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Уважаемые читатели!!!

Приглашаем всех вас стать участниками 
и издателями нового журнала 
“КАПИТАНЫ БИЗНЕСА”!!! (Электронный 
тираж 150 000 адресов топ-менеджеров)

В нем вы сможете рассказать  
на некоммерческой основе о своей 
компании и ее проектах. 

Пригласить специалистов на ваш проект 
(через вакансии на нашем сайте  
и в газете ТОП ПЕРСОНАЛ).

Подробности в новостях на сайте  
и в Инстаграм  
https://www.instagram.com/top_personal.ru/. 

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Ольга Древаль, 
Dalli

Анастасия Жукова

М ы начали искать других людей. 
Это была большая ошибка…

Л юдей, понятно, приходится 
мотивировать и материально, 
и нематериально, чтобы они 

сохраняли свою заинтересованность к 
работе…

Н евыплата премии за год, в котором 
работник-истец отработал 
более 10 месяцев, является 

дискриминацией в сфере оплаты 
труда…
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Необходимо четко разграничивать дом и работу. Дом – 
для того, чтобы жить. Работа – зарабатывать деньги. И 
в нашей компании данная ценность транслируется на всех 
вертикалях взаимодействия с сотрудниками. То есть, мы 
не практикуем такой подход, чтобы человек жил работой, 
это как-то неправильно. 
Другой момент, что человек 
не хочет работать, но и 
мы насильно заставлять не 
будем, в таких ситуациях 
расстаемся. Просто потому, 
что Dalli – не его место, а 
мы – не его команда.

Мы как поставщик  
и оператор испытываем 

кадровый голод

Ольга Древаль 

Dalli 

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 Курьеры - особая 

категория сотрудников?

сли рассматривать курьера 
как некий шаблонный образ, 

сформированный в сознании людей, то 
это можно отнести (условно) к особой 
категории. поскольку среднестатистиче-
ский курьер не имеет высшего образо-

Е
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нет нареканий со стороны клиентов, то 
доплата – весьма распространенная 
практика в Dalli. нельзя забывать, что 
нематериальная мотивация всегда будет 
проигрывать материальной. Это факт. 

есть еще один немаловажный нюанс 
в работе курьера – отсутствие в рос-
сии культуры в отношении к линейному 
персоналу, будь то курьер или офици-
ант. отношение к таким профессиям 
оставляет желать лучшего, как будто это 
люди второго сорта. но это же недопу-
стимо.Мы стараемся как-то перебороть 
такую тенденцию хотя бы в рамках сво-
ей компании, и в этом вопросе ориен-
тироваться на опыт и культуру развитых 
стран.  вообще к любой работе необхо-
димо относиться с уважением, посколь-
ку труд = заработок. Людей, понятно, 
приходится мотивировать и материаль-
но, и нематериально, чтобы они сохра-
няли свою заинтересованность к работе.

 Собрания и чаепития 

проводите с курьерами?

― Чаепития? Я бы скорее всего назва-
ла это собраниями рабочего формата. 
поскольку неформальные встречи мы 
еще не практиковали, хотя мысли такие 
были. и если бы пандемия не вмеша-
лась в наши планы, то корпоратив для 
сотрудников (для курьеров в том чис-
ле) обязательно бы состоялся. До этого 
попытки были и они, к сожалению, не 
значатся как успешные в силу опреде-
ленных причин. работа курьером – это, 

вания, в силу определенных жизненных 
причин пошел в ряды линейного персо-
нала. теперь что касается мотивации. 
если мы берем офисного работника, 
то здесь можно говорить о какой-либо 
другой мотивации, помимо денежной 
(личная, профессиональная и тд.).Что 
касается курьеров, мотивация деньгами 
превалирует (70-80% успеха в работе с 
курьерами), но нематериальная тоже 
присутствует, и она работает (условия 
работы, график, удобные интервалы).

У нас существует несколько путей 
для взаиморасчета с курьерами: есть 
курьеры, работающие в штате, у них 
есть оклад. как правило, это – заборный 
флот , то есть те курьеры, которые за-
бирают заказы у наших клиентов, пред-
назначенные для завтрашней доставки. 
есть минимальная выработка, составля-
ющая 13 точек в день. Существует такая 
категория курьеров, которые работают 
по сдельной оплате ( по договорам на 
ГпХ, самозанятые): им оплачивается 
каждый полученный клиентом заказ. то 
есть если не доехали, перенос достав-
ки – не оплачивается. есть еще одна 
модель сотрудничества – некая колла-
борация двух предыдущих вариантов 
– часть на окладе, часть на сделке. по-
мимо всего прочего, компенсируем мо-
бильную связь, расходы на ГСМ и амор-
тизацию автомобиля. 

Мы руководствуемся, в первую оче-
редь, качественными показателями ра-
боты курьера: если выполняет объемы, 
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в первую очередь, тяжелый физический 
труд. Соответственно, люди устают, и 
в неформальной обстановке могут дать 
себе волю. то есть это очень тонкий и 
деликатный вопрос.  

 То есть команды у вас нет? Или  

все же есть коли вы лидеры рынка?

― Хороший вопрос. Здесь нужно чет-
ко разделять понятия: команда как  со-
вокупность людей с определенным бэк-
граундом, двигающихся к одной общей 
цели, и команда как единый механизм, 
где каждый человек – часть пазла. если 
мы говорим про линейным персонал, 
это очень сложно укладывается в поня-
тие команды, потому что мы – сервис-
ная компания с очень разветвленной ие-
рархической структурой. 

Я пришла в Dalli больше года назад, 
естественно, понимала, что, все эти 
процессы по построению команды так-
же придется выстраивать. но случилась 
пандемия, пришлось отложить все до 
лучших времен. поскольку в этот слож-
ный период времени пришлось акцен-
тировать внимание в большей степени 
на бизнес-процессах, нежели на HR. и 
у нас в этом плане тоже были антикей-

сы, если так можно назвать. понимая, 
что требуется усиление в других на-
правлениях, мы активно искали тех, кто 
сможет стать полноценным членом на-
шей команды. и, к сожалению, немного 
просчитались, целясь только на топов.  

Это не хорошо, это не плохо. просто 
есть разные категорий руководители. 
Мы начали искать других людей. Это 
была большая ошибка. 

А мы взяли операционного директо-
ра из крутой компании с очень сильным 
бэкграундом, но он не прижился. он от-
личный управленец, но наши рабочие 
процессы несколько отличаются от того, 
чем он занимался раньше. на практи-
ке надо было (условно) спускаться на 
склад и говорить «здесь надо так и так», 
и весь процесс выстраивать с нуля. нам, 
как оказался, нужен человек-оркестр. 
на сегодняшний день мы в поиске опе-
рационного директора, который полно-
стью закроет логистический блок.

вообще очень сложно добиться рав-
номерного роста операционного и ком-
мерческого блока. как правило, на-
блюдая развитие в одном направлении, 
замедляется рост другого, и наоборот. 
на практике у меня не было хороше-

людей, понятно, приходится мотивировать 

и материально, и нематериально, чтобы они 

сохраняли свою заинтересованность к работе
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если эти лошади будут кусать друг друга,  

пока идут – кто-то попытается бежать, кто-

то сойдет с дистанции, кто-то лягнет…  

они подерутся, и повозка никуда не поедет
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го кейса либо примера компании, кому 
бы это удалось на 100 процентов. тем 
не менее мы хотим попробовать пере-
бороть эту тенденцию, усилив команду 
стабильным и сильным операционным 
директором, а я в параллели целиком и 
полностью сосредоточусь на коммерче-
ском блоке.  поэтому сказать, что нам 
удалось собрать команду топов – нет. 

к сожалению, пока нет, мы на пути по-
строения этой самой команды. Мы как 
поставщик и оператор испытываем ка-
дровый голод.

 Война ТОПов почему 

страшна (как была в Урбан групп)? 

― так это же очевидно, вы приве-
ли прекрасный пример с Урбан групп. 
Я считаю, что одна из ключевых при-
чин развала заключается в том, что 
каждый тянул одеяло на себя. второе:  
по сути что из себя представляют топ-
менеджеры? представьте упряжку ло-
шадей, которые везут одну повозку.  
Цель – доехать до пункта назначения. 
но если эти лошади буду кусать друг-
друга, кто-то решит сойти с дистанции, 
кто-то лягается, они идут (утрирую) не в 
ногу, не вместе и каждая сама по себе, 
то ничего хорошего из этой поездки не 
получится. и вообще не понятно, доедет 
ли в итоге повозка или нет.  вот здесь та 

же история. если началась война топов, 
то это очень большая проблема, кото-
рую нужно решать здесь  и сейчас, а не 
медля. если эти лошади будут кусать 
друг друга, пока идут – кто-то попыта-
ется бежать, кто-то сойдет с дистанции, 
кто-то лягнет… они подерутся, и повоз-
ка никуда не поедет. 

 Завтра уже наступило?

― если думать только о завтрашнем 
дне, сегодня мы можем растерять ос-
новной актив компании – наших кли-
ентов. поэтому с точки зрения стра-
тегии завтрашний день – это здорово, 
но, чтобы наступило это самое завтра, 
нужно быстро бежать здесь и сейчас. 
У нас есть сформированная стратегия 
(до 23-го года включительно) по ко-
торой планомерно двигаемся  вперед 
и работаем. Мы выросли не только в 
финансовом плане за последний год, 
сейчас Dalli является брендом, узнава-
емой компанией на рынке. и продол-
жаем наращивать обороты, стремимся 
к укреплению имеющихся топовых по-
зиций и завоеванию новых. 

 Что думаете о диверсификации?

― и о диверсификации думаем в том 
числе. тут вопрос такой очень интерес-

мы начали искать других людей. это была 

большая ошибка
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ный. Я считаю, если мы экспертны на 
рынке услуг в сфере доставки, то дивер-
сифицироваться также нужно внутри ло-
гистического сегмента. С большей до-
лей вероятности можно будет говорить 
об эффективности. но при всем при 
этом мы прорабатываем еще несколько 
бизнес-кейсов, бизнес-планов, которые 
позволят нам потягаться с отраслевыми 
лидерами из других бизнес-сфер. Со-
ответственно, диверсификация – да, но 
масштабное стратегическое планиро-
вание идет в рамках логистики. Мы от-
слеживаем кейсы коллег по цеху, были 
попытки у логистов строить бизнесы в 
ритейле, e-commerce.Сказать о том, что 
это было очень успешно, не могу. в дан-
ном случае, мы готовы учиться на чужих 
ошибках и не набивать себе шишки. 

 Как ввыдерживаете нагрузку?

― Я вполне обычный и живой человек. 
Это факт. Я тоже устаю, хочу проводить 
время с семьей, все людские нужды и 
радости мне абсолютно не чужды. Со-
ответственно, восстанавливаюсь я так-
же посредством сна, отдыха, тишины. 

Мне кажется, что человеческие мозг 
и психика настолько уникальны, по-
является способность адаптироваться 

под любую нагрузку, я просто привыкла 
жить в таком ритме, режиме. и не могу 
сказать, что меня это сильно беспокоит. 
иногда мне достаточно буквально часа 
тишины (как правило, когда я возвраща-
юсь с работы домой), чтобы полностью 
прийти в норму. и мне не надо жестких 
перезагрузок, чтобы прийти в себя. Я 
просто воспринимаю происходящее как 
вызов, вернее как задачу со звездочкой, 
которую необходимо решить. необходи-
мо четко разграничивать дом и работу. 
Дом – для того, чтобы жить. работа – 
зарабатывать деньги. и в нашей компа-
нии данная ценность транслируется на 
всех вертикалях взаимодействия с со-
трудниками. то есть, мы не практикуем 
такой подход, чтобы человек жил ра-
ботой, это как-то неправильно. Другой 
момент, что человек не хочет работать, 
но и мы насильно заставлять не будем, 
в таких ситуациях расстаемся. просто 
потому, что Dalli – не его место, а мы – 
не его команда.

*ольга Древаль, коммерческий 
директор службы доставки Dalli

организация, сопровождение  

и согласование: А. Юрова 

редактор: п. кочетков 

Эксклюзивно для 

Справка о спикере: 	
	 Свою	карьеру	начинала	в	российском	филиале	американской	компании	Environmental	Packaging	
Technologies,	 где	прошла	путь	от	менеджера	по	продажам	до	коммерческого	директора	сначала	России,	а	потом	и	
стран	СНГ.	
	 До	 	прихода	в	компанию	Dalli	возглавляла	департамент	продаж	курьерской	службы	доставки	для	интернет-
магазинов	TopDelivery,	затем	заняла	должность	директора	по	развитию	компании	«Главдоставка»,	после	перешла	на	
должность	директора	по	маркетингу	и	продажам	в	старейший	фулфилмент-оператор	«Бета	ПРО».	 	
	 Имеет	обширный	опыт	в	построении,	развитии	и	автоматизации	бизнес-процессов	в	сфере	курьерской	
доставки,	является	признанным	экспертом	данного	рынка.	
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Манипуляторы  
в реальном бизнесе  

(кто они? как их распознать 
и противостоять им?)

Юлия Калмыкова

 корпоративном мире нас 
окружает множество лю-

дей с разными характерами, стилями 
общения и способами достижения ре-
зультатов. Одни люди действуют от-
крыто, не скрывая своих намерений. 
Другие предпочитают скрывать свои 
истинные планы и мотивы. Чтобы быть 
успешными и эффективными в бизне-
се, получать удовольствие от своей 
работы, сохранять лицо и позитивный 
настрой, мы должны научиться рас-
познавать манипуляторов и не попа-
даться в их умело расставленные ло-
вушки.

Мой личный опыт убедил меня, что 
большинство коллег, достигших самых 
высоких позиций в бизнесе, являются 
манипуляторами. поговорим о таких 
руководителях.

В
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себя, вовлекаясь в созданный им сце-
нарий, он уверенно движется к своей 
цели, оставаясь в стороне от разборок, 
«белым и пушистым». Манипулятор ис-
пытывает удовольствие от осознания 
того, какую огромную власть он оказы-
вает на свое окружение, своего доми-
нирования. Он как опытный кукловод, 
управляющий своими марионетками. 
Без доверия нет манипуляции. В ос-
нове любой манипуляции лежит дове-
рие. Доверие между манипулятором и 
вами. Он его умело использует, рас-
полагая вас к себе, нащупывая общие 
точки соприкосновения, аккуратно со-
кращая дистанцию между вами.

Давайте рассмотрим признаки, по 
которым можно распознать манипуля-
тора:

1. Манипуляции с перекладывани-
ем ответственности за выполненную 
работу на окружающих. В случае до-
стижения результата все лавры до-
стаются ему как руководителю (поста-
новщику задач), в случае допущенных 
ошибок, отсутствии результата всегда 
виноваты и подвергаются санкциям 
подчиненные.

2. Выражение сомнений в присут-
ствии своего руководства или пар-
тнеров в компетентности своего окру-
жения/подчиненных. В жизни это 
выглядит так: все сам на себе тяну, 
команда слабая, доверить ничего 
нельзя, приходится самому все делать 

Умение манипулировать помогает 
этим людям преодолевать трудности, 
цинично взбираясь по головам на вер-
шину карьерной лестницы и матери-
ального благополучия. при этом такие 
управленцы умеют скрывать свой не-
профессионализм и быстро добивать-
ся своих целей. кто-то становится 
манипулятором неосознанно, кому-то 
помогают специальные техники. кто 
же такой манипулятор? Давайте раз-
бираться.

