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Татьяна Ведькалова 
ПАО «БАНК УРАЛСИБ»

Важно помнить, что HR – это 
тоже бизнес 
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

В новой рубрике – великие полководцы 
(к юбилею ВОВ) мы постараемся открыть 
для читателей     новые лица (сегодня 
Крузе) и управленческие таланты тех, кто 
привел армию и народ к великой Победе.

PS

29 мая приглашаем подписчиков 
БЕСПЛАТНО принять участие в 
конференции “HR brand“ с участием ряда 
авторитетных экспертов (В. Петрова,  
Т. Кожевникова, Т. Пригожина и др.) 

Сертификат на участие в конце номера.

Регистрация обязательна 
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Татьяна Ведькалова,
ПАО "БАНК УРАЛСИБ"

Александр Григорян, 
“Улей”

В трансформации сверху всегда 
действует правило: принимай, 
участвуй или уходи…

С мысл в том, что они делают, как, 
какого качества и в какие сроки…

С амый частый запрос – уход 
от отчётности количества 
отработанного времени к 

измерению показателей достижения 
поставленных целей…

Т ехнологии должны подстраиваться 
под людей, а не наоборот, это 
важно…
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Юлия Сахарова,
ИМПЕРИЯ КАДРОВ

Алла Тишова 

О днозначно никогда нельзя 
утверждать, хороша или плоха 
каждая конкретная компания…

В наше время HRD обращают 
внимание на готовность 
специалиста передать дела уже на 

этапе отбора…

Ч то Вы обычно делаете, когда не 
знаете?…

И он готов ждать, сколько 
потребуется…
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Трансформация — это движение в неизвестность или в 
продуманный мир?

Эксперт прекрасно 
понимает, какие «подводные 
камни» могут мешать 
развитию, и тезис «лицом 
к лицу с клиентом» — 
по сути, это луч света, 
указывающий сотрудникам 
путь вперед.

Эксклюзивно для  

Влияние – очень сильная 

вещь

Татьяна 
Ведькалова 

ПАО «БАНК УРАЛСИБ»
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 Какие самые значимые 
трансформации произошли 
в HR «Уралсиба»?  

― За три года работы в «Уралсибе» 
нам удалось максимально трансфор-
мировать функцию HR для реализа-
ции задач, которые стояли перед бан-
ком. Мы полностью воссоздали Центр 
экспертиз: провели реорганизацию 
Корпоративного университета, с нуля 
организовали централизованное под-
разделение подбора персонала, цен-
трализовали функцию «Компенсации 
и льготы», функции учета кадров,  
кадрового делопроизводства. Были 
введены единые стандарты ведения 
делопроизводства в кадровой си-
стеме. Сейчас заканчиваем транс-
формацию подразделения HR биз-
нес-партнеров. То есть на данный 
момент у нас работает полноценная 
HR-структура, которая поддерживает 
все бизнес-процессы. И мы не оста-
навливаемся — в прошлом году начат 
большой проект по автоматизации 
процессов HR. Впереди еще три мас-
штабных проекта: мы осознанно всту-
паем в Грейдинг; у нас большой про-
ект по формулированию ценностей и 
миссии банка; прошел пилотный про-
ект по измерению вовлеченности пер-
сонала ― мы решили масштабировать 
полученный опыт уже в этом году на 
весь банк. 

 Как появляются идеи перемен 
в HR банка «Уралсиб»?  

должен ме-
няться в со-
ответствии с 

теми задачами, которые ставит перед 
собой бизнес, вместе реализовы-
вать поставленные цели. Цель служ-
бы по работе с персоналом банка  
«Уралсиб» — действовать проактивно 
и последовательно. Мы должны иметь 
высокую степень адаптивности и спо-
собность быстро менять HR модель под 
бизнес-потребности банка.

 HR должен в какой-то мере быть 
локомотивом этих изменений. 
Были у вас какие-то проекты, 
которые инициировал HR?  

― У нас очень слаженная команда, и 
за последние три года выстроена усто-
явшаяся система работы с бизнесом. 
Это партнерские отношения, и перед 
тем как начинать какой-то проект, мы 
понимаем, какую мы роль должны сы-
грать в этом проекте, будь то открытие 
нового направления бизнеса или транс-
формация имеющегося. Так что, «локо-
мотива» нет, есть большая совместная 
работа. Инициативы, конечно есть, и 
мы их продвигаем, убеждаясь в их це-
лесообразности и своевременности.

H R
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 2019�

У нас многое изменилось. Руководи-
тели на всех уровнях открыто делятся 
с сотрудниками общими целями и за-
дачами: к чему стремимся, почему вы-
брали именно такую стратегию, что це-
ним в людях, как оцениваем результат 
и за что готовы платить. И мы получили 
«запрос снизу» — наши сотрудники хо-
тят, чтобы это было задекларировано 
в целях и миссии организации. По их 
мнению, это поможет им, в том чис-
ле более успешно продвигать услуги и 
продукты банка нашим клиентам. И мы 
инициировали проект в конце прошлого 
года. 

 Какая трансформация эффективнее 
– инициированная сверху или снизу?  

― Трансформация сверху более рас-
пространена, особенно когда надо вы-
водить организацию из стагнации. И в 
нашем случае было именно так. Надо 
отметить, что в трансформации сверху 
всегда действует правило: принимай, 
участвуй или уходи.

Поэтому одной из задач трансфор-
мации сверху должна быть задача по 
удержанию ключевых сотрудников — 
их нужно получить в союзники и реа-

 Создание системы ценностей для всех 
сотрудников – достаточно сложная 
задача. Что Вам кажется самым 
сложным при этой трансформации?  

― Банку «Уралсиб» 30 лет. У нас 
очень много людей, которые фактиче-
ски стояли у его истоков. За это вре-
мя банк объединил под своим началом 
многие финансовые структуры с раз-
нообразной культурой. Три года назад 
у нас была первая дискуссия о необ-
ходимости и своевременности форму-
лирования обновленных ценностей и 
миссии банка с учетом новых бизнес-
задач. Мы пришли к общему мнению, 
что на тот момент начинать такой про-

ект было рано — шло формирование 
обновленной команды, шел активный 
приток новых сотрудников, разраба-
тывалась новая стратегия, внедрялись 
системы мотивации и оценки эффек-
тивности. Происходило очень много из-
менений, которые и должны были стать 
основой обновленной системы ценно-
стей. А что самое главное было в этот 
момент? Нам должны были поверить, 
принять и реализовать изменения, по-
нять, что обновленная система цен-
ностей — это то, что нам всем нужно. 
Почему начали именно сейчас? У нас 
сейчас есть успешный опыт реализа-
ции стратегии за прошедшие три года. 

в трансформации сверху всегда действует 

правило: принимай, участвуй или уходи
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лизовывать с их помощью изменения. 
Что касается трансформации снизу — 
встречаются нередко случаи, когда в 
зоне комфорта люди не хотят ничего 
менять, особенно когда ты в этом ком-
форте уже живешь и трудишься лет де-
сять. В такой ситуации трансформации 
снизу не дождетесь никогда.

Но трансформацию снизу можно сти-
мулировать. У нас, например, активно 
работает Лаборатория идей, и там как 
раз и зарождаются те трансформации 
снизу, которые меняют бизнес-про-
цессы, стимулируют разработку новых 
продуктов и подходов в работе с кли-

ентами, формируют новые подходы к 
системе мотивации за результат. 

 По каким признакам вы 
понимаете, какие изменение 
приживутся, а какие нет?  

― Если вы внедряете изменения, 
то должны уже быть уверены, что они 
«приживутся». Поэтому есть смысл 
инициативы пилотировать там, где это 
возможно. По результату пилота смо-
треть на результат и масштабировать 
на всю организацию успешный опыт. 
Именно так мы и действуем в большин-
стве случаев. Но я хочу отметить важ-

ный момент — если вы сталкиваетесь с 
сопротивлением изменению, то это не 
значит, что оно не приживется. Сопро-
тивление точно не является признаком, 
о котором Вы спрашиваете. 

 Что губит HR-бренд компании? 

― Многое губит. Все, что компа-
ния делает «неправильно» в период 
жизненного цикла сотрудника в орга-
низации. Очень важно грамотно вы-
страивать маркетинговую стратегию 
привлечения в организацию новых со-
трудников, важно грамотно расста-

ваться с сотрудниками. Губят бренд 
внутренние двойные стандарты: когда 
сверху декларируется одно, а делает-
ся совсем другое. Губит бренд, как ни 
странно, его непубличность.

Если вы думаете, что вас и так все 
знают — это неправильно. Организа-
ция не должна терять актуальность на 
рынке, нужно рассказывать, что в ней 
происходит, какие задачи перед ней  
стоят — тогда и подбор будет каче-
ственным и текучесть не будет угрожа-
ющей. Вот мы, например, сейчас очень 
активно начинаем работать на бренд: 
стали появляться в средствах массовой 
информации, ведем активную работу с 

В некоторых ситуациях трансформации снизу 

не дождетесь никогда



9

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

13(521)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

Тра
н

с
ф

о
рм

а
ц

и
я

 

 2019�

вузами. Мы нацелены быть на виду и 
рассказать об «Уралсибе» много инте-
ресного. 

