значит, 
наша прямая обязанность ― гарантиро-
вать, что они действительно используют-
ся надлежащим образом. И без истерик, 
пожалуйста, это всего лишь обсуждение 
стратегии.

Разрядив немного овладевшее всеми на-
пряжение, Кэтрин тут же подлила масла в 
огонь, обратившись к Мартину:

― Полагаю, вам уже надоело отвечать на 
вопросы, надо ли столько платить нашим 
инженерам и нужны ли они нам в таком ко-
личестве.

Мартин держался спокойно, хотя было 
заметно, что он нервничает:

1 Сократический метод ― искусство добиться истины 

путем раскрытия противоречий в суждении противника. 

Прим. пер.

― Не то слово. Такое ощущение, буд-
то никто не понимает, что мы вкладыва-
ем деньги не в инженеров, а в технологии. 
Компания производит программное обеспе-
чение. Можно подумать, что я беру на ра-
боту инженеров, чтобы было с кем играть 
в гольф.

― Брось, Мартин, ― воскликнул Ник. 
― Когда это инженеры играли в гольф? ― 
Переждав смех, новоиспеченный начальник 
отдела продаж вернулся к теме беседы: ― 
Мы же не говорим, что ты во всем вино-
ват. Но ты сам отчасти находишься в плену 
предубеждений.

Мартин не собирался сдаваться:

― Предубеждений? Я заключаю сделок 
не меньше, чем любой из присутствующих. 
И я говорил с аналитиками…

― Подожди, Мартин, ― перебила его 
Джен. ― Речь не о твоих заслугах перед 
компанией. Просто в программировании 
ты разбираешься лучше, чем в чем-либо 
еще, и поэтому хочешь, чтобы все деньги 
вкладывались только в разработку продук-
тов. ― Джен, похоже, добралась до истины. 
― Иначе почему ты так злишься, когда кто-
нибудь заводит речь об инженерах?

У присутствующих возникло ощущение, 
что Джен вылила на Мартина ведро хо-
лодной воды, а заодно попала и на всех 
остальных участников совещания.

Мики добавила, правда, гораздо мягче, 
чем обычно:

― Она права. Ты выходишь из себя так, 
будто мы ставим под вопрос твои умствен-
ные способности.

― А разве нет? ― Мартин немного успо-
коился. ― Вы же утверждаете, что я перео-
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цениваю объем ресурсов, необходимых для 
создания и поддержания нашего продукта.

― Не совсем так, Мартин. ― Джен про-
явила еще больше такта, чем Мики. ― Во-
прос стоит гораздо шире. Мы пытаемся 
выяснить, насколько хорошим должен быть 
наш продукт, чтобы стать лидером рынка. 
Мы пытаемся понять, сколько усилий надо 
приложить, чтобы создать технологии бу-
дущего. Ведь если это потребует слишком 
больших затрат, мы поставим под вопрос 
конкурентоспособность наших нынешних 
технологий.

Кэтрин не смогла оставаться над схват-
кой и подхватила:

― И вы, Мартин, не сможете ответить 
на эти вопросы в одиночку, как и любой из 
присутствующих здесь, потому что никто не 
обладает всей полнотой информации. Пра-
вильный ответ мы сможем получить, только 
если выслушаем каждого и получим общую 
картину.

Как это ни странно, но чем рациональнее 
становились аргументы, тем более оскор-
бленным выглядел Мартин. Получалось, что 
его не задевали беспочвенные обвинения 
Мики, зато прямота и логика Джен и Кэтрин 
ранили в самое сердце. Наконец он не вы-
держал:

― Послушайте, мы столько времени и 
сил вложили в наш продукт, что я не же-
лаю слушать дурацкие эпитафии: дескать, 
наша компания вот-вот погибнет, а виной 
всему противные инженеры. ― Не дожида-
ясь, пока кто-нибудь из коллег укажет ему, 
что его поведение ― это яркое проявление 
пятого порока команды, Мартин закончил: 
― И конечно, для вас это звучит так, будто 
я стремлюсь избежать персональной ответ-
ственности, вместо того чтобы помочь ком-
пании добиться успеха, но… ― Было ясно, 

что он и сам не знал, что стоит за этим 
«но».

Джен пришла ему на помощь:

― А почему, как ты думаешь, меня так 
волнуют наши финансы? ― Это был рито-
рический вопрос, и она тут же ответила на 
него: ― Больше всего на свете мне не хо-
телось бы прочесть в Wall Street Journal, что 
«ДесижнТех» не умела управлять финансами 
и поэтому обанкротилась. Карлос совсем не 
хочет, чтобы проблемы компании приписали 
плохой поддержке клиентов. А для Мики са-
мый страшный сон ― что мы пропали, по-
тому что не смогли создать свой бренд.

Даже при таком гипотетическом подходе 
Мики категорически не желала оказаться 
виноватой. Она бросила на Джен взгляд, в 
котором читалось: «Что за чушь!»

Но Джен не заметила этого и закончила, 
обращаясь уже ко всем:

― Можно подумать, что мы на «Титанике» 
и деремся за спасательные лодки.

― Не думаю, что у нас все настолько 
безнадежно, ― заметил Ник.

Кэтрин оценила метафору:

― В таком случае без лодок мы не оста-
немся.

Ник кивнул в знак одобрения. Кэтрин ре-
шила, что пора вернуть разговор в прежнее 
русло, и обратилась к Мартину:

― Так что же у нас с инженерами?

Мартин глубоко вздохнул, печально пока-
чал головой, словно не соглашаясь ни с чем 
из сказанного только что, а затем ответил 
ко всеобщему удивлению:



№ 2/2017
Бизнес-литература

2017�
47

Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки    l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки

― Что ж, давайте разберемся.

Он подошел к доске и изобразил струк-
туру своего отдела, объясняя, кто над чем 
работает и как взаимодействует с другими. 
Его коллеги были искренне удивлены ― как 
своей неосведомленностью относительно 
деятельности отдела разработки, так и ра-
циональностью его организации.

После того как Мартин закончил, Кэтрин 
дала группе два часа на обсуждение воз-
можных последствий увеличения либо со-
кращения объемов финансирования, выде-
ляемых отделу разработки, и возможностей 
использования высвободившихся средств 
в других структурах компании. Участники 
яростно спорили, меняли точки зрения на 
противоположные, возвращались к перво-
начальным мнениям и в конце концов приш-
ли к выводу, что правильный ответ не так 
очевиден, как им казалось.

Пожалуй, самым важным было то, что все 
участники обсуждения, в том числе и Кэ-
трин, время от времени с маркером в руке 
подходили к доске, чтобы подкрепить свои 
объяснения схемами и графиками. И если 
кто-то зевал, то причиной было нервное на-
пряжение, а не скука.