На мой взгляд, наиболее подходя-
щее определение манипулятора – это 
человек, который обладает способ-
ностью влиять на ваше мнение, фор-
мировать мнение своего окружения и 
умело управлять им в своих личных 
целях. Этот человек является хоро-
шим коммуникатором, который видит 
ваши слабые стороны (комплексы), и 
эта способность помогает ему найти к 
вам правильный подход, позволяющий 
управлять вами.

Чтобы понять, что перед вами мани-
пулятор нам необходимо разобраться 
какие черты ему присущи. Одной из 
главных черт таких людей является 
фальшивость чувств и эмоций. Часто, 
чтобы достичь своих целей, манипу-
лятор под видом заботы о вас «про-
дает» вам определенный им алгоритм 
действий, как будто бы учитывающих 
ваши интересы, при этом настраивая 
вас против кого-либо, сталкивает лба-
ми. пока вы отвлекаете внимание на 
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или переделывать, без меня вам эту 
задачу не решить.

3. Обсуждение профессиональных 
качеств и критика коллег. Наверняка 
замечали, что есть люди, которые лю-
бят высвечивать чужие промахи и не-
достатки. Выглядеть это может в том 
числе как конструктивная критика, с 
анализом причин неудач и предложе-
нием своих подходов и решений.

4. Сокращение дистанции при об-
щении, дружелюбие. Манипулятору 
важно, чтобы ему доверяли, и именно 
поэтому он стремится выстроить мак-
симально доверительные коммуника-
ции, стать почти другом, а если это 
руководитель, то спуститься с вами 
на одну ступень, приблизить, часто 
играть в демократа.

5. Стремление максимально ис-
пользовать связи, т. е. любое обще-
ние манипулятора с целью извлечения 
выгоды. Он поддерживает общение и 
тесную связь только с теми, кого мож-
но каким-либо образом использовать, 
обрастает полезными людьми.

6. показательная лесть, подарки, 
внимание. как-то слышала от одно-
го топа историю из жизни. расскажу 
вкратце. Он руководил большим биз-
нес-блоком (ритейл). рассказывал, 
что чем выше он поднимался по ка-
рьерной лестнице, тем более нечув-
ствительным к лести становился. ког-

да ему говорили о его гениальности и 
уникальности всех его бизнес реше-
ний, замыливали серьезные промахи 
или обвиняли в них по сути лиц, не 
принимающих решений, он восприни-
мал все это всегда за чистую монету, 
объясняя для себя это тем, что дале-
ко не все достигают таких высот, ко-
торых достиг он. Значит, им искренне 
восхищаются и он лучший менеджер. 
В итоге дошло до того, что он пере-
стал адекватно воспринимать любую 
конструктивную критику в свой адрес, 
удалил из ближайшего окружения ис-
кренних коллег, профессионалов, бо-
леющих за дело, которые пытались 
указать на ошибки, исправлять их и 
окружил себя манипуляторами. Новое 
окружение в обмен на лесть и псевдо-
преданность выбивало для себя вы-
сокие должности и заработную пла-
ту. результат оказался печальным. 
За интригами и игрой в собственное 
величие все забыли о целях бизне-
са. команда во главе с лидером была 
уволена. Некоторые коллеги-мани-
пуляторы из ближайшего окружения 
постарались избежать увольнения и 
остаться на своих высоких позициях, 
выстроить аналогичные отношения с 
новым лидером, используя привыч-
ные методы, активно сотрудничали с 
новым руководством, помогая найти 
виноватых в ошибках прежней коман-
ды, перекладывая ответственность за 
провал с себя на окружающих и быв-
шего босса.
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7. Манипулятор стремится показать 
свое превосходство в общении, доми-
нирование. Делает он это максималь-
но тонко, чтобы была возможность 
оказывать необходимое влияние на 
вас. Вам дают возможность высказать 
свое мнение, но в процессе диалога 
его будут умело корректировать, кон-
тролируя на выходе нужный результат. 
Вы и сами не заметите, как согласи-
тесь с мнением манипулятора, и у вас 
возникнет ощущение, что вы изначаль-
но так же мыслили или, наоборот, за-
блуждались.

8. Еще один признак. Давление че-
рез чувство вины. Манипулятор нахо-
дит ваши слабые места, а они есть у 
каждого, и умело указывает вам на те 
моменты, за которые вам может быть 
стыдно. Он уже достаточно изучил 
вас, и ваше поведение, и реакции и 
остается только подергать за нужные 
ниточки. приведу самый невинный 
пример манипуляции. У вас заболел 
ребенок, на работе как обычно аврал, 
все работают не отрывая головы. и 
тут, казалось бы, можно взять боль-
ничный, но вы подведете команду. 
Ваш начальник, видя ваше подавлен-
ное настроение и беспокойство, как 
бы идет вам на встречу и отпускает на 
час раньше домой вместо того, что-
бы предложить уйти на больничный. 
Отпускает он вас домой со словами: 
«команде будет очень сложно без 
тебя, мы вынуждены будем работать 
больше, но я вхожу в твое положение 

и отпускаю домой к ребенку». Что про-
исходит дальше. правильно. Дальше, 
при возникновении авральных ситу-
аций, вы не сможет отказать своему 
руководителю задержаться на работе, 
и эта задержка может быть вовсе не 
на час...

9. Нетерпимость к критике в свой 
адрес. Манипулятор всегда прав. 
Если что-то пошло не так, то вино-
вато окружение или обстоятельства. 
Манипулятор обладает способностью 
моментально «переобуваться» и раз-
ворачивать ситуацию в свою пользу. 
В моей жизни был яркий пример ру-
ководителя высокого уровня - мани-
пулятора. Все решения он принимал 
директивно, но как только становилось 
очевидным, что было принято оши-
бочное решение, которое имеет да-
леко идущие для бизнеса негативные 
последствия, то собирал совещание 
с ключевыми руководителями. Сра-
зу вспоминал, в чьей компетенции из 
присутствующих лежит принятое ре-
шение и карал виновного. когда этому 
руководителю пытались робко возраз-
ить, что он не захотел прислушиваться 
к мнению компетентного подчиненно-
го, который подготовил необходимую 
аналитику и сформулировал позицию 
по данному вопросу, то подчиненный 
получал в ответ жесткий разнос и пре-
тензию, что не смог донести, убедить 
и занимается перекладыванием ответ-
ственности.
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10. Важно поддерживать напряже-
ние в общении. Это позволяет в лю-
бой удобный момент выставить себя 
жертвой.

Еще не менее важно научиться отли-
чать, например, руководителя-манипу-
лятора от руководителя-вдохновителя, 
здесь очень тонкая грань. Вдохнови-
тель, также как и манипулятор, доби-
вается поставленных целей, но его ме-
тоды воздействия иной природы. Это 
личный пример, открытость, вовлечен-
ность и персональная ответственность, 
увлеченность делом, высокая личная 
мотивация и вдохновляющие окружа-
ющих коммуникации, сплачивающие 
команду, позволяющие каждому мак-
симально использовать свой потенци-
ал во благо компании и для личного 
роста и профессионального развития.

Чем опасен манипулятор и почему 
важно научиться распознавать манипу-
ляторов. Все просто. Он может унич-
тожить вас или вашу карьеру, если вы 
играете не по его правилам. Вы буде-
те втянуты в интриги и корпоративные 
игры вместо того, чтобы развиваться в 
любимой работе и получать удовлет-
ворение от своих результатов.

теперь, когда мы разобрались кто 
такие манипуляторы, мы понимаем, 
что наше окружение изобилует ими.

Еще важно понимать, что манипу-
лятор, как правило, производит поло-

жительное впечатление на окружаю-
щих, доброжелателен и дружелюбен, 
приятен в коммуникации, внимателен 
к собеседнику и особенно полезным 
людям, не забудет преподнести суве-
нир к празднику, удачно и к месту по-
шутить. именно поэтому сложно про-
тивостоять манипулятору, мы боимся 
незаслуженно обидеть или спутать ис-
кренние мотивы с манипуляцией.

Чуть позже приведу яркий пример 
манипулятора из личного корпоратив-
ного опыта и после этого попытаюсь 
сформулировать, как бороться с мани-
пуляторами и манипуляциями. Опять 
же нет универсального рецепта, жиз-
ненные ситуации абсолютно разные. 
Одно могу сказать, если встретили 
манипулятора не бойтесь и не сдавай-
тесь. Начните наблюдать, исследовать 
манипулятора, постарайтесь понять, 
какие цели преследует и какая роль 
в достижении этих целей уготована 
для вас. понимая мотивы вы сможете 
победить манипулятора. Осознайте, 
что манипуляторы и манипуляции нас 
окружают везде, нами манипулируют 
или пытаются манипулировать с дет-
ства наши родные и близкие, друзья, 
учителя в школе, коллеги. кто-то де-
лает это неосознанно, а кто-то впол-
не цинично преследует определен-
ные выгоды. Например, материальная 
мотивация, любого рода поощрения 
– один из инструментов манипуляции 
сотрудником. Они помогают руково-
дителю более эффективно управлять 
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сотрудником, добиваясь необходи-
мого результата. поощрение за хо-
рошие оценки в школе также ни что 
иное как манипуляция, к которой при-
бегают заботливые родители, чтобы 
мотивировать собственного ребенка 
на лучший результат. Но это приме-
ры манипуляций, которые не наносят 
вреда, их мотивы, механизмы воздей-
ствия и условия прозрачны для участ-
ников. Здесь есть выбор. Другого рода 
манипуляции, когда вас вовлекают в 
мутную историю, которая может по-
тенциально нанести вред вам, вашей 
деловой репутации или другим участ-
никам, вовлеченным в манипуляцию, 
или тем, против кого она направлена. 
теперь пора вам рассказать о манипу-
ляторе-руководителе высокого уровня 
и последствиях от его токсичного по-
ведения для компании.

итак, в компании, где я работала, 
происходили серьезные изменения, а 
именно шел процесс присоединения 
другой компании. культура и бизнес 
присоединяемой компании строились 
на взаимоотношениях, коммуникаци-
ях и личных связях, как это обычно 
происходит в семейных компаниях. 
Объединение происходило на базе 
той компании, в которой я работала, 
а это была компания с инновацион-
ной культурой, системными подхода-
ми и технологиями, в основе работы 
не процесс, а достижение результата. 
Сам процесс интеграции был слож-
ный, происходило столкновение двух 

совершенно разных культур. акцио-
нерами было принято решение, чтобы 
интеграция прошла максимально эко-
логично, назначить на одну из клю-
чевых должностей в объединенной 
компании представителя той самой 
компании, которую присоединяли. 

Важно отметить, что масштабы двух 
компаний в части численности и вы-
ручки были несопоставимы. решение 
о назначении было рискованным, так 
как новый руководитель никогда не 
сталкивался с такими масштабами, 
не занимал столь высокую должность 
и имел более чем 30-летний опыт ра-
боты в одной компании, был пропитан 
ее культурой и не готов меняться сам 
и к изменениям в бизнесе. Для него не 
существовало авторитетов кроме себя 
самого, компанию, в которой прора-
ботал всю жизнь, считал эталонной, 
безжалостно критикуя конкурентов, 
бизнес строил только на взаимоотно-
шениях, решение любого, даже мелко-
го вопроса, который легко мог решить 
начальник отдела, замыкал на себе, 
ничего не делегируя своим подчинен-
ным и увеличивая таким образом сро-
ки принятия решений. подчиненным 
директорам была отведена роль вы-
сокооплачиваемых, это хочу подчер-
кнуть, исполнителей. Человеком он 
был крайне консервативным, осто-
рожным и недоверчивым. а бизнес-на-
правление, которое возглавил наш ли-
дер, требовало серьезных изменений, 
стартовал проект по цифровизации, 
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нужны были смелые решения и новые 
интересные рынку продукты, нужно 
было объединить две совершенно раз-
ные команды и достичь максимальной 
синергии. Возникает резонный вопрос, 
как такой руководитель был назначен 
на ключевую роль, требующую посто-
янных вызовов, определенной смело-
сти и готовности к быстрым измене-
ниям. 

Многие коллеги, столкнувшиеся с 
новым лидером в работе, задавались 
этим вопросом, так как помимо опи-
санного выше факта, что решения 
принимались медленно, ответствен-
ность за их принятие перекладывалась 
на подчиненных, в случае очевидных 
провалов с сотрудниками без колеба-
ний расставались, навешивая на них 
ярлыки «вредителей». Часть прибли-
женных готовы были терпеть любую 
несправедливость, так как получали 
мотивацию выше рынка, пиарились 
лидером перед акционерами даже их 
мелкие заслуги. Наш лидер безоши-
бочно определял в своем окружении 
людей, способных на все, для кого 
мораль и этика – чуждые понятия в 
бизнесе. Сильных и экспертных со-
трудников отодвигали в сторону или 
их увольняли, или они покидали ком-
панию сами, не имея возможности 
что-то изменить и не желая смотреть, 
как рушится эффективная система. 
Главным достоинством новой коман-
ды была кажущаяся лояльность ли-
деру, готовность бездумно выполнять 

любую команду, не задавая лишних 
вопросов. Забегая вперед, хочу ска-
зать, что этот руководитель прорабо-
тал в компании около года, после чего 
был уволен. За год он успел сломать 
все системные подходы, переведя 
всех на ручной режим управления, то-
тально контролируя каждое действие 
своих подчиненных, подвести к уволь-
нению нескольких профессиональных 
руководителей, которые осмелились 
возражать и отстаивать свою позицию, 
провалить все планы по бизнесу. Воз-
никает резонный вопрос, почему ему 
позволили совершить все эти ошиб-
ки, да еще так долго, ведь они стоили 
бизнесу очень дорого. Ответ на него 
прост – наш лидер умел строить отно-
шения, как аппарат УЗи видел людей, 
и выбирал к каждому, кто был важен 
для его устойчивого положения и про-
цветания в компании, свой подход. 
иными словами был высококлассный 
манипулятор. те же сотрудники, кто 
распознавал манипуляции и не готовы 
были играть по новым правилам, лю-
быми способами изгонялись из ком-
пании. С акционерами он был льстив, 
подчеркнуто демонстрируя свою пре-
данность их интересам и интересам 
компании, готовность выполнять лю-
бые поставленные задачи, указывая 
невзначай на ошибки других руково-
дителей, сея зерно сомнения в их про-
фессионализме и преданности делу. 
Всегда поддерживал позиции руково-
дителей, имеющих наибольший вес в 
компании, превращая их таким обра-
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зом в своих союзников, «дружил» с ру-
ководителями смежных направлений, 
от которых был зависим, льстил, угож-
дал, старался быть полезен. С подчи-
ненными, готовыми признать абсолют-
ный авторитет лидера, выстраивались 
неформальные особые отношения, они 
получали продвижение в должности, 
возможности обучения за счет компа-
нии, повышенные бонусы и повышение 
заработной платы за верность и пре-
данность, а не за результаты работы. 
На каждой планерке происходило зом-
бирование подчиненных, убеждение в 
верности выбранного бизнес-курса, 
и что только с ним, лидером, каждый 
получит материальную стабильность и 
свой кусочек славы. при любом удоб-
ном случае лидер подчеркивал свою 
профессиональную компетентность, 
присваивая себе чужие результаты, 
преувеличивая личные заслуги и обе-
сценивая результаты смежников. В 
итоге только тщательный анализ биз-
нес-результатов в ходе аудиторской 
проверки показал истинное положе-
ние дел в бизнесе под руководством 
нашего лидера.