 Как поддержать HR-бренд, 
когда внутри компании проходят 
“непопулярные” изменения?  

― Изменения – это всегда большой 
стресс для людей. И в этот момент 
бренд может губить негативная ин-
формация, идущая от сотрудников во 
внешнюю среду. Поэтому в этот пери-
од важно следующее:

– Во-первых, коммуникация от руко-
водителей сотрудникам — что делаем, 
зачем, какие результаты изменений 
ожидаем, каких успехов уже достигли 
и т.д.; 

– Во-вторых, людей необходимо во-
влечь в эти изменения, потому что на 
самом деле изменения ― это хорошо: 
эффективных, амбициозных и талант-
ливых надо вовлекать в изменения и 
удерживать в организации; 

– В-третьих, с тем, с кем собирае-
тесь расстаться — расставайтесь сра-
зу, не надо играть в прятки, нет ничего 
хуже неопределенности, в этот момент 

у сотрудника накапливается негатив, 
который только вредит бренду. И, ко-
нечно, упредить негативную инфор-
мацию можно, транслируя результаты 
проводимых в компании изменений 
через средства массовой информации, 
социальные сети и другие доступные 
каналы. 

 Что Вам было бы интересно узнать 
про продвижение и развитие HR-
брендов в других компаниях?  

― Мне было бы интересно узнать, 
как работают организации с «поколе-

нием Z». За ними будущее. Они — наш 
кадровый резерв.

 Есть мнение, что теория поколений 
не имеет под собой основания. 
Главное – разговаривать, давать 
обратную связь и возможность 
расти. Это правило работает всегда 
вне зависимости от поколений…  

― Мне, как человеку, который рабо-
тает с людьми каждый день, кажется, 
что все-таки теория поколений есть. 
Эта теория возникла не на пустом ме-
сте: люди отличаются друг от друга. 
Мы все продукт того общества, в ко-

Губит бренд, как ни странно, его непубличность



10

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 

13(521)/2019
Тр

а
н

с
ф

о
рм

а
ц

и
я

 

	  2019

тором живем. А общество ― это не 
только люди, это и технологическая, и 
временная составляющая с точки зре-
ния скорости протекания тех или иных 
событий и процессов.

 Какие ключевые компетенции 
будут востребованы в 
«Уралсибе» через пять лет? 

― На мой взгляд, приоритетом 
не только в «Уралсибе», но и везде 
остается ценностное соответствие 
сотрудника и компании, другими  

словами — совпадение твоих ценно-
стей с ценностями компании.

Если говорить про компетенции, то 
это прежде всего выстраивание отно-
шений. Те люди, которые умеют вы-
страивать отношения, умеют и влиять. 
Влияние ― очень сильная вещь.Важны 
такие лидерские компетенции, как ин-
новативность, скорость принятия реше-
ний, разделение ответственности. 

 Как нужно выстраивать 
систему обучения?   

― Большую часть времени все мы 
обучаемся на работе: учимся у кол-

лег, у наставников, можем участво-
вать в программах ротации, коучинга. 
Эти обучающие форматы наиболее 
эффективны. Все остальное нужно 
переводить в мобильное приложение. 
Очные формы обучения уже становят-
ся редкостью.

 Цифровизация… В чем 
специфика и какой персонал 
нужен для онлайн-банкинга? 

― Нужны молодые ребята, которые 
умеют и хотят общаться, понимают, 

что делать с компьютером, с очень 
быстрым умом и стрессоустойчиво-
стью.

 Почему «Уралсиб» пока 
не смотрит в эту сторону?   

― На самом деле, мы достаточно 
активно развиваем цифровые сер-
висы. Но при этом сохраняем и оф-
лайн-взаимодействие. Мы остаемся 
классическим универсальным бан-
ком, который в ближайшее время по-
прежнему будет общаться с клиента-
ми лицом к лицу. 

Смысл в том, что они делают, как, какого 

качества и в какие сроки



11

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

13(521)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

Тра
н

с
ф

о
рм

а
ц

и
я

 

 2019�

 Удаленные сотрудники – тренд 
или мода, которая уйдет?   

― Я думаю, что это тренд в настоя-
щем. У меня, как у руководителя, ни-
когда не было цели высадить всех в 
офисе, чтобы они демонстрировали 
свою лояльность, доказывали руково-
дителю, что много работают. Смысл в 
том, что они делают, как, какого каче-
ства и в какие сроки. Если того не тре-
бует профессия, и есть возможность 
удаленного доступа, если сотрудник 
дома будет работать над каким-то про-
ектом эффективнее, ― почему нет? У 
меня есть опыт работы в таких форма-
тах ― гибкие часы работы, удаленный 
доступ. Сейчас становится популярным 
соблюдать баланс между работой и 
личной жизнью, вести здоровый образ 
жизни. 

 Возможно ли внедрение в 
банке «бирюзового» подхода?   

― Думаю, в ближайшем будущем 
нет, в силу объективных причин. Дея-

тельность финансовых структур свя-
зана с чужими деньгами, и поэтому 
банки, наверное, пока останутся в ор-
ганизационно-бюрократичном поле с 
учетом требований регулятора. Хотя, 
мир очень быстро меняется.  

   Что главное в трансформации HR? 

― В любой трансформации глав-
ное, с одной стороны, не опоздать, и 
с другой ― чрезмерно ей не увлечься. 
Что бы ты не делал в HR и с HR, это 
должно быть очень хорошо просчита-
но — какие цели преследуем и какой 
экономический эффект в какие сроки 
получим. Важно помнить, что HR ― это 
тоже бизнес.

*Татьяна Ведькалова, Директор 
по управлению персоналом, руководи-
тель службы ПАО «БАНК УРАЛСИБ»

Журнал ,  
2019 г.

Задайте ваш вопрос эксперту  
Татьяне Ведькаловой,

написав на почту  
tp@top-personal.ru

Эксклюзивно для  
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Как найти свое решение 

цифровизации в hr?

Эксклюзивно для  

 Александр, вы занимаетесь digital-
трансформацией российский 
компаний. Можете рассказать об 
основных трендах, которые видите? 

бщаясь с  управленцами 
крупных и средних россий-
ских компаний, мы дей-
ствительно сталкиваемся с 

запросами от компаний, которые мож-
но объединить в тренды.

Первый – это повышение ценности 
кадров и управления человеческими 
ресурсами. Компании будущего обе-
спечивают постоянный непрерывный 

Технологии должны подстраиваться под людей, а не 

наоборот, это важно

Александр 
Григорян 

“Улей”
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 А HR-службы готовы 
к таким изменениям? 

― Далеко не всегда. И с этим связан 
второй важный тренд, с которым мы 
постоянно сталкиваемся:  цифровиза-
ция основных процессов в компании, в 
том числе в HR.

Без внедрения цифровых систем, 
снимающих с сотрудников рутинную 
работу, переход на новый формат ра-
боты практически невозможен. Мы по-
стоянно общаемся с HR-директорами 
крупных и средних российский компа-
ний, поэтому  прекрасно знаем об их 
тотальной занятости. Новые задачи 
приходят практически ежедневно, хотя 
старые с них тоже никто не снимал. 
Очень большая часть людей, работа-
ющих в отделе по подбору персонала, 
занимаются переписыванием и пере-
кладыванием бумажек, ищет информа-
цию вручную. Это не позволяет разви-
вать и быстро отрабатывать по реально 
нужным задачам. Сами HR это понима-
ют, но деться никуда от этого не могут.

 Сейчас часто говорят о тренде смены 
поколений. Говорят ли об этом 
на встречах с Вами управленцы?  

― Да, однозначно такой тренд тоже 
есть. Даже если сегодня это не так, 
то завтра во всех компаниях будет ра-
ботать поколение Y, а это значит, что 
подход к управлению людьми должен 

процесс развития сотрудников и очень 
динамично подстраиваются под изме-
нения. Например, компания открывает 
новый продукт и сразу развивает нуж-
ные компетенции у себя в коллективе.

Учредители и генеральные директо-
ры ждут, что HR-служба сможет созда-
вать команды под определенные за-
просы бизнеса внутри своей компании. 
Например, появился новый проект, 
требующий команду людей с уникаль-
ным набором компетенций. В этом слу-
чае HR-служба должна быстро оценить 
имеющиеся человеческие ресурсы и 
точно понимать,  какого сотрудника 
можно дополнительно обучить под но-
вые функции. Речь, конечно, идет не о 
маленьких проектах, а о долгосрочных 
больших задачах. Важно иметь очень 
быстрый поиск по компетенциям, со-
поставление их  с новыми задачами. 
Здесь должна быть тесная интеграция 
с потребностями бизнеса в данный мо-
мент времени. Это важно для воплоще-
ния стратегии компании.