Оптимальное решение предложил Джеф: 
полностью закрыть разработку одной ли-
нейки продуктов, многообещающей в от-
даленном будущем, и приостановить раз-
работку другой как минимум на шесть 
месяцев. Ник добавил, что хорошо было бы 
инженеров, ведущих эти проекты, отпра-
вить на переподготовку, чтобы они могли 
работать помощниками продавцов и помо-
гать в презентациях товаров.

За несколько минут члены команды ут-
вердили этот проект, разработали довольно 
сжатый график его реализации и в некото-
ром изумлении уставились на сложное, но 

вполне реальное решение на белой доске 
перед собой.

Кэтрин предложила сделать перерыв на 
ланч и добавила:

― А потом поговорим о межличностных 
проблемах и личной ответственности.

― Жду не дождусь, ― в шутливой репли-
ке Мартина не было привычного сарказма, 
и никому это не показалось странным.

Требовательность

Кэтрин очень хотелось, чтобы после лан-
ча команда не утратила утреннего боевого 
задора. Поэтому она решила обсудить ре-
альные проблемы команды, а тестирование 
отложить до другого раза.

Для начала она попросила Ника прове-
сти производственное совещание по вы-
полнению плана. Ник подошел к доске и 
схематически изобразил четыре основных 
пункта плана, разработанные группой на 
предыдущем выездном совещании: созда-
ние демонстрационных версий продуктов, 
анализ конкуренции, подготовка торгового 
персонала, выпуск рекламных брошюр. Ник 
начал по порядку:

― Мартин, как дела с демоверсиями?

― Работаем с опережением графика. За-
дача оказалась проще, чем мы думали, по-
этому закончим на неделю или две раньше 
срока. Нам очень помог Карлос.

― Отлично. ― Ник перешел к следующе-
му пункту: ― Что у нас с анализом конку-
ренции, Карлос?

Карлос порылся в кипе бумаг на столе 
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перед собой.

― Я захватил с собой последние данные, 
но что-то не могу найти… ― Он отложил бу-
маги. ― Все равно еще ничего не готово. Я 
даже не успел раздать задания.

― Почему? ― Ник проявил больше тер-
пения, чем могла предположить Кэтрин.

― Ну, откровенно говоря, потому что 
многие из твоих людей, которые мне были 
нужны, оказались заняты. Да и я много вре-
мени потратил, помогая Мартину с демо-
версиями.

Молчание.

Ник решил не давать волю эмоциям:

― Что ж, разберемся. Кто из моих людей 
не нашел времени на встречу с тобой?

Карлос явно не хотел ни с кем ссориться:

― Да ничего страшного, просто…

Ник перебил его:

― Просто скажи, кто проявил безответ-
ственность.

― Ну, конечно, мне очень нужна помощь 
Джека. И Кена. Но я не уверен… На этот раз 
перебила Кэтрин:

― В чем здесь проблема?

Ник тут же ответил:

― Проблема в безответственности моих 
подчиненных, и я обязательно поговорю с 
ними, разъясню задачи и потребую, чтобы 
больше такого не повторялось.

Кэтрин признала, что это правильно, но у 

нее на уме явно было что-то еще:

― А Карлос? Вы не думаете, Ник, что ему 
следовало прийти к вам и решить эту про-
блему сразу же, не дожидаясь сегодняшне-
го дня? Почему никто не возмутился, когда 
выяснилось, что он даже не приступал к 
анализу конкуренции?

Возникла неловкая пауза.

Карлос был достаточно умен, что-
бы не пытаться оправдаться. Он сидел 
с таким видом, точно речь шла о ком-то  
другом.

Мартин заметил:

― Трудно критиковать человека, который 
всегда готов прийти на помощь.

Кэтрин кивнула, соглашаясь, а затем 
твердо добавила:

― Это правда. Но это не оправдание. 
Дело в том, что Карлос ― вице-президент 
компании, и он должен знать, какие задачи 
для него приоритетны в соответствии с на-
шими планами, и уметь требовать от под-
чиненных выполнения своих приказов.

Чувствуя, что Карлос начинает нервни-
чать, Кэтрин обратилась прямо к нему:

― Я выбрала для примера вас, Карлос, 
потому что у вас легкий характер. Но я 
хочу, чтобы выводы сделал каждый из при-
сутствующих. От некоторых людей трудно 
требовать выполнения их обязанностей, по-
тому что они очень милы и всегда готовы 
прийти на помощь. От других ― потому что 
на них где сядешь, там и слезешь. Третьи 
грубы, и с ними лучше не связываться. Про-
являть требовательность, добиваться от-
ветственности и выполнения обязательств 
очень трудно, даже от детей.
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Те из присутствующих, которые уже об-
завелись наследниками, подтвердили эти 
слова красноречивыми вздохами. Кэтрин 
продолжила:

― Я хочу, чтобы каждый из вас прояв-
лял на своем месте ответственность, а к 
коллегам ― разумную требовательность и 
не стеснялся спросить, как идут дела, на 
что расходуется время, какие успехи до-
стигнуты.

Мики заметила:

― Получается, мы должны контролиро-
вать друг друга, значит, мы не доверяем 
друг другу. А недоверие ― первый из по-
роков команды, вы сами говорили.

Кэтрин покачала головой:

― Ничего подобного. Просто вы пола-
гаете, что доверие ― это уверенность в 
том, что коллеги прекрасно работают и не 
нуждаются в понукании. На самом же деле 
доверие ― это осознание того, что если 
коллеги вас критикуют, то делают это для 
вашего же блага.

Ник добавил:

― И мы должны критиковать так, чтобы 
не обидеть человека.

Кэтрин подтвердила:

― Совершенно верно. Критикуя, про-
являя требовательность, не унижайте че-
ловека и всегда исходите из того, что ваш 
коллега старается изо всех сил. Но будьте 
требовательны непременно. И никогда не 
отступайте. Безответственность недопу-
стима.

Было ясно, что команде надо хорошень-
ко обдумать эту мысль, и Кэтрин несколь-

ко минут молчала, а затем попросила Ника 
продолжить совещание. Он с радостью со-
гласился:

― О’кей, переходим к третьему пун-
кту ― подготовке торгового персонала. Я 
уже провел одно занятие, как и было за-
планировано. Кроме того, в плане стоит 
двухдневный семинар для продавцов, и я 
считаю, что мы все обязаны на нем при-
сутствовать.

― Зачем? ― недоуменно спросила Мики.

― Потому что каждый из нас должен 
уметь продавать. Особенно если мы дей-
ствительно хотим закончить год с восем-
надцатью новыми клиентами.

У Кэтрин не было сомнений:

― Еще как хотим!