Добавлю, если для укрепления по-
зиций в бизнесе и среди руководства 
нужно было использовать смежников, 
на которых не было прямого, напри-
мер, материального воздействия, и 
взаимодействие по каким-то причинам 
не складывалось, манипулятор пере-
ходил к открытым угрозам, которые 
впоследствии реализовал. Он предо-

ставлял искаженную информацию ру-
ководству, воздействовал на других 
сотрудников через созданную им сеть 
лояльных сотрудников-стукачей, чтобы 
те в свою очередь тоже лгали, огова-
ривали отказавшегося сотрудничать 
коллегу. таким образом, истинное по-
ложение вещей в бизнесе скрывалось 
от акционеров или существенно иска-
жалось. В команде поощрялось доно-
сительство, это называлось преданно-
стью.

из приведенного мною примера 
очевидно, что противостоять манипу-
лятору, особенно влиятельному, не 
просто. Для сохранения и укрепле-
ния своих позиций он готов на все. 
Не каждый захочет и сможет противо-
стоять манипулятору, отстаивать свои 
личные границы, существует страх 
потерять работу, оказаться изгоем в 
коллективе и т. д. В конкретном слу-
чае, о котором я рассказала, от мани-
пулятора удалось избавиться, собрав 
информацию, подтверждающую его 
неэффективность для бизнеса. иници-
ировав проверку, организаторы пошли 
на большие риски, открыто обозначив 
свою позицию «против», им удалось 
на цифрах убедить акционеров начать 
аудиторскую проверку. только собран-
ные доказательства, цифры и факты, 
а также смелость коллег, уверенных в 
своей правоте и готовых ее отстаивать 
ценой собственной карьеры и репута-
ции, позволили вывести манипулятора 
на чистую воду и не дали разрушить 
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до основания бизнес, который выстра-
ивался годами.

Что делать, если в вашей компании 
появился манипулятор? как не стать 
его жертвой?

1. Не бояться. Вы знаете, что прав-
да на вашей стороне. продолжаете 
работать, качественно выполнять свои 
обязанности, постоянно развиваетесь, 
сфокусированы на работе, а не отно-
шениях, не пытаетесь нравиться всем 
и казаться лучше. Если вы честны и 
самодостаточны, то вряд ли будете 
интересны манипулятору.

2. Соблюдать дистанцию. На работу 
мы приходим работать, а не дружить. 
Неформальные связи – это не плохо, 
но дистанция избавляет от зависимо-
сти и обязательств. Общайтесь по ра-
бочим вопросам, не пускайте посто-
ронних в свою жизнь

3. Не позволяйте себя использо-
вать. Смотрите на поступки, а не сло-
ва. Если слова расходятся с действия-
ми, то перед вами манипулятор.

4. Держитесь в стороне от слухов и 
сплетен, получив подобную информа-
цию, не обсуждайте ее, ваша реакция 
должна быть нейтральной. таким об-
разом манипулятор поймет, что вами 
сложно управлять, не сможет проана-
лизировать ваше поведение, нащупать 
слабые места, которые можно исполь-

зовать при желании вовлечь вас в ин-
триги.

5. Не позволяйте выводить вас из 
психологического равновесия на эмо-
ции, контролируйте себя, держитесь 
дружелюбно и ровно со всеми.

6. Не бойтесь отстаивать свои пози-
ции, если уверены в своей правоте, но 
запаситесь сильными аргументами.

7. Научитесь говорить твердое 
«нет», зачастую манипулятор не готов 
его услышать и, возможно, отстанет от 
вас и будет искать более сговорчивого 
союзника.

8. Если вас принуждают говорить 
или делать то, с чем вы категориче-
ски не согласны и это идет в разрез с 
вашим мнением, проанализируйте по-
следствия своих действий, кому это 
принесет выгоду, а кому явный вред, и 
открыто заявите о своих выводах. Де-
лайте только то, что не навредит вам и 
другим коллегам.

Желаю вам никогда не становиться 
жертвой манипулятора.

  

*Юлия калмыкова

редактор: п. кочетков 

Эксклюзивно для 
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Основатель Microsoft и филантроп 
Билл Гейтс предсказал 7 глобальных 
изменений, которые ожидают чело-
вечество после пандемии, пишет Inc.
com.

1. Удаленные встречи станут нор-
мой

Если до пандемии большинство лю-
дей либо совсем не проводили, либо 
проводили удаленные встречи очень 
редко, то после — они станут нормой.

Билл Гейтс рассказал  
о 7 изменениях, которые 
ждут мир после пандемии

Гейтс отмечает, что речь идёт не 
только о деловых переговорах. В он-
лайне люди будут всё чаще учиться, 
консультироваться у врачей и просто 
общаться с друзьями.

2. Программы будут работать лучше

Основатель Microsoft также пред-
сказывает, что инструменты для уда-
ленного общения и другое программ-
ное обеспечение будут развиваться 
ещё быстрее. так IT-бизнес подстро-
ится под новую реальность.
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«Когда все это началось, программ-
ное обеспечение было довольно не-
уклюжим, но теперь люди его исполь-
зуют. Вы будете удивлены тому, как 
быстро будут внедряться инновации с 
помощью программного обеспечения», 
— прогнозирует он.

3. Компании начнут делить офисы

новая реальность заключается в 
том, что все меньше компаний будут 
работать в офисах полную неделю. 
Поэтому они смогут делить недвижи-
мость и создавать коворкинги.

Гейтс отмечает, что офисный во-
прос сможет решиться так: напри-
мер, сотрудники одной компании бу-
дут приходить в него в понедельник и 
вторник, а другой — в среду, черверг 
и пятницу.

4. Появится больше цифровых ко-
чевников

из-за того, что многие люди нача-
ли работать удаленно, у них появи-
лась возможность уезжать из больших 
городов, чтобы не платить за аренду 
квартиры. некоторые из них возвра-
щаются в свои родные города, другие 
становятся цифровыми кочевниками — 
живут в разных местах, меняя страны 
и города.

5. Люди будут меньше общаться с 
коллегами

так как многим людям теперь не 
нужно ходить в офис, общение с кол-
легами свелось к минимуму. В бу-
дущем эта тенденция будет только 
расти. из-за нового режима люди на-
чали и будут продолжать еще больше 
общаться с друзьями, семьей и знако-
мыми по интересам.

6. мир еще долго не вернется в 
норму

Гейтс отмечает, что даже вакцина 
не спасет планету от коронавируса. 
Он никуда не исчезнет и новые оча-
ги будут возникать в будущем. Это не 
значит, что мир навсегда останется в 
состоянии карантина, но болезнь сама 
по себе никуда не уйдет и, скорее все-
го, станет сезонным заболеванием.

7. следующая пандемия будет не 
такой страшной

Хотя эта пандемия была кошмаром, 
Гейтс надеется, что в следующий раз, 
когда появится новый вирус-убийца, 
мир сможет намного лучше сдержи-
вать его. У человечества появился 
беспрецедентный опыт борьбы с пан-
демией, который оно сможет исполь-
зовать в будущем.
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а тему «Есть ли жизнь после 
пандемии?» не высказался 

только ленивый. но не нужно быть Бил-
лом Гейтсом, чтобы понять основные 
изменения, которые произошли, будут 
развиваться и дальше, или произойдут 
в ближайшее время. Важнее понять, 
как на эти изменения реагировать биз-
несу – руководителям и HRам. Рассмо-
трим каждый из прогнозов.

1. Дистанционные встречи уже ста-
ли нормой. Живые встречи и коман-
дировки проводятся только для самых 
важных проектов и задач. Это означа-
ет не только снижение затрат и увели-
чение количества встреч с клиентами, 
партнерами, сотрудниками. Возможно 
снижение значимости факта онлайн-
встречи и снижения уровня готовности 
к встречам. У сотрудников должны поя-
виться стандарты, шаблоны, чеклисты, 
требования, которые сделают нормой 
подготовку и качественное, то есть ре-
зультативное проведение встречи. и 
как минимум, всех ведущих и участ-
ников встреч необходимо обучить эф-
фективному проведению онлайн встреч 
– от элементарного владения функци-
оналом программных продуктов, пло-
щадок, мессенджеров, с помощью 
которых проводятся встречи, до тех-
нологий и лайфхаков управления собе-
седниками и ходом совещания. Чтобы 
не тратить впустую время, не отвлекать 

внимание на технические проблемы, и 
делать встречи более продуктивными, 
не терять возможности из-за страха ка-
меры, неправильного фона, неумения 
загрузить и продемонстрировать дей-
ствительно качественные презентации 
продукта или видеоотзывы предыду-
щих клиентов, неумения подобрать 
правильный состав участников встречи, 
или неспособности оперативно довести 
встречу до нужного решения;

2. софт действительно будет со-
вершенствоваться. Площадки для 
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Борис Жалило   
Бизнес-тренер 
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виртуальных встреч типа Zoom станут 
нормальной интегрированной частью 
любой нормальной CRM. и точно так же 
как сейчас в CRM планируется и совер-
шается звонок, будет планироваться и 
совершаться виртуальная встреча, к ней 
будут подгружаться все необходимые 
документы, презентации и продающие 
видео, нормой станет электронный до-
кументооборот как внутри компании, так 
и между компаниями. У руководителей 
будут виртуальные приёмные и секре-
тари для планирования, согласования и 
запуска встреч, и им придется научить-
ся за секунду переключаться с одной 
полноценной виртуальной встречи, на-
пример, с подчиненным, на которой он 
только что утвердил запуск нового про-
екта и подписал бюджет, на другую – с 
важным деловым партнером, для согла-
сования коммерческого партнерства. 
Поскольку эффективность программных 
продуктов может как повысить эффек-
тивность работы руководителей, так и 
сделать прозрачной неэффективность 
и неумение работать, обучение и атте-
стация работе в виртуальном простран-
стве, не вставая, например, с кресла в 
своем домашнем офисе, должны стать 
нормой. Кстати, нормой также станет 
использование каждым сотрудником 
программных продуктов, организующих 
работу, документооборот, контакты, ис-
пользование рабочего времени. и чем 
раньше компании сделают это нормой 
для каждого сотрудника, тем выше ве-
роятность выживания и развития данно-
го конкретного бизнеса.

3. Офисы из нормы действительно 
скоро превратятся в атавизм или не-
большое дополнение сети домашних 
или виртуальных офисов. Офис-ше-
ринг различными неконкурирующими 
между собой компаниями, коворкин-
ги и домашние офисы станут нормой 
для большинства бизнесов. Компании 
будет достаточно иметь небольшой 
VIP-конференц-зал для очень важных 
встреч, и небольшие офисы при скла-
дах для управления логистикой. Воз-
можно, какая-то небольшая часть офи-
сов сентиментальными владельцами 
будет превращена в музеи компании. 
Всё это означает обязательность по-
вышения четкости постановки задач 
удаленным сотрудникам, жесткий кон-
троль по показателям, обязательную 
привязку большей части вознагражде-
ния к показателям и результатам ра-
боты, в том числе и у процессных со-
трудников. А значит, руководителям 
обязательно всему этому научиться. 
В том числе выявлению нерезульта-
тивных сотрудников, их увольнению, 
совмещению части проектов и функ-
ций. многофункциональные команды 
превратятся в многофункциональных 
сотрудников, мультитаскинг станет 
нормой как для руководителей, так и 
рядовых сотрудников. и этому еще 
предстоит научиться: выполнению раз-
личных проектов и задач параллельно, 
мгновенному переключению между за-
дачами, организации своего рабочего 
времени. В связи с переходом пода-
вляющего числа сотрудников на уда-

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  



24

46(602)/2020
Ес

ть
 м

н
Ен

и
Е

  2020

ленную работу из домашних офисов, 
одним из важных умением, которому 
нужно обучиться и обучить сотрудников 
будет разделение домашних и рабочих 
дел, общения, а может быть и много-
задачность и совмещение нескольких 
дел. например, участие в совещании, 
находясь на беговой дорожке или вело-
тренажере.

4. В связи с необязательностью на-
ходиться в офисе, не только сотрудни-
ки будут активнее выбирать различные 
более комфортные варианты места 
для жизни, но и компании будут рас-
сматривать для себя сотрудников и 
кандидатов без ограничений по месту 
жительства. Глобальный рекрутинг, 
возможности для сотрудников вир-
туально работать в любой компании 
планеты – перспективы ближайших 
нескольких лет. Что также означает 
необходимость для руководителей во 
владении как минимум одним из ос-
новных мировых языков и знание куль-
турных особенностей сотрудников из 
разных стран. и открытость к новым 
возможностям. А также готовность по-
вышать эффективность бизнеса, по-
скольку уровни заработной платы в 
различных регионах мира будут вы-
равниваться, но при этом уровень зар-
платы эффективных и результативных 
сотрудников станет значительно выше.

5. Я не уверен в прогнозе Билла 
Гейтса в повышении социализации в 

локальных сообществах – активизации 
общения между соседями, например. 
скорее, победит виртуальная социа-
лизация. Возможно, руководителям и 
HRам нужно задуматься о том, как со-
циализировать сотрудников и обеспе-
чить их неформальное общение между 
собой в виртуальных сообществах и на 
виртуальных мероприятиях. Возможно, 
будут активно проводиться неформаль-
ные оффлайн-встречи сотрудников для 
«развиртуализации», в том числе суще-
ственно вырастет коллективный биз-
нес-туризм.

6. сложно комментировать прогноз 
сроков пандемии и снятия всех огра-
ничений, скорее нужно принять то, что 
даже после снятия ограничений, они 
останутся в наших привычках. Привыч-
ное поведение людей уже изменилось. 
и оно точно не вернется к нормальному 
– оно уже является нормальным. Во-
прос, как мы в конкретном бизнесе это 
учитываем и используем?

7. седьмой прогноз Гейтса о менее 
страшных формах следующих панде-
мий я бы перефразировал. Пандемия, 
ее предотвращение, контроль, и всё 
что с этим связано, станет (и уже ста-
ло) очень крупным бизнесом. Как это 
отразиться на нас? Поживем-увидим…

*Борис Жалило, Бизнес-тренер 
http://жалило.рф  @boriszhalilo  
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ейчас признанный визионер – 
илон маск, его мысли о буду-

щем вызывают интерес и дискуссии. 
Билл Гейтс всегда старался держатся 
в тени и не стремился к хайпу, будь 
это многомиллионная благотворитель-
ность или мысли о будущем. 18 ноября 
2020 года он дал интервью в Inc.com, 
в котором «предсказал» 7 глобальных 
последствий пандемии, которые про-
изойдут в ближайшие годы.

Большинство его предсказаний 
очевидны и являются актуализацией 
тех процессов, которые начались за-
долго до пандемии. например, актив-
ный переход многих профессий в он-
лайн. Пандемия только подхлестнула 
этот вялотекущий последние 10 лет 
процесс. или, «предсказанные» Гейт-
сом дистанционные формы делового 
общения. Этому «новшеству» не один 
десяток лет. Активным переговорам 
в онлайне раньше мешали этические 
нормы. считалось, если вы цените и 
уважаете своего визави, то должны с 
ним общаться лично в кабинете, со-
блюдая ритуал обмена визитками и 
тому подобные формальности. но, ко-
вид, очень быстро развернул этикет на 
180 градусов: если вы уважаете пар-
тнера, то не протянете ему руку для 
рукопожатия и не предложите общать-
ся в замкнутом пространстве, а про-
демонстрируете заботу о его здоро-

вье и проведете встречу в зумме или  
скайпе. 