К тому же HR-служба должна ра-
ботать на опережение, а не по схеме 
«сотрудник нужен уже вчера, нам его 
никак не найти, придется покупать за 
большие деньги у наших конкурентов». 
Нужен вариант планомерной подготов-
ки сотрудника. Стратегия работы ком-
пании должна быть тесно связана  со 
стратегией HR-отдела.
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меняться. Геймификация процессов, 
диджитализация и активное исполь-
зование мобильных технологий - всё 
это помогает создавать правильную 
мотивацию внутри коллектива. Нуж-
но обеспечить возможность создания 
распределенных команд и удаленных 
сотрудников. Многие творческие люди 
хотят работать в свободном режиме. 
Для нового поколения это нормально и 
не значит, что они будут работать хуже 
без привычных средств контроля рабо-
чего дня. Мы много работаем с изме-
нениями в определении  показателей 
продуктивности. 

Самый частый запрос – уход от от-
чётности количества отработанного 
времени к измерению показателей 
достижения поставленных целей. Но, 
кроме прихода нового поколения, есть 
и ещё один не менее важный процесс:  
сопряжение разных поколений. Пенси-
онный возраст изменился, люди оста-
лись на своих рабочих местах. Это вы-
сококвалифицированные, опытные и 
ценные сотрудники с уже сложившимся 
стилем работы. В выстраивании ком-
фортного рабочего процесса нельзя 
ориентироваться только на поколение 
Y. Внедрение всех новых систем долж-

но сопровождаться несколькими этапа-
ми обучения. Кроме того, чем меньше 
разных digital-систем используется, 
тем лучше. Идеально, если вся рабо-
та строится в системе “одного окна”, в 
одной оболочке. Такой вариант подхо-
дит представителю любого поколения: 
не нужно запоминать много паролей, 
привыкать к разным интерфейсам, пе-
реключаться между сервисами, дубли-
ровать информацию и т.д.

Операционные директора стараются 
выбирать максимально гибкие системы 
работы, которые можно например ис-
пользовать как на компьютере, так и 

на мобильном телефоне. Кроме того, 
такие системы должны иметь возмож-
ность быстрых обновлений и добавле-
ния новых функций без перехода на 
другое программное обеспечение. Тех-
нологии должны подстраиваться под 
людей, а не наоборот, это важно.

 Как HR-специалисту инициировать 
работу по цифровой трансформации? 

― Скорее всего, читатели вашего 
журнала уже пробовали сами что-то 
автоматизировать, складывать резюме 

Самый частый запрос – уход от отчётности 

количества отработанного времени к измерению 

показателей достижения поставленных целей
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в облачные диски, сохранять в Excel и 
т.д. Когда они сталкивались с тем, что 
им нужно отрабатывать какой-то про-
цесс и понимали, сколько времени у 
них уходит на эту задачу, возможно, 
они задумывались, что хорошо бы было 
нажать пару кнопок и это автоматиче-
ски произошло. Проблема в том, что 
зачастую у HR нет видения, как это мо-
жет работать, у него есть просто боль.

Первое с чего нужно начать – это 
осознание. Если есть рутина, значит 
нужно что-то автоматизировать. Это 
правило работает в подавляющем 
большинстве случаев, даже вне HR или 
вообще бизнеса. Если есть задачи, ко-
торые повторяются, или задачи, кото-

рые нужно делегировать, то это одно-
значно зоны для приложения усилий по 
автоматизации.

Следующий шаг – выбор IT-решения. 
Тут варианта всего три :

1. Ставить задачу IT-специалистам 
и писать что-то для себя. Это отлич-
ное решение для тех, кто не верит ни 
в одно из готовых решений на рынке 
или имеет очень узкую и специфиче-
скую специализацию с действительно 
уникальными бизнес-процессами. Ми-
нусом такого варианта является слож-

ность доработки, обновлений и инте-
грации с другими системами. Нужен 
большой IT-отдел, который будет рабо-
тать только на развитие этой системы.

2. Использование внешних сервисов. 
Этим вариантом сейчас пользуются ак-
тивнее всего. Это быстро, можно сра-
зу увидеть весь готовый функционал 
и запустить работу буквально одним 
кликом. Проблемой здесь является от-
сутствие возможности кастомизации 
(переделки под себя) и необходимость 
постоянно перемещаться между серви-
сами, переносить информацию сразу в 
несколько систем, запоминать пароли, 
зависеть от нескольких разных служб 
тех. поддержки и т.д.

3. Работа на основе максималь-
но приближенного решения, которое 
можно “допилить” под себя. Это “одно 
окно”, в котором есть все необходи-
мые базы знаний, структуры подчине-
ния (с отделами, юрлицами и полными 
должностями), CRM-системы и даже 
корпоративный университет. Минусом 
такого решения является необходи-
мость привлечения сторонних компа-
ний и относительно долгая настройка. 
Кроме того, это относительно дорогой 
и долгосрочный вариант: сторонней 
компании придётся провести глубо-
кую аналитику бизнес-процессов, вы-

Технологии должны подстраиваться под людей, 

а не наоборот, это важно
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строить систему, обучить сотрудников 
и т.д.

 Как HR  поговорить с IT-специалистом 
о том, какая система вообще 
нужна? Как обозначить эту задачу?  

― Ему нужно разговаривать со спе-
циалистом, который понимает биз-
нес-процессы. Скорее всего, не с IT-
директором (как правило, IT-директор 
не понимает HR-процессов), а с опера-
ционным или генеральным. Некоторые 
компании ввели новую должность – 
директор digital-трансформации. Если 
вам повезло и вы работаете в такой 
компании, то первое, что вы должны 
сделать – это проговорить свои боли с 
ним.

Это может быть задача как на избав-
ление от рутинных процессов, так и на 
выстраивание цифрового корпоратив-

ного университета или автоматизация 
управления компетенциями, управле-
ния талантами, HR-аналитики, оценки 
персонала и т.д. Сформулируйте за-
дачу своими словами, если ничего из 
перечисленного вам не подходит. На 
рынке сейчас представлена масса ре-
шений, вам точно будет из чего вы-
брать.

*Александр Григорян, ди-
ректор по развитию агентства digital-
трансформации “Улей”

 Беседовала А. Верещагина

Журнал ,  
2019 г.

Задайте ваш вопрос эксперту  
Александру Григоряну,

написав на почту  
tp@top-personal.ru

Эксклюзивно для  

Справка. IT-компания «Улей» численность 50 чел. Специализируется на внедрении корпоративных порталов в 

средних и крупных российских компаниях (ВкусВилл, Буше, Р-Фарм, дочерние компании Мегафон и Газпром Нефть 

и т.д.). Разработка сайтов и e-commerce сервисов, интернет-маркетинг, внедрение Битрикс24.   

Сайт: https://wehive.digital 
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Мягкая передача дел при смене должности или 
увольнении - мечта любого руководителя.

И начало успеха кроется в выявлении у кандидата 
такого опыта или его отсутствия, а что еще хуже -  
идеологического несогласия с 
обязанностью передачи дел.

Эксперт пытается 
осветить тему 
многогранно...

Эксклюзивно для  

Как выбрать тех, кто 
готов передать дела днем 

и ночью в порядке

Алла Тишова 
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в том числе путем оформления и под-
писания надлежащей должностной ин-
струкции, договора об индивидуальной 
(бригадной) материальной ответствен-
ности.

Организационная сторона вопро-
са.

Там, где данный вопрос касает-
ся перечня документов, имущества, 
утрата которых грозит ограничением 
функционирования самой организации 
(например, печать, учредительные до-
кументы, бухгалтерская отчетность, 
предписания контрольных органов, 
трудовые книжки), в принципе, нельзя 

зависеть только от сотрудника, какую 
бы должность он не занимал. К этим 
вопросам требуется специальное со-
гласованное внимание юристов, служ-
бы безопасности и IT усиление. Необ-
ходимы внутренние локальные акты, 
регламентирующие уход, правила вну-
треннего распорядка и контроль.

Качественный контроль характе-
ризуется адекватной частотой и, ми-
нимум, двумя точками доступа к ре-

 

Введение.

лучалось вам столкнуться с 
ситуацией, когда сотрудник 
уволился, дела не передал? 
Риск получить ущерб от вос-

становления утраченного повышает 
значимость умения содержать и оста-
вить дела в порядке. В наше время HRD 
обращают внимание на готовность спе-
циалиста передать дела уже на этапе 

отбора. Задача выявить при собеседо-
вании не только профессиональный по-
тенциал, но и порядочность кандидата.

Юридическая сторона вопроса.

У работника нет обязанности пере-
дачи дел согласно трудовому законо-
дательству Российской Федерации. 
Однако работодателем при подписании 
трудового договора (контракта) данная 
обязанность может быть установлена, 

С

В наше время HRD обращают внимание на 

готовность специалиста передать дела уже на 

этапе отбора
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ровать информацию о своей работе, 
следующий вопрос: «Что Вы обычно 
делаете, когда не знаете?» Далее мож-
но попросить подготовить перечень до-
кументации и действий для быстрой и 
качественной передачи дел. В наш ин-
формационный век легко получить зна-
ния. Труднее определить их качество. 
Поэтому сначала сотрудник (кандидат) 
сам учится, затем сам составляет план 
действий. Руководитель (работода-
тель) обязательно согласует, утверж-
дает план «незнающего» сотрудника 
перед реализацией.