Ник продолжал:

― Значит, все мы должны принимать 
активное участие в продажах и уметь при 
необходимости прийти на помощь нашим 
торговым представителям.

И Ник объявил дату семинара, чтобы все 
занесли ее в свои ежедневники. Мики раз-
драженно фыркнула. Ник спросил:

― Какие-то проблемы, Мики?

― Все в порядке. Можешь продолжать.

Но Ник решил прояснить ситуацию. Не 
проявляя нетерпения, очень спокойно он 
произнес:

― Мики, если у тебя есть уважительная 
причина, чтобы не присутствовать на семи-
наре для продавцов, я не буду настаивать. 
― Он умолк, ожидая ответа, но поскольку 
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Мики молчала, добавил: ― Честно говоря, 
я не представляю, что для нас может быть 
важнее продаж.

На этот раз Мики не выдержала и язви-
тельно заявила:

― О’кей, а мне хотелось бы видеть всех 
присутствующих на совещании по марке-
тингу на следующей неделе.

Ник был все так же спокоен:

― Правда? Если ты действительно счи-
таешь, что наше присутствие необходимо 
и это будет для нас полезно, я обяжу всех 
прийти.

Мики махнула рукой:

― Ладно, забудем. Я приду на твой се-
минар. А вы на мое совещание по марке-
тингу можете не являться. Кроме Мартина.

Именно в этот момент Кэтрин поняла, что 
Мики не задержится в компании. К сожале-
нию, следующие пять минут показали, что 
увольнение Мики ― проблема гораздо бо-
лее сложная, чем Кэтрин могла себе пред-

ставить.

Хорошая работа

Ник перешел к четвертому пункту по-
вестки дня.

― Как у нас обстоят дела с брошюрами? 
― обратился он к Мики.

― Все готово. ― Попытка Мики скрыть 
самодовольство оказалась безуспешной.

― Неужели? ― Ник был немного удив-
лен.

Удивление было написано и на лицах 
присутствующих. Мики сунула руку в сум-
ку, достала пачку ярких буклетов и раздала 
коллегам:

― Тираж будет готов на следующей не-
деле.

Все затихли, изучая дизайн и читая текст. 
Кэтрин заметила, что большинство доволь-
ны качеством. Но Ник сухо спросил:
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Фестиваль 
«Серебряный Меркурий»

Ф
естиваль «Серебряный Меркурий» ― 17-й фестиваль 

маркетинговых коммуникаций ― огромная площадка, 

которая объединила специалистов, начинающих и просто 

заинтересованных людей со всей страны.
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На сегодняшний день в мире огромная 
конкуренция в сфере товаров и услуг, и 
специалисты по продвижению вынуждены 
искать нестандартные инструменты и ис-
пользовать новые приемы для вовлечения 
клиентов и в дальнейшем развивать с ними 
дружественные связи. Особенно это стало 
очевидным благодаря перевернувшей мир 
«тотальной диджитализацией», которая за 
последние десять лет повлияла на брен-
динг и рекламный мир. Социализация в 
интернет-среде дала новые инструменты 
сегментирования, изучения целевой ауди-
тории, появился целый пласт бизнеса в Ин-
тернете, такое понятие, как диджитал-брен-
динг давно является отдельной категорией 
проектирования со своими методиками и 
особенностями. Более того, в последние 
годы диджитал-бренд становится само-

стоятельной бизнес-единицей, что наделя-
ет его особенными функциями в развитии 
маркетинга и коммуникаций.

Именно эта тема стала одной из главных 
XVII «Серебряного Меркурия» ― диджитал-
маркетинг. В частности, ей были посвящены 
следующие секции: «Мир как супермаркет. 
Ключевые брендинговые идеи XXI века», 
«Digital в спонсорстве: новые вызовы», 
«Тренды в digital ― для тех, кто хочет знать 
будущее сегодня», «Кросс-медиа проекты 
из Digital в ТВ и обратно» и др. На подоб-
ной площадке, объединяющей людей по ин-
тересам, гости и участники обменивались 
идеями и опытом, познакомились с гуру 
маркетинга, обсудили тенденции, трудности 
современного рекламного рынка и услыша-
ли о потребностях друг друга.
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Все чаще социологи и философы говорят 
о смене парадигмы, технологической син-
гулярности и наступлении эры трансгума-
низма, и теперь она все глубже проникает 
во многие сферы знаний ― в медицины, 
экономику, политику, и, конечно же, марке-
тинг. Столь серьезные изменения просто не 
могли не повлиять на подход к созданию и 
продвижению брендов, основной ценностью 
которых становится формирование уни-
кального потребительского опыта на всем 
потребительском цикле. Брендинг XXI века, 
задействующий и нейробиологию, и глубин-
ную психологию, и социальную теорию, и 
теорию искусства как института создания 
символической ценности, должен работать 
с целостными конструктами, где эти сферы 
взаимосвязаны в рамках одного смысла. В 
процессе дискуссии в секции «Мир как су-

пермаркет» все это рассказывала признан-
ный эксперт отрасли Елена Юферева со 
своим коллегой Григорием Хабаровым.

Их выступление раскрывало так называ-
емый «маркетинг идей» — недавно появив-
шейся концептуализации процесса, запу-
щенного уже давно. Даже маркетинговые 
идеи зачастую работают как религии или 
секты. Человек, лояльный бренду, становит-
ся не просто носителем его философии и 
духа, но и стремится обратить в свою веру 
«еретиков» и устроить «крестовый поход на 
нечестивых». В этом смысле разработка но-
вого бренда может уподобиться современ-
ному искусству — поиску идей, дискурсов 
и способов восприятия мира. Консультант 
больше не является условным врачом, ко-
торый выписывает лекарство, а, скорее, 
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психотерапевтом, использующим сократи-
ческий метод задавания вопросов для того, 
чтобы «вытащить» из клиента ответы, уже 
присутствующие в его голове.

Задача бренд-билдера, по мнению Гри-
гория, в создании нового языка, позволяю-
щего расширять границы смыслов. Отсюда 
вытекает актуальный метод сторителлинга, 
или рассказывания историй применитель-
но к брендам. Проблемой в таком случае 
становятся бизнес-процессы, без отладки 
которых не выстрелит даже самая перво-
классная идея.