также его предсказание «софт для 
онлайн-общения будет развиваться 
лучше и быстрее» естественным об-
разом вытекает из предыдущего пред-
сказания «Удаленные встречи станут 
нормой».

Билл Гейтс предсказывает, что ком-
пании будут делить один офис друг с 

Дмитрий Жирнов  
«Бридж ту ЭйчАр»

www.bridge2hr.ru

С
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другом. сотрудники одной компании 
приходят в офис в те дни, когда другая 
компания работает удаленно. и наобо-
рот. Я думаю, такая схема более жиз-
неспособна в рамках одной компании, 
во всяком случае в России.

«Люди перестанут стремиться в 
крупные центры и смогут выбирать, 
где им жить» – следующее из семи 
предсказаний Гейтса. и оно опять ло-
гично вытекает из того, что благодаря 
пандемии удаленная работа стала нор-
мой для большой части профессий.

«Люди будут меньше общаться с 
коллегами» – предсказывает Билл 
Гейтс. А, какие есть еще варианты, 
если и вы, и коллеги сидите по домам 
на удаленной работе?

Шестое предсказание основателя 
Microsoft – «справиться с пандемией 
удастся только после того, как коро-
навирус удастся взять под контроль во 

всем мире, и вакцина станет доступна 
всем». с этим не поспоришь, так как 
это очевидно и доказано двести лет 
назад на примере оспы и многих дру-
гих вирусных инфекций.

и, на конец, седьмое предсказание: 
«следующая пандемия будет не такой 
страшной». Билл Гейтс считает, что 
благодаря пандемии Covid-19 челове-
чество получит необходимые знания, 
а правительства стран приобретут на-
выки эффективного и оперативного 
реагирования на следующие вызовы 
природы. Казалось бы, всё логично. 
но, как писал Ф. Гегель, история по-
вторяется дважды, и второй раз в виде 
фарса. Фарс не так страшен, как тра-
гедия.

*Дмитрий Жирнов,  
руководитель Кадрового агентства 
Bridge2HR  
www.bridge2hr.ru  

Эксклюзивно для 
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В любой стратегии важен 
хладнокровный подход 

Константин 
Гергая  

NOVAROLL

с экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 Чему стоит поучиться 

бизнесу у Олега Тинькова?

нтуиции и умению чувство-
вать потребности современ-

ного общества. наблюдая за стреми-
тельным развитием TNS,можно смело 
сделать вывод, что команда Олега тинь-
кова идет в ногу со временем: это и 
формат удаленного офиса, обучение 
и развитие специалистов, мотивация 
персонала и создание комфортных ус-
ловий для реализации человеческого  
потенциала.

Если говорить о современной финан-
совой системе, то благодаря продуктам 
тинькофф, можно с легкостью освоить 

И
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зависеть от общей экономической си-
туации во всем мире.

тем не менее, я пожелаю удачи ко-
манде Олега тинькова. Они смогут, если 
не будет помех «извне». 

 Ваш стратегический совет Тинькову 

по решению его бизнес-проблем?

― В любой стратегии важен хладно-
кровный подход к построению своих ша-
гов: взвешенный и безэмоциональный. 
не бойтесь и дальше брат ответствен-
ность за принятые решения и гордитесь 
победами своей команды. Общее дело 
и публичная похвала за высокие каче-
ственные показатели – есть наивысшая 
награда для нашего современника. Уда-
чи и здоровья! Все получится.   

*Константин Гергая, менеджер 
по внутренним коммуникациям и 
развитию персонала группы компаний 
NOVAROLL

 

Организация, сопровождение  

и согласование: А. Верещагина 

Редактор: П. Кочетков 

Эксклюзивно для 

начальные знания в направлении эконо-
мики, инвестиций и т.д.  

 Чему не стоит учиться у него?

― негативный опыт – это те же зна-
ния, только с маркировкой «don't do 
that». смотри, анализируй, но не уподо-
бляйся и не повторяй.

Поэтому учиться нужно у каждого ре-
зультативного руководителя или вла-
дельца бизнеса, но вопрос лишь в пе-
ренятии опыта и трансляции с позиции 
собственного «я». 

 Что его выделяет на фоне 

коллег по цеху Капитанов Российского 

Бизнеса: Дуров, Волож, Евтушенко, 

Греф, Усманов, Галицкий и др.?

― Желтый цвет компании. Цвет побе-
дителя.

Помните пиво «тинькофф»? так вот, 
Олег – единственный из вышеперечис-
ленных «героев нашего времени», кто 
познал искусство пивоварения.

 Станет ли TNS лидером 

среди российских банков?

― У TNS есть все шансы для этого: 
капитал, опыт, стремление. Все будет 

справка о компании: 	
	 Компания	NOVAROLL	является	крупнейшим	в	России	производителем	и	дистрибьютором	транспортной	 	
и	пищевой	упаковки.	
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Эссе  
о Максиме Левчине

aypal – крупнейшая дебетовая 
электронная платежная систе-

ма, о которой слышал каждый, даже не 
продвинутый, пользователь интерне-
та. если говорить простыми словами, 
– это кошелек, деньгами из которого 
можно расплачиваться только в онлай-
не. Система работает более чем в 190 
странах и использует более чем 34 вида 
мировой валюты. именно Макс Левчин 
сделал процесс онлайн-покупок и пере-
вода платежей настолько упрощенным, 
именно он является сооснователем 

P PayPal. Максим Левчин – американский 
программист, который в 16 лет с семьей 
переехал в США из СССр (современной 
Украины).

Впервые Левчин познакомился с про-
граммированием в раннем возрасте, 
когда его матери выдали компьютер, 
чтобы обрабатывать и сохранять боль-
шие массивы данных, и она взяла сына 
с собой, чтобы учиться вместе. Тогда 
Максима это очень заинтересовало, и 
он сказал: «Теперь я просто буду писать 
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зике «при советском режиме, будучи ев-
рейкой». В-третьих, это переезд в стра-
ну, где совершенно другая культура. Но 
все это сформировало очень твердый 
стержень в программисте, который не 
останавливался и не боялся неудач. 
“Первая компания, которую я основал, 
провалилась. Вторая — тоже была не-
удачным экспериментом, но все же 
менее неудачным, чем первая. Третья 
попытка была менее неудачна, чем все 
остальные. Четвертую можно назвать 
удачной. Попытка номер пять — PayPal”, 
– говорит Левчин.

Максим Левчин вдохновляет не толь-
ко своим упорством и талантом, но и 
своим пониманием предприниматель-
ства. он говорит: “Быть предпринима-
телем — не означает быть влюбленным 
в идею. Это означает быть влюбленным 
в управление компанией. <…> Лидер-
ство на личном примере наиболее эф-
фективный вариант. если вы хотите, 
чтобы ваши люди работали ночами без 
перерыва на поесть, вы и сами должны 
так делать, даже если задача вне ва-
шей компетенции. Это немного ирраци-
онально, но вдохновляет людей”.

*Леся Сидорович

редактор: П. Кочетков 

Эксклюзивно для 

код весь день и больше ничего делать 
не буду».

Максим Левчин – это человек, ко-
торый никогда не сдается несмотря на 
все свои провалы и неудачи. Тогда еще 
юный студент, поступивший в иллиной-
ский Университет в Урбана-Шампейн, 
захотел стать американцем с «большой 
буквы». его ждало много культурных 
потрясений, очень мало сна и очень 
много программирования и батончиков 
Snickers, которыми он питался на обед 
и ужин. В университете он пытался за-
пустить четыре бизнес-проекта, но все 
они не увенчались успехом. Но однажды 
попав на лекцию Питера Тиля (в буду-
щем сооснователя PayPal с Левчиным), 
Макс пообщался с ним и убедил инве-
стировать в свою идею. Но даже после 
встреч с потенциальными инвесторами, 
денежными вложениями в этот проект, 
PayPal не стал сразу таким удобным и 
безопасным, каким он представляется 
сейчас. К этой версии сервис пришел 
спустя 6 серьезных «пивотов», по сло-
вам Левчина.

Своему твердому и напористому ха-
рактеру, Макс Левчин должен быть 
благодарен всем жизненным обстоя-
тельствам, которые с ним произошли. 
Во-первых, это жизнь еврейской семьи в 
антисемитском государстве. Во-вторых, 
сам Макс с теплом вспоминает свою 
бабушку – Фриму Лукацкую, которая в 
начале 90-х работала над своей второй 
докторской диссертацией по астрофи-
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Сколько вешать  
в граммах?

какой должна быть ангельская 
доля в бизнесе, чтобы все росло и 

ничего не сломалось

Дано: вы нашли очень крутой стар-
тап. технология — огонь, фаундеры 
— просто золото, команда на низком 
старте и с маниакально горящими гла-
зами. Нужно просто немного проинве-
стировать и готовить большой бассейн 
для купания в деньгах. Да, еще необхо-
димо договориться о том, какая у вас 
будет доля. Фаундерам это вообще не 
особенно интересно, да и ни копейки 
за душой у них нет — говорят, бери хоть 
100% сразу. Им просто хочется скорее 
запустить в космос свое изобретение и 
посмотреть, как оно полетит. кажется, 
все идеально.

Издательство  
«Альпина Паблишер» 
+7 (495) 980-53-54

www.alpinabook.ru

2020 

Игорь рябенький

Легкий венчур:  
Практическое руководство для 

начинающих ангелов и будущих
единорогов
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вопрос: точно все идеально? какую 
будем брать долю? если у фаундеров 
нет никаких амбиций на этот счет и им 
хочется просто реализовать идею, то, 
может быть, не мелочиться и правда 
взять сразу все 100%? Деньги есть, ни-
кто не в обиде, через год бизнес будет 
стоить миллиард. так в чем проблема?

ответ: Проблема в том, что здесь 
речь идет вовсе не об ангельских инве-
стициях и не об инвестициях вообще, а 
о покупке компании с сомнительными 
перспективами.

в истории мировой авиации не раз 
случалось, что самолет разбивался по-
сле того, как кто-то заходил в кабину 
порулить. И такого рода трагедия по-
вторяется с печальной регулярностью. 
какое отношение все это имеет к биз-
несу? Самое прямое, особенно в рос-
сийских реалиях.

вот типичная ситуация, которую 
инвесторам любых стадий нужно на-
учиться распознавать инстинктивно. к 
акие-то неискушенные ангелы с гряз-
ными душами (ну, вы поняли) решают 
проинвестировать в компанию х. Дого-
ворились, разумеется, по-пацански, к 
черту ворох ненужных формальностей. 
И что же происходит дальше? Через 
год наши ангелы приходят и ставят 
вопрос ребром: «Чувак, мы тебе дали 
денег, где прибыль? Сейчас мы тебе 
счетчик включим, ну, или дай порулить, 

потому что ты плохой менеджер, а мы 
тут сами разберемся или своего чело-
вечка поставим, он головастый». Пони-
маю, звучит как завязка криминального 
постперестроечного сериала и привет 
из параллельной реальности. Но если 
исключить из контекста всю брито-го-
ловую романтику, то случай более чем 
типичный и для нашего времени, при-
чем не только в россии.

У меня в этой ситуации к инвесторам 
с «манией поруления» только один во-
прос. если вы хотите взять проект под 
контроль, глубоко проникать в каждый 
его чих, то зачем вам нужно ангель-
ское инвестирование? Создавайте свое 
предприятие, нанимайте кого хотите и 
ведите его сами. то есть это две со-
вершенно разные ипостаси: в одной 
ты — инвестор, в другой — предприни-
матель.

На первый взгляд может показать-
ся, что инвесторы только и думают, 
как бы откусить как можно больший 
кусок пирога от перспективной компа-
нии. И,  возможно, некоторые действи-
тельно так делают, но мой опыт и опыт 
наиболее уважаемых и успешных кол-
лег подсказывает, что иметь большую 
долю в проекте — это одно из самых 
ужасных проклятий инвестора. Не дай 
бог, чтобы у меня где-то было больше 
25%. Практически во всех случаях без 
исключений, где у меня было больше 
25%, в какой-то момент все начинало 
развиваться по сценарию нездоровых 
родительских отношений. если макси-
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мально контролировать собственного 
ребенка, получишь безвольного слюн-
тяя. так же и с венчурными сделками. 
Пожадничав при борьбе за долю, инве-
стор попадает в ловушку гиперопеки. 
Сотрудники приобретенной им компа-
нии-стартапа, даже если та взлетит, в  
какой-то момент обязательно поймут, 
что их обманули, и это неизбежно ска-
жется на активности команды. Но, ско-
рее всего, такое предприятие попросту 
не взлетит, потому что, отдав весь или 
почти весь контроль над своим старта-
пом, его основатели очень скоро пре-
вратятся в коллектив наемных работ-
ников с соответствующей мотивацией 
и типичной для наемника производи-
тельностью труда. мне нравятся силь-
ные, самостоятельные предпринима-
тели, и я им помогаю, но я не должен 
делать за них работу только потому, 
что у меня большая доля в проекте, а у 
них — маленькая.

Здесь ключевую роль играет простое 
выражение «рисковать собственной 
шкурой» (to have more skin in the game). 
если только я рискую своей шкурой, 
потому что имею большую долю, то я 
и несу ответственность — мне больше 
всех надо.

Соответственно, если предприни-
матель ничего не вложил или вложил 
очень мало, то что он теряет? Получа-
ется, я беру на себя все риски, а пред-
приниматель просто нашел какого-то 
чудака, который дает ему денег. кра-
сиво? так формируется психология на-

емного работника, но с некоторой до-
лей в проекте. И работает такой бизнес 
очень плохо.

Правило: лучше иметь 10% от мил-
лиарда, чем 100% от миллиона. Ум-
ный инвестор заинтересован не в том, 
чтобы получить максимальную долю на 
старте, а в том, чтобы вырастить этот 
бизнес вместе с его основателями до 
больших масштабов. И, если фаундер 
перестал ощущать, что проект, кото-
рым он занимается, — его дело, здесь 
можно смело ставить точку. Никакие 
припарки не помогут. Финиш.

Этим правилом нельзя пренебре-
гать!

Предприниматели созданы, чтобы 
что-то предпринимать, они так устрое-
ны. Наемные работники сами по себе 
ничем не хуже, ни в коем случае нель-
зя их морально дискриминировать, но 
они про другое. когда предпринима-
тель перестает нести ответственность 
за каждый сделанный шаг, игра стано-
вится ему неинтересна, даже если он 
сам этой метаморфозы не осознает. У 
него теряется мотивация, а именно она 
двигает прогресс, которому он служит. 
По сути, человек не становится пред-
принимателем. он понимает, что у него 
есть сильный друг с большой долей, 
который вложил много денег, — вот 
пусть у него и болит голова. ведь биз-
нес теперь принадлежит скорее этому 
большому другу, нежели ему самому.
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в моей практике тоже встречают-
ся проекты, которые стали жертвой 
подобных ошибок. один из них пря-
мо сейчас лежит у меня в портфеле, 
хотя ситуация там потихоньку (очень 
потихоньку!) выправляется. Проект, 
конечно, хороший, идея отличная, и 
предприниматель мне нравится, он 
сильный и как человек, и как бизнес-
мен. Но полтора года бизнес финан-
сировался только мной — это была аб-
солютно ангельская инвестиция. И вот 
предприниматель мне пишет: «Слушай, 
у нас деньги закончились». «как закон-
чились?» — спрашиваю я. «Ну вот так, 
закончились, нам нужен кредит». Я го-
ворю: «Ну что, иди в банк, раз нужен 
кредит». У меня, как у рабиновича, по 
отношению к банкам действует понят-
ный и жесткий принцип: они не торгуют 
семечками, я не даю в долг.