Если сотрудник не имеет опыта пе-
редачи дел, можно уточнить прошлый 
опыт кандидата. Но делать исчерпыва-

ющие выводы, исходя из прошлого, не 
целесообразно. Прошлое не гарантиру-
ет будущего.

Умение передавать дела приобрета-
ется во взаимодействии на практике. 
Можно организовать и получить пере-
дачу опыта при найме. Для этого ста-
вится соответствующая задача. В этом 
случае у работодателя есть шанс при-
обрести свежий взгляд и смелые изме-
нения на этапе адаптации сотрудника 
на рабочем месте.

Что если сотрудник не хочет переда-
вать дела? В вопросах мотивации важ-

сурсу. Частота контроля зависит от 
уверенности в результате. Чем боль-
ше сомневается руководитель, тем 
чаще контролирует. Аналогией двух 
точек доступа могут быть два замка с 
ключами. Вместо двух ключей к одно-
му замку. Одним замком пользуется и 
распоряжается работник. Второй за-
мок только у работодателя. Используя 
второй замок, работодатель может 
перекрыть доступ, пресечь ненадле-
жащее использование ресурса.

Собеседование на этапе отбора 
персонала.

Компетентность по любому вопросу 
имеет три последовательных составля-

ющих: мотивация (хочу), компетенция 
(могу, умею, имею опыт), и квалифика-
ция (знаю как).

Разговор о передаче дел следует на-
чать с трех прямых вопросов, выявля-
ющих компетентность. Если Вам будет 
поставлена задача срочно передать 
дела в течение суток, Вы знаете как 
это сделать? Сможете? Захотите?

Рекомендации для взаимодей-
ствия при отрицательных ответах.

Если сотрудник не знает, как офор-
мить, структурировать, систематизи-

Что Вы обычно делаете, когда не знаете?
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но понять приоритеты. Уместен уточня-
ющий вопрос: «Если Ваше убеждение о 
передаче дел − единственный фактор, 
из-за которого Вы уступите данную ра-
боту конкуренту, Вы согласитесь изме-
нить свои убеждения?» Приемлем ответ 
типа: «Я обещаю подумать. Предлагаю 
включить этот пункт в договор. Обяза-
тельно сформулирую за что, я готов 
подписаться». В этом ответе есть хочу 
(обещаю), могу (подготовлюсь, сфор-
мулирую), знаю как взаимодействовать 
(договор). Первичный отказ от переда-
чи дел со ссылкой на «не хочу, не буду, 
имею право « может оказаться эмоцио-
нальной реакцией.

Следующий шаг познакомиться, 
умеет ли кандидат взаимодействовать 
вне зависимости от реакции.

Поведение в проблемных ситуаци-
ях.

В напрягающих стрессовых об-
стоятельствах поведение сотрудни-
ка определяется его человеческими 
качествами, а не профессиональной 
компетентностью. При проблемном 
высвобождении персонала каждая из 
сторон исходит из «страха». У работо-
дателя страх потери времени, мобиль-
ности, документов, преемственности, 
страх ошибиться при найме нового 

работника. У работника страх поте-
рять стабильность, работу, нужность, 
значимость... При страхе выделяется 
адреналин, его еще называют «гормо-
ном бей или беги». Именно он вызыва-
ет реакцию. Реакция парализует про-
фессиональную компетентность. Те, 
ответственные специалисты, которые 
всегда оставляют дела в порядке, тоже 
боятся. Только в своих поступках они 
опираются не на страх, не на реакцию. 
А на что?

Сильные духом, ответственные люди 
используют энергию, подаренную стра-
хом, для взаимодействия с угрозой. 
Они опираются не на страх, а на что-то 

внутри себя. Назовем это самоочевид-
ностью. Самоочевидность удержива-
ет от непорядочности, от реактивного 
убегания или нападения. К самооче-
видным вещам относится совесть, бла-
годарность (не путать с вежливостью), 
ответственность, воля и многое другое. 
Опора, именно, на эти человеческие 
преимущества, внутреннюю силу га-
рантируют порядок в делах и отноше-
ниях.

Рекомендации по взаимодей-
ствию.

Во время собеседования, а так же на 
работе важно использовать свою вну-

Прошлое не гарантирует будущего
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треннюю силу. Тогда реагировать бу-
дете не Вы, реагировать будут на Вас. 
Есть руководители, которых боятся. Их 
подводят реже. У них четко заявлены 
требования и налажен контроль. Есть 
руководители, которых уважают, ценят.

Им доверяют, помогают, стараются 
поддержать. Их боятся подвести. Со-
трудники к ним поворачиваются свои-
ми лучшими сторонами.

Важно обладать и уметь проявлять 
свои человеческие достоинства на 
работе. Умение развернуть к себе че-
ловека востребованной стороной или 
выяснить, есть ли она у него вообще, 
под силу только тем, кто владеет этим 
сам. Логика вывода очень проста. Мы 
не можем понять то, чего не знаем. 
Тот, кто не знает английского языка, не 
поймет сообщения на нем. Кто не лгал, 
не поймет, что его обманывает мошен-
ник. Кто верит, что все можно оценить, 
не сможет взаимодействовать с тем, 
что не зависит от оценки; а именно, с 
совестью, порядочностью, мужеством 
человека.

Есть вариант отказаться от ожида-
ния передачи дел. Нет ожидания − не 
будет разочарования. Так можно пред-
ставить опыт некоторых больших за-
падных компаний. Расставание в них, 
как правило, происходит быстро.

Вариант по согласию сторон, редко 
происходит по инициативе работника. 

Компания успевает подготовиться. По-
сле договоренности расстаться, оста-
ется только отключить работника от си-
стемы доступа к корпоративной почте, 
CRM, ЕRP и поблагодарить за вклад. В 
случае ухода успешного сотрудника по 
собственному желанию, компании так 
же важнее заботится о тех, кто остает-
ся. Успешных и влиятельных, как пра-
вило, провожают в отпуск на две неде-
ли, положенные для отработки.

Передавать дела нужно, если это 
востребовано компанией. Время пере-
дачи дел − очень благоприятное время. 
Можно подвести итоги, позаботиться о 
преемниках, поделиться опытом без 
гнета ответственности за достижение 
результата. Те, кому удается достойно 
уйти из компании, часто работу в ней 
делают предметом своей гордости и 
персонального брендинга.

Выводы.

•	 Организация работает в рамках 
законности. Вопросы передачи 
дел не регламентированы зако-
ном. Компании необходимо ор-
ганизационно и юридически ми-
нимизировать зависимость от 
работника в этих вопросах.

•	  Переход на новую должность или 
увольнение иногда становится на-
прягающей ситуацией для обеих 
сторон. Манера, стиль поведе-
ния человека в стрессе зависит 
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Задайте ваш вопрос эксперту  
Алле Тишовой,

написав на почту  
tp@top-personal.ru

Эксклюзивно для  

не только от профессиональной 
идентификации, но и от личност-
ных характеристик человека.

•	 Само возникновение задачи от-
бирать тех, кто оставит дела в 
порядке, сигналит о потребно-
сти бизнеса в нравственных про-
явлениях сотрудников. Сильные 
ответственные люди любят по-
рядок.Часто порядок у них свой. 
Умение работать с такими и при-
влекать таких на работу – дело 
чести первого лица компании.

•	  Стать сильным может каж-
дый. Для этого нужно наладить 
внутренний диалог с собой. 
«Из страха» всегда два пути: 
трусость(защита или нападение) 
или мужество (остаться и взаимо-
действовать). Каждый сам реша-
ет, выбирает каким быть.

•	  Ответственность за расставание 
лежит на обеих сторонах. Попыт-
ка переложить ответственность 
на одну сторону чревата непред-
намеренными последствиями. 

Проиграет тот, кто делегирует.

•	  И работнику, и работодателю не-
обходимо так взаимодействовать 
в рабочих процессах, чтоб не сти-
мулировать производные страха: 
месть, обиду, негодование и т.д.

•	  Передача дел в рабочем поряд-
ке, без напряжения позволяет 
сделать это в рамках профессио-
нальной компетентности и этики.

*Алла Тишова,  
бизнес-консультант в области ком-
петентности отношений, автор и ве-
дущая программ, усиливающих лич-
ностную мощь руководителей

Журнал ,  
2019 г.
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HR бренд – всегда ли он важен при выборе места 
работы?

Каждому по потребностям…

Пришли в кадровое агентство с надеждой узнать, 
вакансия в какой компании открыта, но, увы… название 
скажут не всегда…

Эксклюзивно для  

HR бренд - это 

зеркальное отражение 

бренда компании. Но мед 

надо всегда попробовать... 