Не менее интересным был баттл 
«Programmatic: роботы против людей», в 
котором столкнулись три взаимоисключа-
ющих мнения: «апологетов programmatic», 
представителей «классической школы» и 

креативщиков. Столкнувшиеся стороны пы-
тались доказать, что умные алгоритмы ско-
ро заменят людей, без связей и договорен-
ностей в нашей стране бизнес не построить 
и то, что хорошему креативу не нужны раз-
личные медиаухищрения. Насыщенная дис-
куссия, модерировал которую Анатолий 
Ясинский, генеральный директор и совла-
делец POV-Точка Зрения, привела к тому, 
что все участники согласились с мнением 
Ольги Куликовой, управляющим партнером 
Articul Media Group: «Мы живет в реальном 
мире. И в нашей стране, в нашем бизнесе 
реально все строится на взаимодействии/
договоренностях/доверии реальных ЛЮ-
ДЕЙ, а не «бездушных машин». Утверждать 
противоположное ― наивно и не соответ-
ствует истинным реалиям нашего мира. В 
котором нужно продавать, а не мечтать о 
«светлом идеальном будущем». 
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Ну и, конечно же, с мнением о том, что 
насильно рекламу уже никому не «впих-
нешь». Поэтому главный акцент сейчас 
должен быть сделан на то, чтобы создавать 
такой контент, который потребители будут 
готовы воспринимать добровольно и де-
литься им сами.

О новых возможностях в области интел-
лекта и Machine Learning, о том, что они 
способствуют быстрому сбору и анализу 
данных о клиентах из различных источни-
ков и позволяют достичь глубокого понима-
ния их потребностей, рассказали спикеры 
в секции «Технологии, способные сделать 
вас первыми на рынке. Жемчужины новей-
ших российских технологий в бизнесе». 
В настоящее время существует высокий 
уровень конкуренции между различными 

торговыми точками, поэтому владельцы 
принимают все возможные меры по опти-
мизации процесса торговли и повышению 
эффективности продаж. В мире тратятся 
миллионы долларов для того, чтобы найти 
решения по «умным» продажам в ритейле. 
Виктория Рожок и Павел Сажин ― предста-
вители компании Uniteller ― представили 
проект «Видеоинтеллект» ― инновацион-
ную разработку. Команда ученых из Дубны 
предлагает уникальные решения задач по 
предотвращению краж в магазине, оценке 
готовности к покупке, идентификации по-
купателей, уровню заполняемости полок, 
подсчету покупателей. Благодаря систе-
ме осуществляется контроль работы всего 
объекта, и на основе получаемых данных 
создается полноценный анализ для даль-
нейшего повышения эффективности функ-
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ционирования магазина ― вплоть до суще-
ственного увеличения конверсии.

Ученые-физики компании «Видеоинтел-
лек» создали оборудование в духе коллай-
дера, работают с энергиями и микрочасти-
цами. Создали видеопрограмму, которая 
САМА распознает лица, эмоции даже с раз-
мытого видео, реагирует на определенные 
действия (например, вор украл с витрины) и 
сама, без оператора передает информацию 
в полицию.

В этой же секции Артем Новиков, дирек-
тор по продажам Hot WiFi (ООО «Цифровые 
системы») рассказал об основных способах 
использования WiFi-маркетинга как инстру-
мента для привлечения новых клиентов и 
управления лояльностью.

О том, каким образом использовать со-
временные системы анализа данных, как 
применять и какое влияние они оказывают 
на эффективность маркетинговых активно-
стей и рекламных кампаний, а также про-
дажи и лояльность клиентов, побеседова-
ли спикеры на сессии от Future Business: 
Customer Day «Построение сильной связи 
с клиентом с помощью систем аналитики и 
технологий».

По сравнению с цифровой рекламой в 
Интернете наружная реклама является «не-
долюбленной» областью, в которой давно 
не происходило ничего инновационного. В 
отличие от цифровых медиа, здесь рекла-
модателю фактически недоступна ни одна 
из современных технологий профилирова-
ния, определения потребностей аудитории. 
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Владелец рекламного места не знает ни 
возраста аудитории, ни какие товары их ин-
тересуют, не говоря уже об оценке резуль-
татов размещения. Но это уходит в про-
шлое благодаря системам искусственного 
интеллекта, которые уже сейчас трансфор-
мируют рекламный рынок: умеет самосто-
ятельно планировать медийные бюджеты, 
показывать подходящую рекламу целевой 
аудитории в режиме реального времени и 
многое другое. О новых возможностях тар-
гетирования в наружной рекламе вещали 
генеральный директор One Factor Роман 
Постников и Сергей Матвеюк ― директор 
по аналитике и инсайтам Media Direction 
Group.

Заключительным этапом фестиваля ста-
ло награждение победителей конкурса ре-

кламных и других коммуникационных ком-
паний. Фестиваль «Серебряный Меркурий» 
имеет особую миссию ― выделить лучших 
в своей сфере, т.к. это конкурс, на котором 
200 ведущих специалистов-маркетологов 
выбирали самые лучшие маркетинговые 
проекты. Среди заявленных участников 
были представлены рекламные агентства, 
их клиенты, благотворительные фонды и 
государственные организации. В течение 
трех дней они защищали работы и отста-
ивали свои позиции. В перечне конкурс-
ных номинаций: «Реклама Instore», «Trade 
marketing & Shopper marketing/CatMan», 
«Потребительский брендинг», «Лучшие ре-
кламные кампании в индустрии: мода и 
стиль» и другие. Хотелось бы отметить, что 
попадание даже в шорт-лист является для 
большинства агентств серьезным достиже-
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нием, т.к. в дальнейшем они могут подать 
свои проекты на конкурс The Globes Awards, 
организуемый Международной ассоциаци-

ей маркетинговых агентств (MAAW), чьи ин-
тересы с 2009 года в России эксклюзивно 
представляет «Серебряный Меркурий».

Хотелось бы отметить один из самых 
ярких моментов фестиваля ― шоу-лекция 
Юния Давыдова «Секс. Фарс. Похороны. 
2.0» ― философская притча в сопровожде-
нии сета от DJ Viola и авторского видеоря-
да. Это была последняя возможность уви-
деть в Москве «три рекламных повести на 
основе реальных событий» в новой финаль-
ной версии, где спикер как настоящий ак-
тер театра повествовал о рекламе, бренде, 
психологии и неожиданных поворотах в на-
шей жизни. Юний Давыдов ― актер, писа-
тель, бизнесмен, президент международной 
рекламной группы RCG. Создатель тренда 
«Провокационный маркетинг». Фирменные 
шоу-лекции Юния Давыдова являются гвоз-
дем программы самых престижных реклам-
ных фестивалей. В рекламном сообществе 
имя Юния Давыдова является мощнейшим 
раздражителем: его провокации критикуют 
не менее яростно, чем хвалят.
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Мария Балиоз

  Какая существует связь между 
нарушением сотрудниками правил 
поведения и наказанием? Как ее 
можно описать на понятном языке?