Синдром «ой, у нас деньги кончи-
лись» сплошь и рядом поражает даже 
активных, толковых фаундеров. При-
ходится постоянно проводить воспи-
тательную работу. в упомянутом выше 
случае я ответил так: «Парень, да, я у 
тебя сильный партнер, да, я готов да-
вать тебе гораздо больше денег, чем 
уже вложил, проект мне нравится. Но я 

не хочу, чтобы ты вот так приходил ко 
мне, как будто это моя проблема, что 
у тебя деньги закончились. Это ты дол-
жен за полгода про это подумать, спла-
нировать свой бюджет, чтобы просить 
не пришлось, а если все-таки придет-
ся — то заранее убедить меня, чтобы я 
дал больше».

Увы, это прямо классический-пре-
классический пример. хотя доля у 
меня там не такая уж большая. а пред-
ставьте, что было бы, если бы она была 
доминирующей?

Бывают совсем анекдотические слу-
чаи. Стартапер просто присылает тре-
бование (funds request), хотя никакими 
соглашениями это не оговорено. И ко-
нечно, получает отказ.

Ну, и совсем комедия. Слегка при-
быльный проект, но почти не растет. 
основательница говорит, что теряет 
мотивацию, так как не может платить 
себе рыночную зарплату. И требует, 
чтобы инвесторы вложили еще. Но це-
лью объявляет при этом не рост дохо-
дов, а рост ее зарплаты.

Журнал   

Благодарим Издательство «Альпина Паблишер» 

за право публикации отрывка из книги 
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ности, а также совет: «Не всем стоит 

становиться профессиональными 

игроками венчурного рынка. если 

чувствуете призвание, это для вас».

какой должна быть «ангельская» доля 
в бизнесе, чтобы все росло и ничего не 
сломалось? Разумной. «Лучше иметь 
10% от миллиарда, чем 100% от мил-
лиона. Умный инвестор заинтересован 
не в том, чтобы получить максимальную 
долю на старте, а в том, чтобы вырас-
тить этот бизнес вместе с его основа-
телями до больших масштабов». глав-
ный совет автора – если ты первый 
инвестор в проекте, старайся полу-
чить разумную долю, не подавляя 
мотивации команды. «Не стремись 
«порулить», для этого есть собственный 
бизнес. если же ты соинвестируешь, то 
тебя должна волновать позиция пула, 
твоя конкретная доля уже не имеет 
значения. важно, чтобы благодаря гар-
моничным отношениям у бизнеса был 
рост и последующий выход».

«Невозможно покрыть все при-

влекательные и ресурсоемкие по-

ляны, даже если очень хочется. 

Нужно уметь фокусироваться на 

определенной индустрии и наращи-

вать опыт и понимание вглубь, а не 

вширь».

Рябенький советует: «Старайтесь ин-
вестировать только в проекты, которые 
понимаете. На ранней стадии проекта 
чутье еще важнее анализа финансовых 

нига написана основателем 
и управляющим партне-

ром фонда AltaIR Capital, который за-
нимается венчурными инвестициями 
с середины 90-х годов, построил при-
быльные бизнесы и запустил много 
успешных стартапов (Profi.ru, Carprice, 
Juno, Checkout и другие). На примерах 
из своей практики автор рассказывает 
о подводных камнях инвестирования 
на ранних стадиях, разбирает пробле-
мы, задачи и ошибки процесса, дает 
советы, как сохранить фокус на сво-
ем проекте, а также деньги и доверие 
инвестора. Первый раздел адресован 
инвесторам, а второй — предпринима-
телям. в конце книги – кейсы. книга бу-
дет полезна всем участникам венчурно-
го процесса.

Свою книгу автор начинает с рас-
суждения о том, кто такой венчурный 
инвестор, какова разница между биз-
нес-ангелами и инвесторами других ти-
пов. По его мнению, бизнес-ангел – это 
пока еще не профессиональный инве-
стор, но он может переродиться в ин-
вестора-профессионала, для которого 
инвестирование – это основная работа, 
источник основного заработка, полная 
вовлеченность, команда, процесс и 
т. д. в конце главы автор приводит 10 
правил для ангелов, которые и сам бы 
хотел получить в начале своей деятель-

К
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нять, какая команда хорошая, а какая 
нет? команда должна быть сконцен-
трирована на проекте. Хорошо, когда 
есть распределение функций. Хоро-
шо, когда есть взаимозаменяемость 
и поддержка. Минусом является род-
ственная или эмоциональная связь, 
здесь играют роль уже не бизнес-фак-
торы, а непредсказуемая стихия.

Помимо команды важна множествен-
ность. Бизнес, у которого один большой 
клиент, — не очень хороший бизнес. го-
раздо лучше себя чувствует компания, 
у которой клиенты маленькие, но их до-
статочно много.

Почему важно дорожить своими кон-
курентами? Рябенький утверждает, что 
конкуренцию можно не обнаружить в 
двух случаях: если плохо искали или 
если то, что вы делаете, не нужно рын-
ку. А неопытные предприниматели ча-
сто вообще не понимают, что такое кон-
куренция и как ее классифицировать. 
«конкурент — тот, кто у тебя отнимает 
деньги и время твоих потенциальных 
клиентов, заставляя последних нести и 
деньги, и время не тебе, а ему». Необ-
ходимо четко понимать, с кем и почему 
конкурирует проект, учитывать слож-
ность и нелинейность этого процесса, 
самые неожиданные и неприятные фак-
торы. «После того, как вы разберетесь с 
вопросом конкуренции, начинается но-
вый, принципиально важный этап – по-
иск конкурентных преимуществ и конку-
рентного позиционирования. если я не 

потоков и сложившейся структуры биз-
неса. Эта стадия более сложна для инве-
стиций, но при успешном подборе проек-
тов дает высокий доход при небольших 
чеках. если ты сам себе не можешь 
объяснить простым языком суть про-
екта — этот проект не для тебя».

глобализация все нарастает, мир 
становится удобным, широким и ско-
ростным, как автобан. однако, все из-
вестные игроки на венчурном рынке 
двигаются не вширь, а, наоборот, су-
жают свою поисковую оптику. Физи-
ческое расстояние — это только один 
фактор, влияющий на инвестиционный 
рынок. Другой, гораздо более важный 
аспект — масштабируемость. и это 
не говоря уже про культурную спец-
ифику. Стартап должен иметь четкое 
географическое позиционирование. 
инвестору важно понимать, будет ли 
это локальный или глобальный рынок. 
Проект можно считать практически 
идеальным тогда, когда он имеет ло-
кальную сфокусированность, но мас-
штабируется без каких бы то ни было 
ограничений. Чтобы увидеть желаемый 
финансовый возврат, у проекта должен 
быть большой рынок, а у команды пони-
мание, как этот рынок завоевать.

в стартапе очень важен фактор ко-
манды. Автор пишет: «одно из базовых 
правил, которого я стараюсь придер-
живаться, — не инвестировать в биз-
нес, в котором между основателями 
замешано что-то личное». как же по-
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вижу, что предприниматель понима-
ет свои конкурентные преимущества, 
то я как инвестор к нему не иду».

Мнение автора о соинвестировании 
таково: соинвестировать можно и нуж-
но, но в любом случае стоит составить 
о предмете инвестирования собствен-
ное суждение. Другие инвесторы тоже 
рискуют своими деньгами. Но неплохо 
поинтересоваться и природой их оце-
нок, и мотивами партнерства.

Для чего нужен совет директоров в 
компании? игорь Рябенький говорит о 
том, что на самой ранней стадии без 
него вполне можно обойтись, но на ста-
дии перехода к росту, а тем более уже 
в развившейся компании, этот инстру-
мент начинает играть огромную роль. 
«в моем идеальном мире совет дирек-
торов должен быть не очень большим и 
включать представителей фаундеров и 
ведущих инвесторов. Но самое главное 
— он должен быть мирным, работоспо-
собным и нацеленным на решение кон-
кретных вопросов без клинча по любо-
му поводу. когда в совете директоров 
начинаются дрязги, обычно это очень 
тревожный сигнал». главный совет гла-
вы: выстраивая отношения с бизнесом, 
в который вы инвестировали, нужно де-
литься опытом, связями и знаниями, но 
не стоит подменять собой оперативных 
руководителей проекта.

По мере наполнения портфеля жизнь 
инвестора становится все сложнее. в 

его жизни появляется документообо-
рот. «когда у тебя большой портфель, 
то половину всего времени занимает 
юридическое общение. Поэтому, когда 
ангел начинает перерождаться в супе-
рангела, у него появляется довольно 
внушительная юридическая поддержка, 
и чем она сильнее, тем меньше вероят-
ность того, что на последнем отрезке 
кто-то вставит тебе палку в колеса».

вторая часть предназначена для 
стартаперов. По мнению автора каждый 
стартап проходит стадии:

1. Friends and family – создание стар-
товой команды, оттачивание питча и 
формулирование в чем состоит ваша 
основная компетенция.

2. Предпосевная – есть минимальный 
продукт, он может работать, появились 
первые бета-пользователи, вам нужны 
деньги на доработку технологий. На этой 
стадии происходит первая попытка про-
дажи продукта пользователю, исправ-
ление ошибок, прохождение рыночной 
валидации и попытка найти инвестора.

3. Посевная. Продукт готов, и теперь 
необходимо его раскручивать. Полно-
масштабного развития еще нет. идет 
проработка одного рынка и типа клиен-
тов.

если на самых ранних стадиях не 
важно, у кого вы взяли деньги, то уже 
на посевной источники финансирова-
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ния приобретают большое значение. 
Потому что существенны не только 
деньги, но и их контекст.

Между посевной стадией и стадией 
роста находится самое узкое горлышко. 
Этот период часто называют «долиной 
смерти». в этот момент инвесторы мак-
симально строго и пристально смотрят 
на финансовую основу бизнес-модели. 
именно здесь очень много стартапов 
умирают, потому что им уже надо про-
давать, а они все еще на стадии форми-
рования продукта. они пока не до конца 
понимают, кто их клиент, либо они по-
лучают не масштабируемые обороты. 
Автор советует заранее готовиться к 
прохождению «долины смерти», так как 
ошибки в расчетах и слишком оптими-
стичные допущения могут дорого стоить.

По мнению Рябенького хорошая идея 
— выстраданная идея. «если вы в ней 
уверены и готовы уделить много вре-
мени ее разработке, не бойтесь выйти 
из зоны комфорта, поработать без воз-
награждения, да еще и потратить соб-
ственные средства на проект». инве-
сторы охотнее дадут финансирование 
такой команде.

как рассказать о своем проекте, что-
бы заинтересовать инвестора? игорь 
дает такой совет: «Сформулируйте суть 
вашего проекта плюс информацию о 
его экономической привлекательности 
в паре фраз и отработайте их произне-
сение до автоматизма».

когда и сколько денег брать? Здесь 
важно понимать одну простую вещь: 
чем больше вы можете продержаться 
своими силами без привлечения инве-
стиций, тем меньшую долю фирмы вы 
отдадите за более значительные день-
ги. Поэтому, если вы четко понимае-
те, по какому пути идете, на ранней 
стадии старайтесь как можно дольше 
вообще не привлекать внешние инве-
стиции. в то же время надо не пропу-
стить момент, когда это необходимо 
сделать.

Построение предпринимательских 
схем – банально, но необходимо, так 
как ресурсы стартапа ограничены и 
нельзя быть лучшим сразу во всем. Ав-
тор приводит базовые чек-пойнты по-
строения предпринимательских схем и 
говорит о том, что без четкого понима-
ния основной компетенции невозможно 
заявить о себе на рынке. и количество 
денег в этой ситуации не имеетпракти-
чески никакого значения.

«На стадии роста аутсорсите все, что 
не относится к вашим корневым компе-
тенциям. главное — не терять фокус, 
а всеми сопутствующими бантиками, 
сервисами и вишенками занимаем-
ся сами только в том случае, если 
нет риска потерять ключевое кон-
курентное преимущество и главный 
месседж. Старайтесь ставить перед 
собой глобальные цели и стремиться к 
созданию лучших продуктов и техноло-
гий. Перспектива революционных изме-
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нений — основа успешного венчурного 
проекта».

как найти баланс между ростом и 
прибыльностью?

«Многие предприниматели не учиты-
вают юнит-экономику, что приводит к 
длительному бултыханию, а чаще про-
сто к потраченным деньгам и краху про-
екта. инвестору необходимо понимать, 
что юнит-экономика проекта макси-
мально позитивна».

вполне здоровой практикой, по мне-
нию Рябенького, является вестинг. Это 
не ограничение в правах, а гарантия 
устойчивости проекта при изменении 
настроения или восприятия отдельны-
ми участниками.

в заключение второй части книги 
автор рассуждает о жизни инвесторов 
и стартаперов в кризисные моменты. 
«когда мы инвестируем во время кри-
зиса, стадия роста проекта с большой 
вероятностью придется на благоприят-
ный период. Но не все так безоблачно.

если вы инвестор, необходимо иметь 
в виду несколько нюансов:

- рассчитывайте, что вам придется 
поддерживать проект дольше обычно-
го, чтобы он стал интересен инвесто-
рам следующего уровня либо достиг 
безубыточности;

- «долина смерти» особенно опасна в 
напряженные времена;

- тщательно проанализируйте биз-
нес-предложение и бизнес-модель 
проекта, постарайтесь понять, насколь-
ко велик на него будет спрос во время 
кризиса и сохранится ли спрос позже.

- при работе с проектами, которые 
были востребованы до кризиса, поста-
райтесь по-нять, насколько они уязви-
мы сейчас, смогут ли сохраниться до 
завершения кризиса и будет ли их биз-
нес востребован после».

Что может дать кризис предпринима-
телю? «Это отличный повод для пере-
смотра бюджета и оптимизации всего 
на свете. важно честно ответить себе 
на вопрос: насколько ты эффективен 
и что тебя тянет на дно? Неплохо бы 
понять, нужен ли и возможен ли пи-
вот, изменение бизнес-модели, выход 
на другие рынки или другие категории 
пользователей».

«главный совет – сохраняйте до-
стигнутое. Не бросайтесь спасать 
утонувшее. Поддерживайте расту-
щее. Находите новые возможности. 
и вы выйдете из кризиса, став силь-
нее».

*Алена верещагина

              
                  Эксклюзивно для  
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Коучинговая поддержка  

в работе с подростками

Света Кочай 

Коучинг для подростков

оучинг для подростков – 
это, по сути, грамотная 

позитивная психологическая поддерж-
ка в трудный для взрослеющего чело-
века период.

Кажется, что типичные клиенты ко-
учинга — это люди среднего возрас-
та. Однако услугами специалистов из 
помогающих, развивающих областей 
всё чаще пользуются и молодые люди 
15–20 лет.

Не секрет, что подростковый воз-
раст порой становится испытанием, 
как для ребенка, так и для его семьи. 
Главное в это непростое время найти 
надежное “прибежище”, которое по-
может родителям сохранять любовь, 

К
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за поддержкой к коучам, и они впол-
не успешно помогают определиться с 
жизненными целями и правильно рас-
ставить приоритеты.