Юлия Сахарова 

ИМПЕРИЯ КАДРОВ
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таких специалистов, как на постоян-
ную работу, так и на временные про-
екты. Большое количество заказов на 
персонал, необходимый на сезонную/
проектную работу.

 Время соцсетей облегчило 
поиск, но и появились 
новые сложности с ними? 

― Социальные сети скорее не об-
легчили поиск, а стали является еще 
одним ресурсом, наряду с работны-
ми сайтами, где можно найти необхо-
димого кандидата или необходимую 
информацию по нему. Соцсети также 
дают дополнительные возможности по 
выявлению личных предпочтений, ха-
рактера и достоверности представля-
емой им информации. А, учитывая тот 
факт, что в на своих страничках поль-
зователи иногда искажают свое мне-
ние, не всегда искренни, взять это за 
основу и создать портрет правильный 
не представляется возможным. 

 Кто и почему из кандидатов 
не понимает что мы все 
стали прозрачными? 

― Слишком много мы говорим о 
том, что все наши действия, поступки, 
мысли стали прозрачными. На самом 
деле, только небольшое количество 
людей (в том числе и работодатели) 
может интересовать, что у какого-то 

 Какие вакансии сегодня 
компании закрывают, 
привлекая кадровые агентства? 

есмотря на кажущее-
ся большое количество 
специалистов, которые 

находятся в поиске работы, на рын-
ке ощущается острый дефицит про-
фессионалов. Поэтому спектр вакан-
сий, которые передаются в кадровые 
агентства для поиска сотрудников, 
достаточно широкий. Это может быть 
как поиск специалистов руководящего 
звена, среднего менеджмента, инже-
нерно-технического состава, так и ли-
нейный персонал и, конечно, рабочих 
специальностей. У нас в работе есть 
и генеральные/коммерческие/HR ди-
ректора, директора по производству/
по строительству, руководители отде-
лов продаж и закупок, управляющие в 
розничные сети, директора магазинов, 
юристы и финансовые специалисты. 
Большое количество вакансий в от-
делах продаж, логистики, ИТ отделах. 
Активно размещают вакансии произ-
водственные компании, розничные 
сети, В этих компаниях большое коли-
чество рабочего и торгового персона-
ла. Также всегда в работе и линейный 
персонал: секретари, офис-менедже-
ры, курьеры. Компании привлекают 

Н
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 Как скрыть от кандидата  
имя клиента? 

― Кадровое агентство работает 
всегда в интересах работодателя, так 
как именно он является заказчиком ус-
луги поиска и подбора персонала. И в 
некоторых случаях заказчик просит не 
указывать его названия в интервью с 
кандидатами. И, учитывая, что в на-
шем с ним договоре всегда прописан 
пункт о конфиденциальности полу-
ченной информации, мы в интервью с 
соискателями ссылаемся на него. Как 
правило, дополнительных вопросов не 
возникает. 

 Когда клиенту стоит отказать?  

― Если есть четкое понимание, что 
вакансию, которая открыта у наше-
го клиента или потенциального кли-
ента, кадровое агентство не сможем  
закрыть.

 HR бренд бывает плохим - стоит 
и как работать с таким клиентом? 

― HR бренд, как правило, являет-
ся зеркальным отражением самого 
бренда компании: её структуры бизне-
са, внутренних и внешних процессов, 

человека или будущего сотрудника, 
нынешнего кандидата написано в его 
ленте какой либо социальной сети. Как 
и в старые добрые времена больше 
внимания все равно уделяют опыту, 
полученным компетенциям, рекомен-
дациям, заинтересованности во взгля-
де, активной жизненной позиции.

 Собеседование с ценными 
специалистами – как их держать 
в подвешенном состоянии, 
если клиент долго думает? 

― Когда работодатель затягивает 
с решением найма специалиста, или 
даже с решением о первичном прове-

дении интервью, бывает сложно убе-
дить кандидата дождаться итоговой 
информации. Главное, не обманывать 
и не выдумывать мифических причин 
откладывания решения. Постоянная 
коммуникация со специалистом, под-
держание в нем интереса к будущему 
месту работы, своевременное уведом-
ление о новостях из компании работо-
дателя может решить вопрос в пользу 
долгого ожидания. А бывает и так, что 
и уговаривать и убеждать не прихо-
дится, потому что у человека может 
быть интерес к конкретной вакансии 
или к конкретной компании, и он готов 
ждать, сколько потребуется.

и он готов ждать, сколько потребуется



26

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 

13(521)/2019
Ре

к
ру

тм
ен

т

	  2019

культуры, позиционирования и др. Но, 
как ни парадоксально, на рынке нет ни 
одной компании, в которой не было бы 
персонала, вне зависимости хорош 
или плох HR бренд. Большинство лю-
дей выбирают себе работу, руковод-
ствуясь своим интересом, своим мне-
нием и собственными ощущениями. 
Да, позиция и политика компании в 
отношении своих сотрудников являет-
ся немаловажным фактором, но субъ-
ективность в ее понимании и принятии 
у каждого человека своя. Учитывая 
все эти факторы, однозначно никогда 
нельзя утверждать, хороша или плоха 
каждая конкретная компания.

 Что об HR бренде и его влиянии 
на привлечение людей стоит 
рассказать участникам на 
конференции УП 29 мая? 

― Мне кажется, интересной темой 
может быть:

Как и через какие коммуникацион-
ные каналы можно доносить инфор-
мацию об HR бренде компании до луч-
шего кандидата, который стоит перед 
выбором места работы.

Как сделать информацию об HR 
бренде прозрачной и доступной для 

массового потребителя, при этом 
рассчитанной на профессиональных и 
компетентных людей. 

 Иностранные компании в России, 
кажется, активизировались, 
судя по их именам в длинном 
списке ваших клиентов? 

― Не могу утверждать, что именно 
иностранные компании активизирова-
лись на данный момент. С большин-
ством из них за многие годы сотруд-
ничества сложились доверительные 
отношения, когда есть четкое пони-

мание и структуры компании и бизне-
са, и его запросов по персоналу, что 
позволяет нам эффективно выполнять 
подбор специалистов и закрывать ва-
кансии.

Запросов больше мы получаем от 
российских компаний. Во многих слу-
чаях – это представители малого и 
среднего бизнеса. Как правило, в не-
больших компаниях нет должностей 
менеджера по персоналу и законо-
мерно, что есть готовность привле-
кать профессионалов для поиска со-
трудников.

однозначно никогда нельзя утверждать, хороша 

или плоха каждая конкретная компания
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 С ними есть особенности 
в работе? Какие? 

― Отличительной особенностью 
является четкие сформулированные 
требования по необходимому специ-
алисту, что всегда помогает искать 
правильных кандидатов.

 Роботы скоро станут 
собеседовать с топами? 

― Глобальная информатизация об-
щества, создание и внедрение новых 
IT-технологий, развитие и достиже-
ния в области робототехники и опыт 
с внедрения роботов, которые прово-
дят первичное собеседование/анкети-
рование по телефону – предпосылки 
для автоматизированного проведения 
интервью и с топ профессионалами. 
Хотя уже и сейчас активно использу-
ются различные компьютерные ин-

формационные тестовые программы, 
в основании которых лежит электрон-
ная анкета с вопросами, которые по-
зволяют выявить компетенции, нали-
чие опыта, нужные для специалиста 
личные и деловые характеристики. На 
основании итоговой информации, со-
ставленной и выданной компьютером, 
формируется мнение о профессио-
нальной и личностной пригодности.

*Юлия Сахарова, Генеральный 
директор ИМПЕРИЯ КАДРОВ

 
 

Беседовала И. Галкина  
 

Журнал ,  
2019 г.

Задайте ваш вопрос эксперту  
Юлии Сахаровой —

написав на почту  
tp@top-personal.ru

Эксклюзивно для  



 

К
о

м
м

е
н

т
а

р
и

й
Комментарий

Эксклюзивно для  

Такой вопрос увольняемому может охладить его пыл...

А как бы вы расстались 
со мной будь вы 

директором, а не я?

сли принято решение об 
увольнении сотрудника, то 
увольнять нужно быстро. 
Идеальный вариант, когда 

Соглашение сторон подписывается на 
первой встрече с увольняемым. Если 
сотрудник берет время на обдумыва-
ние вашего предложения о расстава-
нии, то велика вероятность, что следу-
ющая встреча состоится в присутствии 
юриста, нанятого увольняемым. Из 
моей практики медиатора, на этих 
встречах неожиданно для работодателя 
вскрывается такой момент, как невоз-
можность объективной оценки качества 
и объемов выполняемых работ сотруд-
ником, т.к. нет внятной должностной 
инструкции и иных ЛНА с количествен-
ными показателями. И заявление рабо-
тодателя, что работник «плохо работает 
и не справляется со своими обязанно-
стями» оказывается юридически голос-
ловным. Поэтому, на первой встрече 
нужно подвести увольняемого к мысли, 
что увольнение по Соглашению сторон 
– это единственный выигрышный ва-
риант для него. Без эмоций, оперируя 
только фактами предложить увольняе-

Е мому встать на ваше место и спросить, 
как бы он поступил в данной ситуации с 
таким работником.