— Эта связь очень важна, особенно для 
молодых ребят. Если смотреть на тип их 
восприятия, то большинство из них ― это 
дискреты ― люди, которые воспринимают 
информацию очень логично, структуриро-
ванно, им важна причинно-следственная 
связь. Если они не увидят логику между на-
казанием и тем, что им не сказали заранее 
о правилах в компании, то для них это бу-
дет препятствием в выполнении своих обя-
занностей. И, более того, эту связь нужно 
постоянно показывать, то есть говорить о 
ней. Очень важно обсуждать эту тему еще 
на собеседовании. Тогда человек сразу же 
сможет понять, насколько это для него нор-
ма или же не норма. 

Я говорю про ценности компании, про то, 
насколько человек нарушает или не наруша-
ет обещания. Эти моменты важно оценивать 
на собеседовании. Второе ― нужно оцени-
вать человека в интеграционный период, то 
есть обязательно более пристально следить 

Нарушения 

и  наказания
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за ним первые два-три дня. И важно, чтобы 
по каждому конкретному инциденту проис-
ходил разбор. 

  «Сколько вешать в граммах?» 
Если нарушения мелкие и за них не 
наказывают, может ли это привести 
к грубому нарушению или даже 
преступлению?

— На 100% согласна, что нарушения бу-
дут в таком случае нарастать! Это прави-
ло, которое работает всегда. И оно, скорее, 

неосознанное, чем какое-то специальное. 
Если человек показывает определенную мо-
дель поведения и не встречает никаких пре-
пятствий, то он делает вывод о том, что это 
допустимо. Связь между мелким и крупным 
нарушением также прямая. Если компания 
не делает акцентов на мелких нарушениях 
и не фиксирует эти моменты, не разбира-
ет их, то эта система будет дальше повто-
ряться и расти. И потом, когда вы поймаете 
этого сотрудника на крупном нарушении, вы 
не сможете ему объяснить, почему это не-
правильно. Ведь он приведет вам 10 при-
меров нарушений. И будет очень удивлен, 

вероятность того, что правила, которые ребята сами 
придумали, они же и будут нарушать, очень мала
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почему ранее ему ничего за это не было, а 
сейчас вдруг ждет наказание.

  Как лучше прописывать 
«статьи УК» вашей компании? Надо 
ли их озвучивать каждому отдельно 
или на совещаниях?

— Моя позиция нетипичная. Я никогда 
не придумываю сама правила и не спу-
скаю их вниз. Мы вместе с командой ге-
нерируем, по каким правилам хотим жить. 
Сотрудникам важно проявлять инициативу 
в этом деле ― формировать общие цен-

ности, им нужна обратная связь. И веро-
ятность того, что правила, которые ребята 
сами придумали, они же и будут нарушать, 
очень мала. Это мой золотой принцип. По 
сути, не важно, что написано в договоре. 
Не важно, распечатаны эти правила у вас 
на кухне или нет ― все эти подходы мало-
эффективны. Но когда команда работала 
над созданием этих правил, она считала 
их логичными, и она всегда будет их со-
блюдать.

Что касается второго вопроса, то прави-
ла и последующие за ними наказания могут 
быть прописаны или озвучены, но при этом 
иметь малый эффект. Человек, номинально 
соглашаясь с ними, никаких обязательств 
на себя не берет. Есть огромное количество 
тимбилдингов, фасилитаторов, которые мо-
гут таким образом пообщаться с командой, 
чтобы она все поняла и приняла эти пра-
вила. Даже есть определенные симуляции 

текстов, которые могут позволить это сде-
лать. Я говорю о глубоких правилах, то есть 
не о дресс-коде, а о более важных момен-
тах ― например, выполнение задач в срок, 
доверие в команде. 

  С чего обычно начинается путь 
грубого нарушителя норм поведения 
в компании?

— Для меня есть один маркер ― когда 
человек не чувствует вины. Если сотрудник 
сделал что-то неправильно и сам себя за 
это ругает ― это очень правильное, нор-

мальное, адекватное поведение. Вопрос, 
почему это случилось, ― второй. Если че-
ловек считает, что не виноват, что так и 
должно быть, и что он правильно себя по-
вел, ― это сигнал, который свидетельству-
ет о том, что, скорее всего, он и в дальней-
шем будет нарушителем. 

  Существует ли в каждой 
компании своя традиция наказаний?

— Правила зависят от лидера, от руко-
водителя ― человек все равно действует 
так, как он считает нужным, создает ту ат-
мосферу, в которой он привык работать, 
которая для него комфортна. И сотруд-
ник подходит к этой атмосфере либо нет. 
Традиции везде свои, но все равно есть 
определенные правила, общие моменты. 
Например, когда тебя начальник ругает, ― 
это одно, а когда коллектив на тебя давит, 

когда тебя начальник ругает, ― это одно,  
а когда коллектив на тебя давит, ― это другое
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правила и последующие за ними наказания  
могут быть прописаны или озвучены,  

но при этом иметь малый эффект

― это другое. И самое ценное, когда на-
чальник не ругает, а коллектив принимает 
тебя. Есть множество внутренних нефор-
мальных правил, которые создает сам кол-
лектив. И если коллектив их сам реализу-
ет, то они могут быть идентичны в разных 
компаниях.

  К чему ведут персонал 
чрезмерно жестокие наказания?

— Сразу падает мотивация. Если вы 
вводите систему наказаний, вы должны 
ввести и систему поощрений. Если это 
однобокая история, она всегда ведет к 
негативу: сотрудники будут чувствовать 
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Приобретение контрольного 

пакета акций в АО

Анастасия 
Коробейникова 

П
од контрольным 

пакетом акций 

традиционно принято 

понимать количество ценных 

бумаг, представляющее простое 

большинство от общего количества 

акций. Однако из положений раздела 

главы XI.1 «Приобретение более 

30 процентов акций публичного 

общества» Федерального 

закона от 26 декабря 1995 года 

№ 208-ФЗ «Об акционерных 

обществах» заметные сложности 

у покупателей ценных бумаг могут 

возникнуть уже при приобретении 

30 процентов акций общества. 
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Примечательно то, что положения данно-
го раздела распространяются не только на 
публичные (ранее ― открытые) акционер-
ные общества, но и на некоторые непублич-
ные общества. Об этом прямо указано в п. 
8 ст. 27 Федерального закона от 29.06.2015 
№ 210-ФЗ «О внесении изменений в от-
дельные законодательные акты Российской 
Федерации и признании утратившими силу 
отдельных положений законодательных ак-
тов Российской Федерации»:

…к отношениям, связанным с приобрете-
нием акций акционерных обществ, которые 
на 1 сентября 2014 года являлись открыты-
ми акционерными обществами, применя-
ются положения главы XI.1 «Приобретение 
более 30 процентов акций публичного об-
щества».

Чаще всего заложником норм, примени-
мых к публичным обществам, становятся 
непубличные общества (ранее ― закрытые), 
которые были освобождены от обязанности 
раскрывать информацию соответствующим 
решением территориального органа Феде-
ральной службы по финансовым рынкам РФ 
(ФСФР России).