Особенности подросткового воз-
раста и специфика коучингового 
подхода в работе с подростками

В коучинговую практику автора при-
ходят подростки с запросами, в боль-
шинстве случаев, связанными с само-
определением в жизни, отношениях и 
профессии. Автор связывает интерес 
подростков, именно в этих темах, с 
подростковым кризисом или кризи-
сом идентичности. Это кризис осоз-
нания своего я, своих особенностей, 
своих границ, своих желаний, своих 
ценностей. Для того, чтобы это сло-
жилось, нужно отделиться от родите-
лей, перестать быть с ними в слиянии 
и полностью разделять их установки. 
Естественно, это болезненно пережи-
вается обеими сторонами. В этой си-
туации коуч может помочь подростку 
осознать и принять окружающую его 
реальность и открыть глаза на любовь 
и поддержку семьи.

Описание коучинговых инстру-
ментов, применяемых в сессиях с 
подростками

В работе с подростками автор вы-
деляет следующие основные инстру-
менты:

твердость, равновесие. А ребенку 
предоставит точку опоры, которую не 
разрушат “стихии” гормональных пе-
ремен.

Специфика запросов на коучинг у 
подростков

В коучинговой практике с подрост-
ками автор чаще всего сталкивается 
со следующими запросами:

•	 Улучшить взаимоотношения со 
сверстниками;

•	 Наладить отношения в семье;

•	 Улучшить результаты в учёбе 
(предварительно определив свои 
истинные мотивы);

•	 Воплотить в жизнь своей мечты и 
достичь поставленные перед со-
бой цели;

Актуальность данной статьи обу-
словлена тем, что современные тех-
нологии и популяризация социальные 
сетей с их навязыванием определён-
ных стереотипов и шаблонов, не всег-
да положительно влияют на неокреп-
шие умы. Многие молодые люди, едва 
начинающие самостоятельную жизнь, 
сегодня чувствуют себя потерянными 
и не понимают, что и зачем им делать. 
Однако это не означает, что им сроч-
но нужен психотерапевт: всё чаще в 
таких случаях молодежь обращается 
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Эффективные открытые вопросы

Эффективные открытые вопросы – 
это вопросы, стимулирующие творче-
ский поиск клиента, продвигающие его 
к открытиям, пониманию и действиям. 
Такие вопросы создают ясность, по-
зволяют увидеть возможности или об-
учиться новому. Это вопросы, которые 
предполагают множественные ответы.

Эффективные вопросы являются 
волшебны инструментом, раскрываю-
щим и преобразующим подростка. Во-
просы стимулируют самостоятельное 
мышление, помогают находить силы 
внутри, формировать индивидуаль-
ность, быть творческим, находчивым, 
изобретательным.

Определение цели по SMART

Для развития успешного мышления 
у подростка, важно, чтобы он научился 
ставить себе цель по SMART, то есть 
она должна быть конкретной, изме-
римой, достижимой и определена во 
времени.

Коуч понимает, что в определенном 
возрасте у подростка есть определен-
ные возможности и ограничения. За-
дачи формируются посильные, соглас-
но особенностям развития ребенка.

SMARTование цели позволяет опре-
делить ожидания и прояснить крите-
рии достижения цели.

Тоны голоса

Своим голосом коуч может создать 
такую интонацию в разговоре, которая 
способна вызвать озарение, раскрыть 
потенциал и обеспечить трансформа-
ционные изменения.

Есть три сильные интонации: тон 
волшебника, тон истинного друга и 
тон мудреца. Эти тоны голоса выводят 
клиента за тесные рамки упрощающе-
го мышления «или-или». Важно так же, 
что они освобождают людей от скеп-
тического, осуждающего внутреннего 
диалога, который навешивает ярлыки 
и вызывает негативные чувства.

Тон волшебника, это коучин-
говый тон, означающий, что коуч го-
ворит, основываясь на ценностях, 
оптимистично, в быстром темпе и 
заинтересованно. Голос полон силы 
и энтузиазма. В нём слышится одно-
временно и ожидание, что человек 
проявит свои способности, и призыв к 
этому. Тоном волшебника преимуще-
ственно задаются вопросы о стратеги-
ях и ресурсах.

Тон настоящего друга, спо-
собствует сохранению высокой само-
оценки в сложных ситуациях. Он даёт 
человеку возможность простить себе 
прошлые ошибки и оказывает ему без-
условную поддержку. Голос при этом 
теплый и открытый, легкий и особенно 
нежный.
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Тон мудреца, как ровный гул 
большого колокола, возглашает о но-
вых возможностях. Интонация демон-
стрирует осознание особенных ка-
честв собеседника направлена на то, 
чтобы передать ему состояние благо-
дарности и вызвать желание отметить 
достигнутое на коуч-сессии. Главным 
образом воспеваются внутренние ре-
сурсы. Голос вызывает ощущение 
благословения, непрерывного разви-
тия, разворачивающейся силы и на-
правленности на цель. Эта интонация 
обычно появляется на сцене к концу 
коучинговой сессии.

Есть ещё четвёртая ключевая ин-
тонация, закрытый тон, тон воина. У 
этого тона особая функция. Он нужен 
при выживании в трудных условиях. 
Это директивный и категоричный тон, 
который побуждает к действию и при-
зывает взять ответственность.

Глубинное слушание

Глубинное или активное слушание 
исключает вопросы и советы. Оно 
даёт возможность, определить эмоци-
ональное состояние клиента, понять, 
что происходит сейчас во внутреннем 
мире подростка и как эхо отразить 
его.

В свою очередь, подростку активное 
слушание позволяет прояснить свои 
чувства относительно той или иной си-

туации и разделить их с коучем. И есть 
теория, согласно которой, когда чув-
ства делятся на двоих, их становится 
в 2 раза меньше. Зачастую подростку 
сложно справлять со своими эмоция-
ми, он ищет поддержки.

Вдохновляющая позитивная  
обратная связь

Позитивная обратная связь позво-
ляет вдохновить на достижение целей, 
показывает, как нужно двигаться и что 
делать в будущем. Чтобы быть полез-
ной обратная связь должна даваться 
с участием и поддержкой и включать 
в себя преимущественно позитивные 
высказывания.

Во вдохновляющей позитивной об-
ратной связи мы обращаем внимание 
на то:

«Что произошло? (факт)» вместо 
того «Почему это произошло? (причи-
на)»

«Чему это тебя научила?» вместо 
того «Кто виноват?»

«Что можно сделать по-другому?» 
вместо того «Какие у тебя теперь про-
блемы и что не так?»

Образ будущего

Создание образа (визуализация) бу-
дущего помогает создать ясную кар-
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тинку желаемого результата и увидеть, 
почувствовать результат в будущем. 
Бывает, что из момента сейчас, под-
росткам не очевидны решения. А если 
представить ситуацию в будущем, где 
желаемы результат уже достигнут и 
посмотреть оттуда. Тогда возникает 
ясность и разные наилучшие вариан-
ты решений.

Колесо баланса

Колесо баланса (или колесо жизнен-
ного баланса) – классический базовый 
инструмент коучинга. Это простой, 
информативный и эффективный ин-
струмент, который помогает выявить 
связь между разными сферами жизни 
и понять, в какой из них всё хорошо, а 
где стоит разобраться или что-то из-
менить.

Шкалирование

Шкала является простой и одно-
временно эффективной технологией, 
которая помогает сверять уровень 
приближенности к цели, к желаемо-
му результату; простраивать шаги по 
достижению цели, поддерживает кли-
ента в изменении мышления от «или-
или» к опыту «и».

Примеры коучинговой работы  
с подростками

Кейс №1

Наталья, мама 16-летней девушки-
подростка Ани, обратилась с просьбой 
помочь её дочери справится с негатив-
ными эмоциями, которые беспокоили 
и маму, и ребёнка после развода ро-
дителей. Отец на коучинговых сесси-
ях не присутствовал. У девочки ухуд-
шилась успеваемость в школе, были 
проблемы со сном, бывали эмоцио-
нальные срывы на маму, связанные 
с обидой на родителей из-за их рас-
ставания. От психологической помощи 
Аня отказалась, так как считала, что 
способна справиться с ситуацией без 
помощи психолога. В последствии, на 
сессиях, было установлено, что у Ани 
было ограничивающие убеждение, что 
«психологическая помощь для психов».

Целью на коучинг было вернуть до-
верительные отношения между мамой 
и дочкой, а также улучшить ситуацию 
с учёбой. Критериями достижения це-
лей были: эмоциональное стабильное 
состояние Ани, «контакт с мамой», 
возврат интереса к учёбе, улучшение 
успеваемости. В рамках данной цели, 
помимо работы с Аней, параллельно 
проводилось коучинговое сопрово-
ждение мамы Натальи, которая хоте-
ла помочь дочери и создать со своей 
стороны для неё атмосферу любви и 
поддержки.

Благодаря технике глубинного слу-
шания и задавания сильных вопросов, 
на сессиях Аня поняла, что она приня-
ла на себя вину за развод родителей. 
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Это было основной причиной, тех не-
гативных последствий, которые случи-
лись с Аней, после развода родителей. 
Тот факт, что она пришла к осознанию 
вины за событие, к которому она, как 
ребёнок, никакого отношения не име-
ла, сыграл большое значение в работе 
над изменениями самой Ани.

В дальнейшем Аня визуализиро-
вала образ благоприятного для себя 
будущего, к которому она хочет стре-
миться. С помощью шкалы определи-
ла уровень от желаемого результата 
в настоящем времени и спрогнозиро-
вала интервал и необходимые шаги, 
по прошествии которых она будет на-
ходиться на желаемой отметке в бу-
дущем. Аня отразила свои ценности в 
колесе баланса, определила шаги для 
улучшения «проседающих» областей.

Наталья, благодаря коучнгу, осоз-
нала истинные причины переживаний 
своего ребёнка, смогла выстроить 
шаги своих изменений, ради установ-
ления доверительных взаимоотноше-
ний с дочерью.

После первых двух сессий и Ната-
лья, и Аня, стали отмечать, что атмос-
фера в доме улучшилась, конфликты 
практически исчезли, как исчезло и 
недопонимание.

Результатом коучинга были дове-
рительные, тёплые взаимоотношения 
мамы и дочки, эмоциональный подъ-

ём Ани. Она сняла с себя тяжкий груз 
вины, приняла себя и поверила в свои 
силы, выстроила для себя стратегию 
ближайшего будущего относительно 
учёбы и своего развития. Успевае-
мость Ани значительно улучшилась.

Кейс №2

По словам Ирины, её 17-ти летний 
сын Артём всегда был проблемным 
мальчиком. С 5-ти лет мальчик кон-
сультировался у психолога, так как у 
него были проблемы во взаимоотно-
шениях с младшим братом. В школе 
мальчик подвергался буллингу, но это 
уже закончилось. Ирина хотела, чтобы 
в лице коуча Артём приобрёл партнё-
ра по выстраиванию своих жизненных 
ориентиров, определился с дальней-
шей профессией или направлением, 
куда бы он мог пойти учиться для по-
лучения высшего образования. У Ар-
тёма было смутное представление о 
коучинге, зачем он ему нужен, плохо 
представлял, чем он хочется зани-
маться в будущем. Тут роль сыграл 
фактор престижности коучинга среди 
подростков, и Артём решил попробо-
вать поработать со своим самоопреде-
лением.

На удивление самого Артёма, у него 
оказалось достаточно много сильных 
сторон и талантов. От стратегическо-
го мышления, которое позволяло ему 
выигрывать в сетевых компьютерных 
играх, до интереса в конструировании 
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велосипедов с необычными техниче-
скими характеристиками. Причём ве-
лосипеды были настоящим увлечени-
ем Артёма, и родители предполагали 
направить молодого человека в энер-
гетический ВУЗ на инженерную спе-
циальность. Выбор ВУЗа был связан 
с преемственной составляющей в се-
мье, отец и дедушка закончили имен-
но это учебное заведение и хотели, 
чтобы Артём продолжил эту традицию.

Также в сессиях автор использовала 
тоны голоса. Тоном волшебника в от-
крытых вопросах автор призывала Ар-
тёма рассказать о своих способностях, 
возможностях, которыми он обладает. 
Тон друга поддерживал в молодом че-
ловеке самооценку и веру себя. Воз-
вращая резюме сильных сторон и 
потенциал тоном мудреца, у Артёма 
возникала гордость за себя и свои 
способности. Тон воина позволил со-
единить возможности самого молодо-
го человека, его замыслы и мечтания 
с внешними факторами, от которых он 
зависел.

SMART-анализ определил цель как 
конкретную, измеримую, достижимую 
и определённую во времени. Данная 
процедура позволила клиенту увидеть 
реалистичность и важность цели.

Позитивная обратная связь фокуси-
ровала Артёма на своих достоинствах 
и оптимистичном образе будущего. 
Препятствия воспринимались подрост-

ком, как часть пути по направлению 
достижения его цели.

Итогом коучинговой работы стал 
новый проект Артёма и выбран путь в 
бизнес направлении. Молодой человек 
увидел свои наилучшие перспекти-
вы на ближайшее будущее и сам стал 
«рулить» своей жизнью.

Коучинговые услуги становятся всё 
более востребованными в среде под-
ростков. Хороший коуч для подростка 
может быть наставником и партнёром 
во многих вопросах. Он помогает мо-
лодому человеку увидеть, каково это 
– быть взрослым.

*Света Кочай, Лайф-коуч  
и коуч родителей и подростков
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В  данной статье автор 
приводит реальные кей-

сы, как с помощью коучинга подростки 
выбрали свой путь в бизнес направле-
нии.

Многие молодые люди, едва на-
чинающие самостоятельную жизнь, 
сегодня не понимают, что им делать. 
Грамотная психологическая поддерж-
ка в трудный для взрослеющего чело-
века период необходима. Она поможет 
ему воплотить в жизнь свои мечты, по-
ставить и достичь цели, взять правиль-
ный вектор направления.

Мы считаем это важным для обще-
ства и оказываем поддержку подрост-
кам в профессиональном развитии, 
проводим для них различные фору-
мы, курсы, марафоны. Например, на 
одном из наших семейных проектов 
«Форум Березка» преподаются откры-
тые уроки, где молодые люди узнают 
о том, как поднять свой бренд или упа-

Гули Базарова 

Справка о компании: 	
	 Московская	школа	практической	психологии	при	Московском	институте	психоанализа	открывает	рубрику	
«Практическая	психология»,	которая	предназначена	для	специалистов	в	области	управления	персоналом:	
HR	директоров,	топ-менеджеров,	лидеров	команд,	сотрудников	кадровых	служб,	которые	 	ориентированы	на	
формирование	и	развитие	новых	компетенций	своих	сотрудников,	а	также	для	всех,	кто	 	желает	увеличить	свой	
арсенал	методов	и	инструментов	для	эффективной	и	успешной	работы	с	персоналом.	
	 Научный	руководитель	МШПП	Базаров	Тахир	Юсупович.	
	 Статьи	носят	исключительно	прикладной	характер	и	способствуют	обогащению	новыми	 	знаниями	и	 	
ценным	практическим	опытом,	актуальным	в	настоящее	время.

ковывать свои идеи в успешные биз-
нес-проекты.

*Гули Базарова, директор 
Московской школы практической 
психологии, кандидат псих. наук 
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Премии: споры  
с работниками. Анализ

Анастасия Жукова 

ктуальность темы обу-
словлена тем, что в на-

стоящее время из-за пандемии коро-
навируса, перевода сотрудников на 
удаленку, массовых увольнений сохра-
няется риск возникновения большого 
количества судебных споров между 
компаниями и работниками по вопросу 
невыплаченных премий. многие ком-
пании по итогам 2020 года не достиг-
ли целевых финансовых показателей. 
Ситуация в 2021 году вряд ли изменит-
ся. Эффективность деятельности неко-
торых работников на удаленке также 
снизилась. Очевидно, что работники 
не получат премии в том размере, на 
который они могли бы рассчитывать 

А
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ния судов в данной категории споров 
однотипны – суды отказывают работ-
никам в удовлетворении заявленных 
требований, так как:

•	 Выплата премии – это право, а 
не обязанность компании (ст. 22 
ТК рФ).