Если компания стремится быть в 
тренде последних изменений на ка-
дровом рынке и отслеживает ситуацию 
в своей отрасли, то нужно проводить 
выходное интервью. В случаях с прину-
дительным увольнением оно, конечно, 
вряд ли будет информативным.

*Жирнов Дмитрий, руководи-
тель Кадрового агентства Bridge2HR  
www.bridge2hr.ru 

Журнал ,  
2019 г.
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Крузе уникальный нач. 
штаба Сталинградского 
фронта, экс военспец при 
царе, у красных, у Колчака 
и опять у красных... 
член партии с 1939 
года, пережил вождя, не 
репрессирован ни разу. 

Незаслуженно забытый 
герой Победы?

Эксклюзивно для  

Уникальный дважды 
генерал. Сначала белый. 

Потом красный. И Сталина 
переживший 

Апполон Яковлевич 
Крузе 

генерал
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группы Сибирской армии. Но Колчака 
разгромили. В начале 1920 года Кру-
зе попал в плен к красным. Что самое 
интересное, его не пустили в расход. 
Генерал пошел на примирение с боль-
шевиками и вернулся в РККА.

Дальше работал преподавателем, 
командовал дивизией. Когда всех 
бывших царских офицеров «чистили», 
он оставался в строю. Ни разу не был 
подвергнут никаким репрессиям. Бо-
лее того, в 1939 году его в партию 
приняли.

Потом был начштаба Сталинград-
ской группы войск, командовал ди-
визией и корпусом. Закончил войну в 
Братиславе. И после войны продол-
жал служить и преподавать, пока не 
вышел в отставку в 1958 году.

Судьба этого человека – просто 
разрыв шаблона какой-то.

 

 
Журнал ,  

2019 г.

 

о время Гражданской во-
йны далеко не все дворя-
не были за белых, а про-

летарии – за красных. «Военспецы» 
командовали красными дивизиями, а 
рабочие с красными флагами воевали 
за Колчака, причем были его ударны-
ми силами (ижевские рабочие). Но на 
фоне всех поворотов судеб в время 
революции, Гражданской войны и по-
том в годы «чисток», уникальной смо-
трится история Аполлона Яковлевича 
Крузе.

Он – уникальный генерал в исто-
рии нашей страны. Хотя бы, потому 
что стал генералом два раза: сначала 
на стороне белых. Потом – на стороне 
красных.

Точнее, сначала он храбро воевал в 
Первой мировой, пройдя от подпору-
чика до подполковника. В 1918 году, 
после революции, его мобилизова-
ли в Красную армию, в «военспецы». 
Но он вместо службы «трудовому на-
роду», помог скинуть большевиков в 
Екатеринбурге и перешел к белым.

У Колчака он быстро стал генера-
лом. Занимал пост начштаба Южной 

В

Эксклюзивно для  
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Введение

Настоящая книга ставит своей целью 

представить в простой, краткой, увлека-

тельной, интересной для разных катего-

рий читателей форме рассказы о жизни 

и деятельности главных финансистов 

нашей страны. В монографии приводят-

ся не только ранее не публиковавшиеся 

новые факты и сведения, но и наиболее 

выразительные мнения о личностях ге-

роев повествования, сохранившиеся в 

исторических источниках.

Отличительной особенностью насто-

ящего издания является то, что многие 

оценки и акценты в описании характеров 

и деятельности министров даются суще-

ственно иначе, чем это сделано в моно-

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

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru
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Михаил Алексеев, 
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Министры финансов:  
От Российской империи до наших дней.  
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графии, изданной в рамках проекта «Би-

блиотека Б. Г. Фёдорова», и ряде других 

работ. Изменение угла зрения стало воз-

можным благодаря использованию го-

раздо большего числа источников, чем в 

упомянутой книге, и критическому пере-

осмыслению многих моментов. Напри-

мер, введение в оборот ряда дополни-

тельных ресурсов позволило в не столь 

однозначно мажорном ключе трактовать 

жизнь и деятельность такого известного 

реформатора, как С. Ю. Витте.

Для того чтобы по-новому, свежим 

взглядом посмотреть на личности и ха-

рактер деятельности некоторых мини-

стров финансов, при написании книги 

пришлось поднять огромный пласт ма-

териалов, так или иначе имеющих отно-

шение к теме исследования. Личностям 

министров финансов Российской импе-

рии, наркомам и советским министрам 

финансов, руководителям финансовых 

ведомств современной России посвя-

щено немало разного рода публикаций. 

Характеристики фигур министров финан-

сов давались в воспоминаниях многих их 

современников.

В числе наиболее содержательных, 

ярких, информативных и важных для 

воссоздания образов главных финанси-

стов страны можно выделить использо-

вавшиеся при подготовке настоящего 

издания мемуары Б. Г. Бажанова, Ф. Ф. 

Вигеля, А. Н. Витмер, В. И. Гурко, Г. Р. 

Державина, В. Ф. Джунковского, А. П. 

Извольского, А. С. Изгоева, А. А. Кире-

ева, И. И. Колышко, А. Ф. Кони, В. Н. 

Ламздорфа, В. Б. Лопухина, М. Я. Лар-

сонс, В. П. Мещерского, П. Н. Милюко-

ва, Г. Н. Михайловского, В. Д. Набокова, 

А. А. Половцова, Г. И. Серебряковой, К. 

А. Скальковского, Г. А. Соломона, А. С. 

Суворина, Ф. Г. Тернера, И. И. Толстого, 

И. И. Тхоржевского, С. Д. Урусова, Е. М. 

Феоктистова, А. В. Храповицкого, С. Д. 

Шереметева и многих других.

Если мемуаров, относящихся к первой 

половине XIX века, было оставлено срав-

нительно немного, то во второй полови-

не XIX — начале XX века количество до-

шедших до нас воспоминаний выросло 

многократно. Впоследствии, в советское 

время, по понятным причинам в услови-

ях установившейся тогда цензуры, до-

полняемой самоограничениями, совре-

менники, к сожалению, гораздо менее 

охотно делились своими впечатлениями 

и характеристиками эпох, событий и лю-

дей. Откровения, легко имеющие шанс 

сделаться политически некорректными в 

те годы (как, впрочем, отчасти и в наше 

время тоже), повлияли на ограничен-

ность источников информации, которые 

оказались доступными исследователям.

За исключением министров финан-

сов СССР А. Г. Зверева и В. С. Павлова, 

другие его коллеги советского периода 

не оставили воспоминаний. По этой при-

чине составить и изложить свои пред-

ставления об их судьбах, характерах, 

образе поведения оказалось труднее, 

чем о министрах финансов досоветско-

го периода, оказавшихся куда более от-

кровенными. 
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Первым министром, оставившим об-

ширные мемуары о своей деятельности, 

был С. Ю. Витте. Его воспоминания, 

хотя они многими воспринимаются не-

однозначно, характеризуются как тен-

денциозные, не вполне достоверные (а 

некоторыми как позорные) и т. п., тем 

не менее оставляют богатый фактиче-

ский материал, который можно крити-

чески переосмысливать. Впоследствии 

вслед за Сергеем Юльевичем мемуары 

были написаны В. Н. Коковцовым, П. Л. 

Барком, М. В. Бернацким, П. А. Бурыш-

киным. В постсоветское время наиболее 

подробные сведения о своей деятельно-

сти мемуарного характера оставили Е. Т. 

Гайдар и Б. Г. Фёдоров.

Много ценной информации о деятель-

ности министров и работе Министерства 

финансов в советское время содержится 

в подготовленных с участием Н. И. Кро-

това биографиях исполняющих обязан-

ности министров В. А. Раевского и В. В. 

Деменцева.

Судьбы и деятельность большинства 

руководителей финансовых ведомств 

достаточно подробно изучены и освеще-

ны. Несколько министров финансов ста-

ли героями литературных произведений 

(Е. Ф. Канкрин, И. А. Вышнеградский и С. 

Ю. Витте, Е. Т. Гайдар) и даже анекдотов 

(А. Г. Зверев). Человек, похожий на Е. Ф. 

Канкрина, ярко и образно описан в инте-

ресной «буколической повести на исто-

рической канве» Н. С. Лескова «Совме-

стители». И. А. Вышнеградский и С. Ю. 

Витте стали героями книги И. Н. Брод-

ского «Наши министры», где были вы-

ведены под именами Ивана Николаеви-

ча Нижнеградского и Степана Юрьевича 

Теви. М. И. Терещенко стал персонажем 

романа А. М. Пятигорского «Вспомнишь 

странного человека». Нарком финансов 

СССР Н. П. Брюханов упоминается в пье-

се В. В. Маяковского «Баня».

До нас дошли образы и (или) фотогра-

фии всех министров. Портреты несколь-

ких руководителей финансового ведом-

ства были выполнены кистью известных 

художников: В. Л. Боровиковского (А. И. 