Непубличному обществу этим же феде-
ральным законом предоставлено право на-
ложить мораторий на применение указан-
ной главы в отношении приобретения его 
ценных бумаг решением общего собрания 
акционеров большинством в девяносто пять 
процентов голосов всех акционеров ― вла-
дельцев акций всех категорий (типов).

Учитывая то, что вероятность явки на 
общее собрание акционеров в таком коли-
честве невелика, при приобретении пакетов 
акций непубличного общества, отвечающе-
го признакам, указанным в п. 8 ст. 27 210-
ФЗ, также придется соблюсти требования 
главы XI.1 закона об акционерных обще-
ствах, которые распространяются на приоб-

ретение доли акций, превышающей 30, 50 
и 75 процентов общего количества акций.

Для того чтобы стать обладателем пакета 
акций более 30, 50 или 75 процентов, по-
тенциальный покупатель обязан либо сде-
лать добровольное предложение о приоб-
ретении акций всем акционерам, либо по 
факту приобретения направить обязатель-
ное предложение о приобретении остав-
шихся ценных бумаг.

Если в результате добровольного пред-
ложения акционер стал владельцем оче-
редного порогового значения (например, 
до приобретения очередного пакета владел 
35 процентами, а по итогам сделки стал 
владельцем 55 процентов), на него также 
ложится обязанность по направлению обя-
зательного предложения остальным акци-
онерам. Исключение составляют случаи, 
когда добровольное предложение было 
сделано с соблюдением императивных тре-
бований к обязательному предложению.

Таким образом, если у покупателя име-
ется четкая цель приобретения крупного 
пакета акций в результате запланирован-
ных сделок, предпочтение следует отдать 
процедуре обязательного предложения, 
хотя при подаче добровольного предложе-
ния потенциальный акционер вправе задать 
минимальное количество ценных бумаг, в 
отношении которых должны быть поданы 
заявления о продаже.

Остановимся на процедуре направления 
и принятия обязательного предложения, 
которое должно быть направлено по факту 
приобретения 30, 50 или 75 процентов ак-
ций общества.

Обязательное предложение представля-
ет собой публичную оферту, нормативные 
требования к процедуре направления кото-
рой закреплены в федеральном законе об 
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акционерных обществах и конкретизиро-
ваны в Положении Банка России от 5 июля 
2015 г. № 477-П «О требованиях к порядку 
совершения отдельных действий в связи с 
приобретением более 30 процентов акций 
акционерного общества и об осуществле-
нии государственного контроля за приоб-
ретением акций акционерного общества».

Согласно п. 1 ст. 84.2 федерального за-
кона об акционерных обществах в срок до 
35 календарных дней с момента внесения 
приходной записи по лицевому счету по-
купателя, покупатель обязан направить 
акционерам ― владельцам остальных ак-
ций соответствующих категорий (типов) и 
владельцам эмиссионных ценных бумаг, 
конвертируемых в такие акции, публичную 
оферту о приобретении у них таких ценных 
бумаг (обязательное предложение).

В обязательном предложении покупа-
тель указывает цену приобретения акций, 
которая не может быть менее их рыночной 
стоимости, определенной оценщиком, а 
также не может быть менее стоимости, за 
которую покупатель приобретал акции это-
го общества в пределах последних шести 
месяцев.

Учитывая то, что обязательное предло-
жение должно быть направлено не позднее 
35 дней после зачисления крупного пакета 
акций на счет покупателя, он обязан пред-
ложить остальным акционерам купить их 
акции по аналогичной цене. Часто такое 
требование вызывает немалые дополни-
тельные расходы покупателя не только вви-
ду наличия потенциальных продавцов, но и 
ввиду зависимости от цены акций платы за 
банковскую гарантию.
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Именно такой финансовый инструмент, 
как безотзывная банковская гарантия, при-
зван обеспечить интересы миноритариев, 
согласившихся продать свои акции как по 
обязательному, так и по добровольному 
предложению.

На рынке банковских услуг комиссия за 
получение банковской гарантии варьиру-
ется от 1, 2 % годовых от суммы при век-
сельном обеспечении до 3,6 % и выше при 
залоговом и иных способах обеспечения. 
Срок, на который должна быть получена 
банковская гарантия составляет примерно 
300 дней исходя из следующего расчета.

При направлении обязательного пред-
ложения необходимо определить срок его 
принятия (срок, в который акционер имеет 
возможность подать заявление о прода-
же акций регистратору), минимально ― 70 
дней. Максимальный срок оплаты акций 
покупателем может быть установлен по 
обязательному предложению в размере 17 
дней после истечения срока принятия обя-
зательного предложения. Соответственно, 
требования к сроку банковской гарантии 
установлены п. 5 ст. 84.1 закона об акцио-
нерных обществах: срок действия банков-
ской гарантии должен быть не менее 6 ме-
сяцев после истечения срока оплаты акций. 
Итого: 70 дней на принятие обязательного 
предложения акционерами плюс 17 дней 
на оплату акций плюс 6 месяцев (184 дня), 
итого ― 271 день.

Даже в случае наличия предшествующих 
сделок по приобретению акций в течение 
6 месяцев до направления обязательного 
предложения покупатель не освобожден от 
предоставления отчета об оценке рыночной 
стоимости акций, чтобы исключить возмож-
ность приобретения акций миноритариев 
по заниженной по сравнению с рыночной 
цене. В то же время обязанность покупате-
ля предоставить сведения о совершенных 

в пределах 6 месяцев сделках наряду с от-
четом об оценке лишают покупателя права 
приобрести оставшиеся акции по рыноч-
ной цене, которая может быть во много раз 
ниже цены приобретения крупного пакета 
акций при неочевидном корпоративном ин-
тересе.

Вместе с тем обязанность направления 
обязательного предложения покупателем в 
35-дневный срок после приобретения паке-
та порогового значения (свыше 30, 50 или 
75 процентов) установлена в законе толь-
ко под страхом невозможности голосовать 
акциями выше приобретенного порогового 
значения до направления обязательного 
предложения. Пунктами 6 и 7 ст. 84.2 феде-
рального закона об акционерных обществах 
установлено:

6. С момента приобретения более 30 
процентов общего количества акций пу-
бличного общества, указанных в пункте 1 
настоящей статьи, и до даты направления в 
публичное общество обязательного предло-
жения, соответствующего требованиям на-
стоящей статьи, лицо, указанное в пункте 1 
настоящей статьи, и его аффилированные 
лица имеют право голоса только по акциям, 
составляющим 30 процентов таких акций. 
При этом остальные акции, принадлежащие 
этому лицу и его аффилированным лицам, 
голосующими акциями не считаются и при 
определении кворума не учитываются.