•	 Системы премирования, усло-
вия и порядок выплаты премий 
устанавливаются трудовыми, 
коллективными договорами, со-
глашениями, локальными нор-
мативными актами, в том числе 
положениями о порядке выплаты 
премий.

•	 Выплата премии – это способ 
материального стимулирования 
работника. Премия не является 
безусловной и гарантированной 
выплатой.

•	 Компания не обязана выплачи-
вать премию работнику. реше-
ние о выплате премии принимает 
руководство компании, исхо-
дя из условий локальных актов 
(апелляционные определения 
московского городского суда от 
28.10.2020 № 33-413523/2020, 
от 02.07.2020 № 33-13240/2020, 
от 30.06.2020 № 33-19644/2020, 
Санкт-Петербургского город-
ского суда от 21.02.2018 № 33-
3138/2018, определения Девя-
того кассационного суда общей 

при более благоприятной экономиче-
ской ситуации, или не получат премии 
вообще.

Всегда ли компания обязана пре-
мировать работников? Как рассчитать 
годовую премию, если работник отра-
ботал в компании неполный год? Пра-
вомерны ли действия руководителя по 
начислению премии самому себе? Как 
компании минимизировать риск воз-
никновения конфликта с работником 
из-за невыплаченной премии? Ответы 
на эти вопросы далее.

Премия не является обязательной 
и гарантированной выплатой. Пре-
мия – это способ материального 
стимулирования работника

Премия – это выплата стимулиру-
ющего характера, которую компания 
выплачивает работникам, добросо-
вестно исполняющим свои трудовые 
обязанности (ст. 191 ТК рФ).

На размер премии влияют показате-
ли эффективности деятельности само-
го работника, его личный вклад в ре-
зультат труда, а также экономические 
показатели деятельности компании, 
полученная прибыль.

Анализ судебной практики пока-
зывает, самый распространенный 
предмет споров между компаниями и 
работниками – это взыскание задол-
женности по выплате премии. реше-
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юрисдикции от 17.09.2020 № 88-
6361/2020, Первого кассацион-
ного суда общей юрисдикции от 
19.10.2020 № 88-11347/2020).

московский городской суд в апел-
ляционном определении от 18.09.2020 
№ 33-35371/2020 подчеркнул, что  

невыплата премии не нарушает права 
работника на гарантированное возна-
граждение за труд в соответствии со 
ст. 129 ТК рФ. Действия работодате-
ля по определению размера премии и 
принятию решения о ее выплате кон-
кретным работникам имеют диспози-
тивный характер. Поэтому довод ра-
ботника о том, что невыплату премии 
компания должна подтвердить прика-
зом о лишении премии, является не-
состоятельным.

разрешая споры между компаниями 
и работодателями, суды анализируют 
условия трудовых договоров, локаль-
ные нормативные акты, проверяют 
своевременность и правильность рас-
четов с работниками.

Так, в одном из дел московский го-
родской суд, проверяя обоснованность 
заявленного требования о взыскании 
задолженности по выплате премии, 

детально изучил трудовой договор, 
договор о прекращении трудовых от-
ношений, положение о корпоративной 
программе премирования. Установил, 
что решение о выплате премии при-
нимает управляющий орган обще-
ства в зависимости от достижения 
работником ключевых показателей  

эффективности. Отказывая в удов-
летворении исковых требований, су-
дьи подчеркнули, что премирование 
работников по результатам их труда 
является правом, а не обязанностью 
компании и зависит от количества и 
качества труда работников, финансо-
вого состояния компании и иных фак-
торов, оказывающих влияние на сам 
факт и размер премирования (апел-
ляционное определение московского 
городского суда от 02.07.2020 по делу 
№ 33-13240/2020).

Санкт-Петербургский городской 
суд в апелляционном определении 
от 21.02.2018 № 33-3138/2018 под-
черкнул, что при разрешении вопроса 
премирования работника и размере 
премии необходимо принимать во вни-
мание объемы выполняемой работы, 
соблюдение сроков ее выполнения, 
сложность выполняемых поручений и 
интенсивность труда. Неначисление 

невыплата премии не нарушает права работника 

на гарантированное вознаграждение за труд
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премии работнику правомерно, если 
результаты исполнительской деятель-
ности содержат средние оценки среди 
работников, работа сотрудника не яв-
ляется безукоризненной.

Аналогичный вывод сделал Девятый 
кассационный суд общей юрисдикции 
в определении от 17.09.2020 № 88-
6361/2020, указав, что допущенные 

работником недостатки в работе яв-
ляются для работодателя правовым 
основанием для уменьшения размера 
премии или ее неначисления.

Прекращение трудового договора 
не лишает работника права на полу-
чение премии

Согласно ст. 139 ТК рФ для расчета 
средней заработной платы учитыва-
ются все предусмотренные системой 
оплаты труда виды выплат, применя-
емые у работодателя независимо от 
источников этих выплат.

Премии могут быть разовые, еже-
месячные, ежеквартальные, годовые. 

допущенные работником недостатки в работе 

являются для работодателя правовым 

основанием для уменьшения размера премии 

или ее неначисления

Все выплаченные работнику премии 
учитываются при определении средне-
го заработка. если по итогам месяца 
работнику было начислено несколько 
премий за один показатель, при рас-
чете средней заработной платы учи-
тывается только одна премия (п. 15 
Положения об особенностях порядка 
исчисления средней заработной пла-
ты, утвержденного Постановлением 

Правительства рФ от 24.12.2007 № 
922). если время, приходящееся на 
расчетный период, работник отрабо-
тал не полностью, премии учитыва-
ются при определении среднего за-
работка пропорционально времени, 
отработанному в расчетном периоде, 
за исключением премий, начисленных 
за фактически отработанное время 
в расчетном периоде (ежемесячные, 
ежеквартальные).

На практике у компаний часто воз-
никает вопрос, надо ли начислять ра-
ботнику годовую премию, если он про-
работал в компании неполный год или 
полный год, но уволился до издания 
приказа о начислении годовой пре-
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увольняющимся работникам худших 
условий оплаты труда, отличающих-
ся от условий оплаты труда работни-
ков, трудовые отношения с которыми 
продолжаются, или с работниками, 
трудовые отношения с которыми пре-
кращены по иным основаниям, явля-
ется дискриминацией в сфере оплаты 
труда.

Аналогичный вывод сделал Сверд-
ловский областной суд в апелляци-
онном определении от 17.09.2020  

№ 33-12815/2020. Суд удовлетворил 
требования работника, уволившегося 
в начале 2020 года, о выплате премии 
за 2019 год. Судьи установили, что 
единственным основаниями для нена-
числения и невыплаты работнику пре-
мии стало его увольнение. При этом 
работник добросовестно исполнял в 
юридически значимый период свои 
должностные обязанности, достиг 
установленных показателей премиро-
вания. В работе истца отсутствовали 
упущения и взыскания, которые могли 
быть основаниями для неначисления 
премии. Прекращение трудового дого-
вора с работником, достигшим показа-
телей премирования, за один день до 

невыплата премии за год, в котором работник-

истец отработал более 10 месяцев, является 

дискриминацией в сфере оплаты труда

мии? Ответ – да, начислять премию 
надо, но при условии, что работник в 
своей деятельности достиг ключевых 
показателей эффективности, которые 
дают ему право на получение премии. 
В ином случае действия работодателя 
имеют дискриминационный характер. 
Что недопустимо в соответствии со 
статьями 8, 132 ТК рФ. Данный вывод 
подтверждают суды.

Так, Верховный суд республики Ка-
релия в апелляционном определении 

от 25.09.2018 № 33-3344/2018 указал, 
что невыплата премии за год, в кото-
ром работник-истец отработал более 
10 месяцев, является дискриминацией 
в сфере оплаты труда.

Такие действия компании ставят 
работника в неравное положение с 
другими сотрудниками, полностью 
проработавшими отчетный период и 
продолжающими работать. Прекра-
щение трудового договора не лишает 
работника права на получение соот-
ветствующего вознаграждения за труд 
за отработанное время – заработной 
платы, включая стимулирующие вы-
платы, то есть премии. Установление 
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издания приказа о начислении премии 
за предшествующий год, полностью 
отработанный истцом, при отсутствии 
других оснований для неначисления 
премии, не является основанием для 
лишения работника права на получе-
ние взыскиваемой премии.

Следует отметить, работник не 
вправе претендовать на выплату пре-
мии, если в локальном нормативном 
акте указано, что работник, уволив-
шийся до начисления премии, не име-
ет права на ее получение. В данном 
случае требования работника о вы-
плате премии являются необоснован-
ными.

может возникнуть и иная ситуация: 
компания выплатила уволившемуся 
работнику премию, но он не согласен 
с ее размером. В таких случаях суды, 
разрешая вопрос о правомерности и 
обоснованности размера начисленной 
работнику годовой премии, анали-
зируют условия трудового договора, 
локальных нормативных актов, уста-
навливающих размер премии, согла-
шения о расторжении трудового до-
говора, проверяют верность расчета 
премиального вознаграждения по ито-
гам работы за год.

Судьи подчеркивают, если трудо-
вым договором не предусмотрена 
обязательная выплата премиальной 
части заработной платы, определе-
ние условий выплаты и размера пре-

мии является прерогативой работо-
дателя. Довод работника о том, что 
невыплатой стимулирующих выплат 
в заявленном им размере в отноше-
нии него допущена дискриминация в 
сфере труда, несостоятелен, так как 
основан на неверном толковании ст. 
3 ТК рФ о запрещении такой дискри-
минации. Установление разным работ-
никам разных поощрительных выплат, 
либо их неначисление одним работни-
кам при начислении другим, постав-
ленное в зависимость от результатов 
труда работников и их деловых ка-
честв, является правом работодателя, 
предусмотренным ст. 191 ТК рФ, и 
не свидетельствует о дискриминации 
(апелляционное определение москов-
ского городского суда от 18.07.2019 
№ 33-31774/19).

Генеральный директор при на-

числении себе премии должен 

действовать добросовестно. Ухуд-

шение финансовых показателей 

компании в случае начисления пре-

мии недопустимо.

Предметом ряда судебных споров 
являются требования компаний к быв-
шим генеральным директорам о при-
знании недействительными их дей-
ствий по выплате себе ежемесячных и 
иных премий, взыскании убытков.

Как правило, суды отказывают в 
удовлетворении подобных требова-
ний. Арбитры подчеркивают, согласно 
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п. 3 ст. 53 ГК рФ, п. 1, 2 ст. 44 Фе-
дерального закона от 08.02.1998 № 
14-ФЗ «Об обществах с ограничен-
ной ответственностью» единоличный 
исполнительный орган общества при 
осуществлении прав и исполнении 
обязанностей должен действовать в 
интересах общества добросовестно 
и разумно. Он несет ответственность 
перед обществом за убытки, причи-
ненные виновными действиями или 
бездействием. Действия генераль-
ного директора по начислению себе 
премии правомерны, если решение о 
премировании не повлекло негативных 
последствий для юридического лица, 
доказательства недобросовестности и 
неразумности действий руководителя 
при управлении компанией отсутству-
ют (определение Верховного суда рФ 
от 30.10.2020 № 305-ЭС20-16181).

Аналогичный вывод сделал Вер-
ховный суд рФ в определении от 
29.04.2020 № 305-ЭС20-5305, уста-
новив, что выплата премии и выход-
ного пособия генеральному директору 
осуществлена в соответствии с зако-
ном и внутренними нормативными ак-
тами общества по воле единственно-
го на тот момент участника общества. 
В действиях бывшего генерального 
директора отсутствует противоправ-
ность, так как отсутствуют основания 
считать, что, издавая приказы о пре-
мировании себя лично, он действо-
вал при наличии конфликта между его 
личными интересами и интересами 

общества, либо при отсутствии фи-
нансовых и экономических возможно-
стей у общества, то есть действовал 
недобросовестно. Судьи отметили, 
обоснованность начисления премии 
подтверждают положительная дина-
мика финансовых показателей обще-
ства, соответствие размера премии, 
выплаченной генеральному директору, 
его квалификации, опыту, финансово-
му положению и масштабам деятель-
ности компании, а также сумме воз-
награждений руководителей компаний 
сравнимого масштаба.

Однако решение генерального ди-
ректора о выплате себе премии яв-
ляется неправомерным, если приказ 
о премировании руководитель издает 
в отсутствие решения уполномочен-
ного органа управления, с нарушени-
ем установленного локальными нор-
мативными актами порядка. В таких 
случаях суды встают на сторону ком-
пании и удовлетворяют ее требования 
к бывшему генеральному директору, 
признают приказы о начислении пре-
мии недействительными, взыскивают 
убытки (определение Верховного суда 
рФ от 27.03.2019 № 307-ЭС19-3066).

Как избежать споров с 
работниками по вопросу 
выплаты премий: лайфхак 
для компании

Практика показывает, споры меж-
ду работниками и компаниями по во-
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просу невыплаченных премий возника-
ют часто. Самая распространенная 
причина споров – неначисление уста-
новленной локальным актом премии 
работнику при его увольнении.

Как компании исключить риск 
возникновения судебных споров с ра-
ботниками по вопросу выплаты пре-
мии?

• Конкретизировать условия, 
размер, сроки выплаты премии 
работникам в трудовом догово-
ре или в локальном норматив-
ном акте.

Так, показателями текущего пре-
мирования работника могут быть 
следующие критерии: качество вы-
полнения должностных обязанностей 
в соответствии с должностной ин-
струкцией, отсутствие замечаний по 
выполнению приказов, распоряжений 
и решений руководителя компании и 
непосредственного руководителя; со-
блюдение индивидуальной дисциплины 
труда, выполнение производственных 
бизнес-планов и проектов; улучше-
ние финансовых и производственных 
показателей компании; достижение 
обществом определенных финансовых 
показателей в отчетном периоде.

Суды, разрешая споры между ком-
паниями и работниками, всегда при-
нимают во внимание подобные условия 
локальных актов компании (определе-

ние Шестого кассационного суда об-
щей юрисдикции от 12.11.2020 № 
88-23004/2020).

• Ознакомить работника под 
подпись с положением о преми-
ровании, иными локальными ак-
тами, устанавливающими раз-
мер и порядок выплаты премий.

Доказательством своевременного 
ознакомления работника с указанны-
ми документами является, в частно-
сти, электронная переписка сторон. 
Входящее письмо от уполномоченных 
лиц компании на корпоративной по-
чте работника с темой «Приказ № 
… от … «Об утверждении и вводе 
в действие Положения о премирова-
нии работников ООО «…»» с вло-
женными файлами докажет своев-
ременность и полноту уведомления 
работника (определение Шестого 
кассационного суда общей юрисдикции 
от 26.11.2020 № 88-23460/2020).

• Исчислить и уплатить с на-
численной работнику премии 
страховые взносы и НДФЛ.

*Анастасия Жукова

Эксклюзивно для 
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Головной мозг пожилого 
человека

иректор медицинского кол-
леджа Университета Джор-

джа вашингтона утверждает, что мозг 
пожилого человека гораздо более пла-
стичен, чем принято считать. в этом воз-
расте становится гармоничным взаимо-
действие правого и левого полушарий 
мозга, что расширяет наши творческие 
возможности. именно поэтому сре-
ди людей за 60 можно встретить много 
личностей, которые только начали свою 
творческую деятельность.