Васильев), Н. Н. Ге (М. Х. Рейтерн), И. А. 

Тюрина (Н. Х. Бунге), И. Е. Репина (С. Ю. 

Витте) и др.

Значительное число источников, по-

зволяющих составить представления о 

характерах, жизни и деятельности ми-

нистров финансов, уже не по одному 

разу задействовано в публикациях. Тем 

не менее ещё остаётся много пластов 

информации, которые пока не затраги-

вались и благодаря которым есть воз-

можность взглянуть на личности глав-

ных финансистов страны под разными, 

не всегда традиционно укоренившимися 

углами зрения.

Специально ради получения новых 

фактов для настоящего издания были 

взяты интервью у нынешнего министра 

финансов А. Г. Силуанова и бывших ми-

нистров А. Б. Чубайса, А. Л. Кудрина, В. 

Г. Панскова. Также были проинтервьюи-

рованы многие современники, знавшие 

лично первых лиц финансового ведом-

ства советского и постсоветского перио-
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да. В частности, много интересного рас-

сказал работающий несколько десятков 

лет главным редактором журналов «Фи-

нансы СССР» и «Финансы» Юрий Михай-

лович Артёмов.

Для удобства чтения мы решили не 

перегружать работу прямыми ссылками 

на источники непосредственно в тексте и 

ограничились перечислением огромного 

числа использованных библиографических 

источников в конце издания. Те, кому ин-

тересно, при желании всегда смогут найти 

публикации, послужившие источником ци-

тат и некоторых заимствований.

Финансовые отношения в течение 

многих веков играют важную роль в 

судьбах стран и цивилизаций. С течени-

ем времени эта роль только возрастает. 

В полной мере сказанное относится и 

к нашей стране. В своё время министр 

финансов Гурьев справедливо заметил, 

что «финансы суть основа жизни госу-

дарства». Вот почему в истории России 

традиционно большую роль играли лица, 

обеспечивающие стратегическое управ-

ление денежными отношениями.

Фигура главного финансиста страны 

возникла на историческом горизонте 

не сразу и не случайно. Системе отече-

ственного государственного управления 

пришлось пройти долгий, сложный путь, 

прежде чем была учреждена должность 

министра финансов и появились те, кто 

по разным обстоятельствам удостоились 

её занять. 

Долгое время на Руси управление 

державой осуществлялось с помощью 

особых органов управления, именуемых 

приказами. К моменту прихода к власти 

Петра I их насчитывалось более 70. Ре-

шением различных вопросов финансово-

го характера занимались 13 приказов, то 

есть примерно пятая часть государствен-

ного аппарата. В таких условиях ещё не 

были созданы предпосылки для появ-

ления главного чиновника, способного 

сконцентрировать в своих руках все нити 

управления общественными финансами.

Реформы Петра положили начало 

процессу сосредоточения финансового 

управления в относительно небольшом 

числе управленческих структур. Когда 

приказы были упразднены и на замену 

им пришли административные образо-

вания нового типа — коллегии, ведение 

финансовыми вопросами сконцентри-

ровалось в трёх из них: Камер-коллегии 

(она должна была обеспечивать сбор 

доходов), Штатс-контор-коллегии (эта 

структура отвечала за государственные 

расходы) и Ревизион-коллегии, осущест-

влявшей контрольные функции.

Со временем три упомянутые управ-

ленческие структуры были преобразова-

ны в экспедиции при Сенате, к которым 

позднее добавилась четвёртая экспеди-

ция, созданная для организации работы 

в области государственных заимствова-

ний.

Уже к моменту восхождения на 

престол Петра III функции управле-

ния государственными финансами (и 

соответствующими экспедициями, под-

разделениями Сената) перешли в руки 
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главного чиновника страны — генерал-

прокурора, совмещавшего роль мини-

стра финансов, министра внутренних 

дел и генерального прокурора (в до-

полнение к руководству органом поли-

тического сыска — Тайной экспедиции). 

Осуществляя от имени верховной вла-

сти руководство ключевыми отраслями 

общественной жизни и контроль за де-

ятельностью Сената, генерал-прокурор 

сосредоточил в своих руках огромную 

власть в разных сферах, в том числе в 

финансовой.

Далеко не все чиновники, получаю-

щие даже малую часть столь необъят-

ных полномочий, способны оправдывать 

оказываемое им доверие, удерживаясь 

от соблазнов злоупотребления своим по-

ложением. Есть основания полагать, что 

назначенный при Петре III генерал-про-

курор Александр Иванович Глебов вско-

ре после воцарения Екатерины II был 

смещён главным образом в связи с утра-

той доверия и попытками обогатиться за 

счёт казны. Назначенный ему на смену в 

1764 году новый генерал-прокурор Алек-

сандр Андреевич Вяземский прослужил 

в этой должности 28 лет, почти до самой 

своей кончины. Многие годы он являлся 

главным финансистом страны, хотя его 

роль и аппаратный вес были гораздо бо-

лее значимыми, чем у любого из когда-

либо существовавших в отечественной 

истории министров финансов.

Екатерина II, по-видимому, осозна-

вала, что функциональные обязанности 

генерал-прокурора весьма широки и что 

для более эффективного управления го-

сударственными финансами рано или 

поздно может понадобиться отдельный 

чиновник, концентрирующийся на ре-

шении денежных вопросов, не распы-

ляющий своё внимание на прочие дела. 

В её царствование обсуждались планы 

выделения из ведения генерал-проку-

рора и передачи отдельному лицу функ-

ций государственного казначея, который 

должен был получить самостоятельный 

прямой выход на правящего монарха. 

Однако до решения этого вопроса у им-

ператрицы руки так и не дошли, и ге-

нерал-прокурор Вяземский, опытный и 

расторопный царедворец, умевший до-

вольно ловко и изобретательно удов-

летворять запросы государыни в день-

гах, сумел на почти три десятилетия 

сохранить за собой монопольное право 

управления всеми государственными 

финансами в дополнение к другим не-

малым полномочиям, которыми она его 

наделила. В одиночку руководить финан-

сами Александр Андреевич вряд ли мог, 

поэтому очевидно, что он пользовался 

поддержкой своих ближайших помощни-

ков и подвижников. В их числе заметную 

роль играл Алексей Иванович Васильев, 

служивший сначала секретарём у гене-

рал-прокурора, а потом на различных 

должностях в Сенате.

Молодой, трудолюбивый, перспек-

тивный чиновник, сочетавшись браком с 

родственницей жены князя Вяземского, 

сумел породниться с генерал-прокурором 

и вошёл в узкий круг особо доверенных 
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лиц, которым тот покровительствовал. 

Рано или поздно у А. И. Васильева долж-

ны были появиться амбиции и перспекти-

вы стать преемником генерал-прокурора 

или хотя бы государственным казначеем. 

В период длительных тяжёлых болезней 

своего патрона он успешно замещал его 

и часто напрямую общался с императри-

цей по финансовым и иным вопросам, 

что вполне могло создать необходимые 

предпосылки для подобного развития 

его карьеры. Однако в эпоху правления 

Екатерины II звезде Алексея Ивановича 

Васильева не было суждено взойти вы-

соко. Когда здоровье князя Вяземского 

окончательно расстроилось, в 1792 году 

ему на смену пришёл не Васильев, близ-

кий к нему человек, готовый преемник, 

хорошо разбиравшийся в финансовых 

делах, а не сильно компетентный в соот-

ветствующих вопросах племянник князя 

Потёмкина генерал Александр Николаевич 

Самойлов. Подобные вещи в нашей исто-

рии случаются часто. С чем связано вы-

шеупомянутое решение государыни, мы 

можем только догадываться. Екатерина 

II могла руководствоваться многими со-

ображениями и эмоциями, например от-

рицательно относиться к тому, что Алек-

сей Иванович Васильев был масоном. Так 

или иначе, протеже князя Вяземского на 

какое-то время был отодвинут на второ-

степенную должность директора меди-

цинской коллегии, и только с воцарением 

в ноябре 1796 года нового императора —  

Павла I — фортуна снова повернулась ли-

цом к Алексею Ивановичу.

Как милость по поводу коронации ему 

был неожиданно пожалован титул баро-

на, и вскоре состоялось назначение госу-

дарственным казначеем. Эта должность 

была выведена из-под ведения генерал-

прокурора и, хотя она не позволяла её 

обладателю сосредоточить в своих руках 

всю полноту финансовой власти, а под-

разумевала получение лишь части соот-

ветствующих полномочий, тем не менее 

была важной промежуточной ступенькой 

на пути к образованию единого мощного 

ведомства, объединяющего все главные 

отрасли государственных финансов.

Государственному казначею, в ве-

дении которого находилось отдельное 

ведомство (казначейство), вменялось 

в обязанности отвечать за составление 

сводной отчётности по государственным 

доходам и расходам, организовывать го-

сударственное счетоводство и осущест-

влять финансовый контроль, что было 

уже немало.