7. Правила настоящей статьи распро-
страняются на приобретение доли акций 
публичного общества (указанных в пункте 
1 статьи 84.1 настоящего Федерального 
закона), превышающей 50 и 75 процентов 
общего количества таких акций публично-
го общества. В этом случае установлен-
ные пунктом 6 настоящей статьи ограниче-
ния распространяются только в отношении 
вновь приобретенных акций, превышающих 
соответствующую долю.
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 Кроме того, ст. 15.28 Кодекса Россий-
ской Федерации об административных пра-
вонарушениях за нарушение лицом, которое 
приобрело более 30 процентов акций от-
крытого акционерного общества, правил их 
приобретения предусмотрена ответствен-
ность в виде административного штрафа на 
граждан в размере от одной тысячи до двух 
тысяч пятисот рублей; на должностных лиц 
― от пяти тысяч до двадцати тысяч рублей; 
на юридических лиц ― от пятидесяти тысяч 
до пятисот тысяч рублей.

Итак, обязательное предложение вместе 
с приложениями ― договором банковской 
гарантии, отчетом об оценке ценных бумаг 
― направляется для предварительного уве-
домления о предстоящих сделках в управ-
ление Центрального Банка России, которое 
вправе в течение 15 дней вынести предпи-
сание об устранении нарушений федераль-
ного законодательства. Если этого не прои-
зошло, в срок не позднее 1 рабочего дня по 
истечении 15 дней с момента проставления 
входящей отметки управлением ЦБ РФ по-
купатель направляет обязательное предло-
жение в акционерное общество. Именно с 
этого момента снимается ограничение ― в 
случае наличия такового ― голосования ак-
циями до очередного порогового значения.

Далее акционерное общество в течение 
15 дней с момента получения обязательно-
го предложения направляет его акционе-
рам, обычно прибегая к услугам регистра-
тора ценных бумаг, который в дальнейшем 
в течение установленного срока принимает 
заявления о принятии обязательного пред-
ложения акционерами. При получении от 
акционера заявления о принятии обяза-
тельного предложения акции такого про-
давца блокируются регистратором на счете, 
а после оплаты переводятся на счет поку-
пателя, что обеспечивает интересы послед-
него и нивелирует риски манипулирования 
ценой.

По истечении срока обязательного пред-
ложения регистратор передает покупателю 
все заявления акционеров о продаже ак-
ций, в которых содержатся реквизиты для 
оплаты ценных бумаг в срок не позднее 17 
дней с момента окончания принятия срока 
обязательного предложения.

После оплаты акций и не позднее 30 дней 
с момента окончании срока принятия обя-
зательного предложения покупатель обязан 
направить в управление ЦБ РФ отчет о ре-
зультатах принятия обязательного предло-
жения, что установлено в п. 2.10 Положения 
Банка России № 477-П от 05.07.2015, а так-
же направляет отчет регистратору вместе с 
платежными поручениями, подтверждающи-
ми оплату всех акций по заявлениям.

Регистратор в течение 3 дней с момента 
получения указанных документов от поку-
пателя вносит записи о переходе прав на 
продаваемые ценные бумаги к покупателю 
без дополнительных передаточных распо-
ряжений продавца, что также гарантирует 
покупателю получение оплаченных ценных 
бумаг.

Так укрупненно выглядит порядок приоб-
ретения акций в акционерном обществе, на 
которое распространяются требования гла-
вы XI.1 закона об акционерных обществах.

На практике возможна ситуация, когда 
единовременно у нескольких крупных акци-
онеров приобретаются пакеты акций, в со-
вокупности позволяющие покупателю пере-
шагнуть сразу два или три определенных в 
законе пороговых значения (например, от 
28 процентов акций к 92). Представляется, 
что в таком случае целесообразно напра-
вить обязательное предложение по факту 
совершения всех сделок, поскольку закон 
ограничивает приобретение акций за пре-
делами очередного порога без соблюдения 
требований об обязательном предложении.
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Необходимость соблюдения процедуры 
приобретения крупных пакетов акций в по-
рядке обязательного предложения продик-
тована необходимостью защиты интересов 
миноритариев, однако слабое место в при-
веденной системе норм все же видится.

В судебной практике встречаются неу-
давшиеся попытки акционеров возместить 
убытки в случаях приобретения у них акций 
по цене, явно уступающей цене приобрете-
ния крупных пакетов акций. Такая ситуация 
возможна, когда покупатель направляет 
обязательное предложение с нарушением 
35 дневного срока после истечения шести 
месяцев с момента совершения предыду-
щих сделок по покупке акций. Совершается 
это либо ввиду неосмотрительности либо 
с целью устранения обязанности сделать 
обязательное предложение о приобретении 
акций по той же цене, по которой приобре-
тался предыдущий пакет.

Так, Постановлением Федерального ар-
битражного суда Центрального округа от 
4 июня 2009 г. № А08-3197/2008-29 (Ф10-
1914/09) оставил в силе решения нижесто-
ящих судов об отказе во взыскании убыт-
ков.

Бывший акционер обратился в арби-
тражный суд с исковым заявлением к юри-
дическому лицу об обязании ответчика 

направить акционерам открытого акцио-
нерного общества обязательное предложе-
ние о приобретении у них ценных бумаг по 
определенной цене за одну обыкновенную 
акцию, а также о взыскании с ответчика в 
пользу истца убытков. Ответчик приобрел 
54,66 % уставного капитала общества по 
крупной цене, но покупателем не направ-
лена в 35-дневный срок публичная оферта 
(обязательное предложение) о приобрете-
нии у акционеров остальных ценных бумаг 
в соответствии с требованиями пункта 1 ст. 
84.2 ФЗ «Об акционерных обществах».

Ссылаясь на несоблюдение ответчиком 
требований п. 1 и абз. 3 п. 4 ст. 84.2 ФЗ 
«Об акционерных обществах», в результате 
чего нарушено право истца продать при-
надлежащие ему акции и, полагая, что ему 
причинены убытки, истец обратился в ар-
битражный суд. Обязательное предложение 
считается сделанным всем владельцам со-
ответствующих ценных бумаг с момента его 
поступления в открытое общество.

Судебными инстанциями на основании 
представленных в материалы дела до-
кументов, пояснений лиц, участвующих 
в деле, установлен факт нарушения от-
ветчиком положений вышеуказанной нор-
мы права, поскольку ответчик фактически 
стал владельцем более 90% обыкновенных 
именных акций общества, а предложение о 
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Как увеличить продуктивность 

и удовлетворенность сотрудников —  

исследование Plantronics и Oxford Economics 

К
омпания Plantronics, один из лидеров в сфере аудиокоммуникаций, 

совместно с международной консалтинговой компанией  

Oxford Economics провела глобальное исследование влияния 

офисов открытого типа на сотрудников. Были изучены пожелания 

сотрудников к офисному пространству и предложены шаги, которые 

позволят руководителям повысить продуктивность и удовлетворенность 

работой. 