Конечно, мозг уже не так быстро ра-
ботает, как в молодости. однако он вы-
игрывает в гибкости. именно поэтому с 
возрастом мы скорее принимаем пра-
вильные решения и меньше подвергаем-
ся негативным эмоциям. Пик интеллекту-
альной активности человека приходится 
приблизительно на 70 лет, когда мозг 
начинает работать в полную силу.

со временем в головном мозге уве-
личивается количество миелина — ве-
щества, которое способствует быстрому 
прохождению сигнала между нейронами. 
За счет этого интеллектуальные способ-
ности повышаются на 300 % по срав-
нению со средним показателем. А пик 
активного производства этого вещества 
приходится на 60–80-летний возраст. 

Д также интересен тот факт, что после 60 
лет человек может одновременно ис-
пользовать 2 полушария. Это позволяет 
решать значительно более сложные за-
дачи.

Профессор Мончи Ури из Монреаль-
ского университета считает, что мозг 
пожилого человека выбирает наименее 
энергоемкий путь, сокращая ненужные 
и оставляя только правильные варианты 
решения задачи. Было проведено иссле-
дование, в котором принимали участие 
разные возрастные группы. Проходя те-
сты, молодые люди много путались, в 
то время как те, кому за 60, принимали 
правильные решения. А теперь давай 
рассмотрим особенности работы мозга 
в возрасте 60–80 лет. они действитель-
но радужные.

осоБЕнности РАБотЫ МоЗГА По-
ЖиЛоГо ЧЕЛовЕКА

1. нейроны головного мозга не от-
мирают, как все вокруг говорят. Между 
ними просто пропадают связи, если че-
ловек не занимается умственным тру-
дом.

2. Рассеянность и забывчивость появ-
ляются из-за переизбытка информации. 
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•	 2-я наиболее продуктивная стадия 
человека – это возраст от 70 до 80 
лет;

•	 3-й по производительности этап – 
50 и 60 лет. До этого человек еще 
не достиг своего пика. средний 
возраст лауреатов нобелевской 
премии – 62 года;

•	 средний возраст президентов 100 
крупнейших компаний мира – 63 
года;

•	 средний возраст пасторов 100 
крупнейших церквей сША состав-
ляет 71 год;

•	 средний возраст пап – 76 лет.

Это подтверждает, что лучшие и са-
мые продуктивные годы человека при-
ходятся на возраст от 60 до 80 лет. 

Это исследование было опубликова-
но командой врачей и психологов в NEW 
ENGLAND JOURNAL OF MEDICINE. они 
обнаружили, что в 60 лет вы достигаете 
пика своего эмоционального и умствен-
ного потенциала, и это продолжается 
до 80 лет. следовательно, если вам 60, 
70 или 80 лет, вы находитесь на лучшем 
уровне своей жизни.

*истоЧниК: Медицинский журнал но-
вой Англии. 

Эксклюзивно для 

Поэтому не нужно сосредотачиваться 
всю жизнь на ненужных мелочах.

3. начиная с 60 лет человек при при-
нятии решений использует одновре-
менно не одно полушарие, как молодые 
люди, а оба.

4. вывод: если человек ведет здоро-
вый образ жизни,  двигается, имеет по-
сильную физическую нагрузку и имеет 
наполненную умственную деятельность, 
интеллектуальные способности нЕ сни-
жаются с возрастом, а только воЗРАс-
тАЮт, достигая пика к 80-90 годам.

так что не бойтесь  старости. стреми-
тесь интеллектуально развиваться. ос-
ваивайте новые ремесла, занимайтесь 
музыкой, учитесь играть на музыкальных 
инструмениах, рисуйте картины! танцуй-
те! интересуйтесь жизнью, встречайтесь 
и общайтесь с друзьями, стройте планы 
на будущее, путешествуйте по мере сил 
и возможностей. не забывайте ходить в 
магазины, кафе, на концерты. не запи-
райтесь в одиночестве – это губительно 
для любого человека. Живите с мыслью: 
все хорошее у меня еще впереди!

информация!

Большое исследование в сША показа-
ло, что:

•	 самый продуктивный возраст че-
ловека составляет от 60 до 70 лет;
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Международное кадровое агентство Kelly Services провело 
исследование Мотивация персонала на российском рынке 
труда, опросив соискателей из Москвы, Санкт-Петербурга 
и других регионов о том, что мотивирует их в работе. 
В 2021 году работники снизили требования к заработной 
плате и стали уделять больше внимания финансовой 
устойчивости работодателя, а рейтинг индустрий 
возглавила сфера ИТ, интернет и телекоммуникации.

Мотивация персонала  
на российском рынке труда: 

деньги и стабильность 
компании важнее всего

 

Kelly Services

 декабре 2020 – январе 
2021 специалисты Kelly 

Services провели исследование Моти-
вация персонала на российском рынке 
труда, опросив россиян о том, что мо-
тивирует их в работе. В опросе приня-
ли участие более 900 работников. из 
них 65% с высшим образованием, 17% 
с несколькими высшими. 56% состав-
ляют специалисты, 29% – линейные 
руководители, а 8% – руководители 
высшего звена. ещё 4% приходится 
на и респондентов без опыта работы.

В
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ство, развлечения, масс-медиа (все 
по 6%), а также Административная 
работа (5%). Менее привлекательными 
для российских работников оказались 
сферы Бухгалтерия и финансы, строи-
тельство и недвижимость, Маркетинг и 
реклама, Автомобильный бизнес, Гос-
служба (все по 4%), Офлайн-торговля, 
Транспорт, логистика и доставка, Он-
лайн-торговля, Образование и наука, 
Туризм и ресторанный бизнес (по 3%),  
сельское хозяйство и агропромышлен-
ный бизнес, ЖКХ, эксплуатация, Юри-

спруденция, Фитнес, 
салоны красоты (по 
2%), Домашний персо-
нал, страхование, Ох-
рана, безопасность (по 
1%) (рис. 2.).

О какой работе мечтают россияне?

Наиболее привлекательной для 
большинства респондентов является 
работа в международной компании 
(63%), при этом текущим местом ра-
боты такие компании являются только 
для 46% опрошенных. Далее по сте-
пени привлекательности следуют ра-
бота в российской частной компании 
(26%), государственной бизнес компа-
нии (8%) и в российских госструктурах 
(3%) (рис. 1.).

самой желанной от-
раслью для россиян стала 
сфера иТ, интернет, теле-
ком – 9%. по мнению экс-
пертов, компании занятые 
в этой сфере оказалась 
лучше подготовлены и лег-
че адаптировались к теку-
щим изменениям рынка. 
Далее по степени популяр-
ности следуют Консалтинг, 
профессиональные услуги 
(8%), производство и сы-
рье, Банковский сектор 
(обе по 7%), Медицина и фармацев-
тика, Управление персоналом, искус-

при выборе работодателя соискате-
ли по-прежнему прежде всего обраща-
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ют внимание на заработную 
плату и соцпакет: 60% ука-
зали это как главный моти-
вационный фактор. Одна-
ко это меньше, чем в 2020 
году, когда этот показатель 
составлял 70%. На фоне со-
бытий 2020 года в анкету 
опроса был добавлен новый 
пункт финансовая устойчи-
вость, стабильность компа-
нии, который занял второе 
место рейтинга. замыкает 
тройку лидеров официаль-
ное оформление и <белая> зарплата 
(33%), этот показатель практически 
не изменился с прошлого года (34%). 
Также респонденты обращают внима-
ние на профессионализм коллег (24%) 
и наличие масштабных и интересных 
задач и карьерный рост (по 19%). 
Комфортная атмосфера в компании, 
которая была вторым по значимости 
фактором 2020 года (37%), заняла 
только 7 место (17%). Другими моти-
вирующими факторами стали бренд 
работодателя (16%), гибкий график и 

личность руководителя (оба по 14%), 
возможность удаленной работы (9%), 
обучение (8%), наличие зарубежных 
проектов (5%), удобное расположение 
офиса (4%) и отсутствие переработок 
(3%) (рис.3).

самыми важными составляющими 
соцпакета стали ДМс (69%), корпо-
ративное обучение (44%) и возмож-
ность удаленной работы (40%). Также 
респонденты обращают внимание на 
ДМс для членов семьи (31%), оплата 

транспортных расходов 
(21%), компенсация пи-
тания (16%), льготные 
программы кредитова-
ния сотрудников (12%) 
и пенсионные програм-
мы (10%), оплата ин-
тернета и предоставле-
ние оборудования (9%), 
корпоративные меро-
приятия и компенсация 
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телефонной связи (по 8%) и страхова-
ние жизни (3%) (рис.4).

с чем готовы мириться работники, 
если устраивает зарплата?

ради удовлетворительного заработ-
ка в стабильной компании респонден-
ты готовы мириться с рутинной работой 
(49%), регулярными переработками 
(34%) и отсутствием карьерного роста 
(33%). 23% готовы согласиться с не-
официальным трудоустройством, 13% 
будут готовы работать при отсутствии 
социальных гарантий 13%, еще 9% – 
даже если работодатель или отноше-
ния в коллективе им не нравятся. А вот 
с чем работники не хотят мириться – 
это плохие условия труда (на них со-
гласны только 7%) и плохое отношение 
руководства (6%). 16% не согласны ни 
на один из этих минусов, независимо 
от уровня заработной платы. 

Высокая заработная плата может 
не только привлечь нового работника, 
но и удержать старого: 69% респон-
дентов признались, что передумают 
менять место работы, если текущий 
работодатель повысит зарплату. 36% 
отметили, что на желание остаться мо-
гут повлиять новые интересные задачи 
(36%), возможность работы за рубе-
жом (25%), карьерный рост без повы-
шения зарплаты, обучение и снижение 
нагрузки (11%). 13% ответили, что ре-
шение уйти из компании не отменит ни 
один из этих факторов.

Выбирая формат работы, большая 
часть респондентов (54%) признались, 
что выберут предложение с возможно-
стью частичной работы из дома, 24% 
предпочитают постоянную работу из 
офиса, 14% предпочитают исключи-
тельно удаленную работу и 7% выбра-
ли собственный бизнес.

Готовы ли компании сегодня моти-
вировать персонал?

Готовы ли компании сегодня моти-
вировать персонал? Мнения работ-
ников разделились поровну. 24% ре-
спондентов ответили, что в компаниях 
существует программа мотивации со-
трудников, а 26% заявили о перио-
дическом участии в мотивационных 
программах. с другой стороны, 19% 
ответили, что их работодатель не уде-
ляет внимания вопросам мотивации, а 
32% считает, что в компании вопросы 
мотивации остаются только на словах. 

екатерина Горохова, генеральный 
директор Kelly Services россия и поль-
ша, генеральный директор Ассоциации 
частных агентств занятости: исследо-
вание показало, что в 2020-2021 году 
людям стало важно работать в финан-
сово-стабильной компании, получая 
белую заработную плату. Во время 
кризиса многие работники из постра-
давших индустрий потеряли работу, 
так как компании не могли обеспечить 
их занятость. А в случае неофициаль-
ного трудоустройства, серые компа-
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нии просто выгоняли людей на улицу, 
без пособия, без возможности заре-
гистрироваться, как безработный, или 
получить больничный. В условиях кри-
зиса, финансовая устойчивость компа-
нии и официальное оформление – это 
единственная гарантия, что при рас-
ставании работодатель поступит с со-
трудниками порядочно.

информация об исследовании:

Данные опроса работников явля-
ются результатом опроса <Мотива-
ция персонала 2021>, проведенного 
международным кадровым агентством 
Kelly Services в декабре 2020 -–январе 
2021 года;

В опросе приняли участие более 
940 работников.

пол: Мужчины – 52%, Женщины – 
48%;

Возраст: 18-30 лет – 22%, 31-45 лет 
– 61%, 45-65 лет – 17%, более 65 лет 
– менее 1%.

География: Москва и область – 48%, 
спб и область – 19%, приволжский ФО 
– 8%, Центральный ФО (кроме Москвы 
и МО) – 7%, Южный, Уральский и си-
бирский ФО – 14%, Дальневосточный 
ФО – 2%, северо-западный ФО (кроме 
спб и лО) – 2%, северо-Кавказский 
ФО меньше 1%.

профессиональный уровень: 56% – 
специалисты, 29% – линейные руко-
водители, 8% – руководители высшего 
звена, 4% – без опыта работы.

Образование: 65% – высшее, 17% – 
несколько высших, 7% – среднее, 6% 
– незаконченное высшее, 4% – канди-
дат наук и 2% – MBA.

*Kelly Services

Эксклюзивно для 

справка о компании: 	
	 Kelly	Services	-	крупнейшая	международная	компания,	предоставляющая	решения	по	управлению	
персоналом.	В	России	Kelly	Services	работает	с	1993	года	и	сегодня	представлена	во	всех	экономически	значимых	
регионах	страны.	
	 Kelly	Services	предлагает	широкий	спектр	услуг:	подбор	постоянного	персонала,	предоставление	и	
администрирование	труда	работников,	аутплейсмент,	HR-консалтинг	и	аутсорсинг	бизнес-процессов.	
	 Kelly	Services	входит	в	Global	Outsourcing	100	 list	 -	рейтинг	аутсорсинговых	поставщиков	по	версии	 IAOP	
(International	Association	of	Outsourcing	Providers).	
	 Kelly	Services	является	членом	Международной	ассоциации	по	карьерному	консультированию	Career	
Partners	 International,	Ассоциации	частных	агентств	занятости	 (АЧАЗ),	Ассоциации	стратегического	аутсорсинга	
<АСТРА>.	
	 Обслуживая	интересы	компаний	во	всем	мире,	Kelly	Services	предоставила	возможности	для	развития	
карьеры	более	чем	550	000	специалистов.
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Ответственность руководителя 
за сделки по отчуждению 

имущества по заниженным ценам, 
или размышления по мотивам 

последних новостей

ринимая решение об из-
брании или о назначении 

руководителя (или руководителей) ком-
пании, владельцы бизнеса, говоря упро-
щенно, хотят видеть бизнес успешным, 
а свой доход – возросшим. Но зачастую 
руководитель организации, действуя во-
преки общему принципу гражданского 
права о добросовестности участников 
гражданского оборота, решает исклю-
чительно вопросы собственного обога-
щения, в том числе с помощью «серых» 
или полностью криминальных схем, 
действуя в ущерб компании, обеспечить 
процветание которой он был обязан при 
своем руководстве.

Сегодня мы оставим за рамками ста-
тьи действия должностных лиц, которые 

П

Читайте полный текст в АП 1  
или закажите бесплатно  
прислав заявку на почту  

tp@top-personal.ru

В гостях у журнала  В гостях у журнала  В гостях у журнала В гостях у журнала 

АНоНС АП1

уже подпадают под регулирование Уго-
ловного кодекса РФ, например, предна-
меренное или фиктивное банкротство, 
а рассмотрим исключительно споры в 
гражданско-правовой плоскости.

Поводом для наших размышлений 
послужили новости конца 2020 года о 
том, что «… в 2017–2019 годах «ВСМПо-
Ависма» якобы продала швейцарским 
Interlink Metals and Chemicals и Interlink 
Metals and Chemicals Inc по заниженной 
стоимости ферротитан, а затем купила 
произведенную из него продукцию по 
завышенной стоимости.

*Татьяна Горошко  
 

                            Эксклюзивно для 
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