Офис компании LEGO, (Дания)
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Офис проектного бюро 
Pixiv (Япония)

Oxford Economics опросила более 1200 топ-менеджеров и рядовых сотрудников из многих 
сфер и отраслей бизнеса. 

Офис компании Iponweb (Москва)

Офис компании Google в Тель-Авиве (Израиль)

В исследовании участвовали представи-
тели 11 стран: США, Канады, Великобрита-
нии, Германии, Индии, Китая, Австралии, 
Дании, Швеции, Финляндии и Норвегии. 
Подробные интервью были проведены с 
руководителями, которые испытывают труд-
ности с продуктивностью и эффективным 
взаимодействием в офисах открытого типа.

Итак, ключевые моменты исследования:

•	 три четверти сотрудников призна-
лись, что им необходимо находиться в 
офисе, чтобы эффективно работать, однако 
многим из них приходится предпринимать 
различные шаги для устранения отвлекаю-
щих факторов. 39 % уходят в комнату отды-
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Офис компании LEGO, 
(Дания)

Офис  компании Inventionland, (США)

Офис проектного бюро 
Pixiv (Япония)

Офис интернет-провайдера 
Bahnhof (Стокгольм)

Лесная студия Selgas Cano (Мадрид)
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ха, 37 % слушают музыку или белый шум, 
34 % отправляются на прогулку, чтобы из-
бавиться от мешающих сосредоточиться 
звуков. При этом 64 % опрошенных сказа-
ли, что устранение отвлекающих шумов по-
вышает их продуктивность;  

•	 на работе сотрудники хотят именно 
работать. Возможность сосредоточиться 
— одна из главных потребностей офисных 
работников. Для 61 % респондентов этот 
пункт является приоритетным, в то же вре-

мя всего для 7 % опрошенных бесплатное 
питание имеет большее значение;

•	 объединение технологий в единую 
систему помогает работать. Сотрудники хо-
тят быть на связи с офисом постоянно, но 
при этом только 40 % подтвердили, что их 
домашние гаджеты беспрепятственно инте-
грируются с рабочими;

•	 постоянное отслеживание рабочих 
вопросов вызывает компульсивное поведе-

Офис в стиле loft 
Centrsvet Group

Офис BBC North, (Англия)
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ние и может привести к профессионально-
му выгоранию или нервному срыву. Более 
одной трети опрошенных отметили, что они 
используют свои технические устройства 
преимущественно по привычке или из стра-
ха пропустить что-то важное, некоторые же 
ощущают социальное давление при попыт-
ке отказаться от их постоянного использо-
вания; 

•	 руководство не видит проблем. 
Практически две трети опрошенного ру-

ководства считают, что их подчиненные 
обеспечены всем необходимым для рабо-
ты и их ничто не должно отвлекать, од-
нако только 41 % сотрудников согласны с 
этим;

•	 20 % руководителей сказали, что 
внешние шумы и прочие отвлекающие фак-
торы не влияют на удовлетворенность и 
продуктивность работников. Но только 18 
% работников отмечают успехи начальства 
в устранении этих проблем.

Офис Nasty Gal, (США)

Офис комании Mojang, (Стокгольм)

Офис в скандинавском стиле loftLABОфис в стиле loft 
Centrsvet Group
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Офис проектного бюро 
Pixiv (Япония)

Главный офис компании Facebook, (США)

Офис  компании Inventionland, (США)
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«Шум и отвлекающие факторы оказывают большое влияние на производительность, — 
говорит Эдвард Кон (Edward Cone), заместитель директора департамента Oxford Economics. 
— Эти проблемы компании могут решить, но для начала необходимо признать их существо-
вание».

Офис фонда недвижимости  
GPT Group, (Австралия)

Офис проектного бюро 
Pixiv (Япония)

Офис компании Nothing,(Амстердам)
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Офис Red Bull в Австрии 

Справка

Plantronics — один из мировых лидеров в сфере производства аудиоустройств для бизнеса и повседневной жизни. 
Более 50 лет мы задаем тренды в области аудиотехнологий и разрабатываем инновационные продукты, которые дают 
возможность людям общаться легко и просто. От Unified Communications и Bluetooth® до решений для геймеров — все 
наши гарнитуры идеального качества и обладают непревзойденным функционалом. Сайт компании — www.plantronics.ru

Список рекомендаций для работодате-
лей, которые помогут повысить продуктив-
ность сотрудников:

•	 обсудите с коллективом дизайн офи-
са, возможность удаленной работы, техни-
ческую оснащенность рабочих мест — их 
положительные стороны, а также то, что 
нуждается в изменении; 

•	 убедитесь, что сотрудники обеспе-
чены всеми необходимыми инструментами 
и устройствами, чтобы работать из любого 
удобного места;

•	 предоставьте сотрудникам возмож-
ность сосредоточиться — место, время, 
техническое оснащение, которые позволят 

сфокусироваться и не отвлекаться; 

•	 поговорите о необходимости делать 
перерывы после нескольких часов работы, 
о балансе между работой и отдыхом.

Исследователи пришли к выводу, что 
хорошо организованное офисное про-
странство, интеграция технологий, а так-
же баланс между работой и личной жиз-
нью обеспечивают работнику бόльшую 
удовлетворенность и продуктивность во 
время рабочего процесса. В свою очередь 
затраты руководства на обеспечение этих 
условий окупятся, так как хорошо мотиви-
рованные сотрудники привносят больший 
вклад в экономическую стабильность ком-
пании.
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Увольнение иностранного топ-менеджера  
на испытательном сроке: споры и анализ  
вопроса

Татьяна Николаенко

Анна Артамонова

Проблема срока давности в наказании  
уволившихся виновных в хищении или порче  
материальных ценностей

С. Алистархов

Имеют ли право прокурорские работники  
писать статьи?

Ольга Байдина

Удержания из заработной платы: всегда ли прав 
работодатель?

Татьяна Горошко

Проблемы и судебные споры при предоставлении 
дополнительного отпуска «чернобыльцам»

Ольга Байдина

Минимальный размер оплаты труда: значение  
и практика



Обзор  судебной практики по вопросам 
совершенствования налогового 
администрирования в 2017 году

Двойной налог за неосвоение 
приобретенного земельного участка

Преднамеренное и фиктивное 
банкротство

Способы разрешения ситуации дедлока: 
анализ судебной практики

Уголовная ответственность за 
незаконную банковскую деятельность

Ответственность работодателя за 
«зарплатное рабство»

Аванс или задаток? Вот в чем вопрос…
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