Очевидно, планируя дальнейшее ре-

формирование управления государством 

и финансами в соответствии с тогдаш-

ними передовыми европейскими прак-

тиками, Павел I в 1800 году решился на 

учреждение в дополнение к должности 

государственного казначея поста фи-

нанц-министра. Указом императора на 

этот пост был назначен Гаврила Рома-

нович Державин, известный многим бла-

годаря стихотворной фразе Александра 

Сергеевича Пушкина как старик-поэт, 

заметивший и «в гроб сходя» благосло-

вивший его поколение. На самом деле, 
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помимо поэтических дарований, Г. Р. 

Державин был весьма разносторонней и 

многогранной личностью.

Перспектива взять на себя некоторую 

часть функций по управлению финанса-

ми в условиях, когда другая часть долж-

на была остаться в руках имевшего бо-

лее длительный аппаратный стаж и опыт 

давнего приятеля и в то же время сопер-

ника (А. И. Васильева), вероятно, озада-

чила Гаврилу Романовича. Согласно его 

мемуарам, узнав о появлении указа о 

своём назначении на должность мини-

стра финансов, он обратился за разъяс-

нениями к тогдашнему генерал-проку-

рору Алексею Борисовичу Куракину, не 

забыв поведать тому, что в европейских 

странах позиция министра финансов 

имеет гораздо больший вес, чем долж-

ность государственного казначея, и что 

при сохранении последнего поста за 

бароном Васильевым Державину будет 

непросто осуществ лять общее руковод-

ство финансами государства.

Что ещё сказал Г. Р. Державин князю 

Куракину, мы не знаем. Об этом мож-

но только догадываться. Однако, по-

видимому, тем, о чём он написал в своих 

мемуарах, дело явно не ограничилось, 

так как вскоре после этого разговора и, 

очевидно, как его последствие состоя-

лась отставка А. И. Васильева. Хотя Г. 

Р. Державин в своих мемуарах главным 

инициа тором смещения своего быв-

шего товарища1 пытается представить 

1	 Товарищ министра — государствен-
ная должность в Российской империи, рав-

графа Кутайсова, возможно, действи-

тельно имевшего какие-то претензии к 

государственному казначею, вполне ло-

гично предположить, что и сам поэт внёс 

свою лепту в соответствующее кадровое 

решение.

Так или иначе, А. И. Васильев, бла-

годаря стараниям недоброжелателей, 

которые смогли настроить против него 

вспыльчивого и импульсивного государя-

императора Павла I, мгновенно лишился 

всех своих постов и получил предписа-

ние представить в Государственный со-

вет подробный отчёт о своей деятельно-

сти. По результатам рассмотрения этого 

отчёта в отношении Алексея Ивановича 

вполне могли последовать дополнитель-

ные организационные выводы и реше-

ния.

Однако, уволив барона Васильева со 

всех должностей, Павел I в силу каких-то 

нам не вполне понятных обстоятельств 

неожиданно передумал менять систе-

му управления финансами, отказался от 

планов введения должности министра 

финансов, предназначавшейся Г. Р. Дер-

жавину. Вместо этого 23 ноября 1800 

года он был назначен на освободивше-

еся место государственного казначея. 

В этой должности Гаврила Романович 

проработал совсем недолго — чуть бо-

лее трёх месяцев. Потом колесо судьбы 

вновь сделало крутой поворот, но уже в 

обратном направлении.

В марте 1801 года Павел I был убит 

ная по полномочиям заместителю министра 
или председателя. — Прим. ред.
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в результате дворцового переворота и 

на престол взошёл его сын Александр 

I. Новый император пожаловал Алексею 

Ивановичу Васильеву графское достоин-

ство и вернул его на должность государ-

ственного казначея, освободив от неё Г. 

Р. Державина, которого сделал сенато-

ром. На этом история не закончилась.

В сентябре 1802 года Александр I ре-

шился учредить восемь министерств, 

в том числе впервые в отечественной 

истории создать Министерство финан-

сов как единый орган управления всеми 

государственными доходами и расхода-

ми. И опять, как его отец, он почему-то 

решил предложить пост министра фи-

нансов Г. Р. Державину, переместив при 

этом А. И. Васильева на должность мини-

стра юстиции. Когда намерения импера-

тора были доведены до сведения графа 

Васильева, тот, согласно воспоминаниям 

современников, высказал пожелание за-

нять пост министра финансов. В итоге к 

его пожеланиям прислушались, и теперь 

уже стараниями Алексея Ивановича Г. 

Р. Державин, дважды номинировавший-

ся на роль главного финансиста страны, 

снова лишился такой возможности и был 

отправлен (ненадолго) руководить Мини-

стерством юстиции. Так что учреждение 

Министерства финансов и появление 

первого министра не обошлись без при-

ключений и известных интриг вокруг это-

го назначения.

В рамках министерской реформы Го-

сударственное казначейство сохраня-

лось как ведомство, выполняющее свои 

функции под патронажем Министерства 

финансов. На должность государствен-

ного казначея А.И. Васильев сумел на-

значить своего племянника (сына стар-

шей сестры) Фёдора Александровича 

Голубцова, который спустя пять лет по-

сле кончины Алексея Ивановича сменил 

его на посту министра.

Впоследствии (в 1821 году) Казначей-

ство утратило свой статус самостоятель-

ного учреждения и влилось в структуру 

Министерства финансов наряду с систе-

мой органов Государственного контроля. 

В результате главное финансовое ведом-

ство страны значительно усилило свои 

позиции и стало самым крупным и наибо-

лее значимым государственным учрежде-

нием как по функциям, так и по численно-

сти служащих. Достаточно сказать, что по 

линии Министерства финансов в первой 

половине XIX века расходовалось около 

80 процентов гражданских ассигнований 

государственного бюджета.

Помимо министерства, некоторые 

финансовые вопросы прорабатывались 

и решались в отдельных коллегиальных 

органах, например в рамках комитета 

финансов. На рассмотрение комитета, 

высшего совещательного органа, состав 

которого определялся по высочайше-

му повелению императора с обязатель-

ным включением председателя Совета 

министров, министра финансов и госу-

дарственного контролёра, выносились 

ключевые вопросы финансовой сфе-
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ры. Кроме того, при министре финан-

сов действовал специальный совет для 

рассмотрения дел, «требующих общего 

соображения», то есть совместного об-

суждения, в который входили товарищи 

(заместители) министра и директора де-

партаментов.

В своей деятельности министры фи-

нансов опирались на поддержку Учёного 

комитета, состоящего из пяти–восьми 

членов. В его функции входило: участие 

в рассмотрении различных предложе-

ний, планов и проектов, изучение опы-

та и практики организации финансов в 

зарубежных странах; сбор, обработка и 

распространение по финансовой систе-

ме и органам государственного управ-

ления важной информации. Учёный 

комитет готовил свои заключения и со-

ображения по многим важным вопросам 

государственного и финансового управ-

ления для министра финансов, комите-

та финансов, Государственного совета и 

других органов власти.

В дореволюционной России пика сво-

его могущества Министерство финансов 

достигло в период управления им С. Ю. 

Витте. Военный министр А. Н. Куропат-

кин следующим образом характеризовал 

возможности и потенциал финансово-

го ведомства: «Наши финансовые дела 

сложились так, что министр финансов 

оказался не только собирателем денеж-

ных средств, но и их главным расход-

чиком. Министр финансов образовал в 

своём министерстве отделы других ми-

нистерств… он проектировал, строил и 

управлял… организовывал и командовал 

двумя корпусами войск… самостоятель-

но принимал, даже без сношения с во-

енным министром, тип артиллерии для 

войск. По морскому ведомству ведал 

торговым флотом в Тихом океане. По 

ведомству народного просвещения он 

основал высшие технические заведения. 

По ведомствам внутренних дел и земле-

делия он строил города, посёлки, решал 

вопросы землеустройства и землеполь-

зования. По ведомству иностранных дел 

вёл переговоры и заключал договоры, 

имел своих коммерческих и одновре-

менно дипломатических агентов в раз-

ных пунктах».

Роль финансового ведомства как глав-

ного министерства страны сохранилась и 

в последующие периоды. В ранние годы 

советской власти полномочия Народно-

го комиссариата финансов по ряду клю-

чевых вопросов были даже шире, чем 

Высшего совета народного хозяйства. 

В дальнейшем главенствующая роль в 

определении планов и направлений со-

циально-экономического развития стра-

ны перешла к Государственному пла-

новому комитету СССР (Госплану), что 

несколько уменьшило роль Министер-

ства финансов в системе органов финан-

сово-экономического управления, но не 

смогло совсем лишить его существенно-

го влияния.

К моменту выхода в свет этой книги 

в нашей стране должности министров 
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финансов (или аналогичные им пози-

ции главных финансистов) занимали 

53 человека. Имена одних из них хоро-

шо известны, как говорится, «на слуху». 

Личности, характеры, деятельность дру-

гих не столь хорошо знакомы не только 

обычным читателям, но и специалистам 

в финансовых вопросах. Среди людей, 

побывавших в должностях первых фи-

нансистов страны, много лиц, волею 

судьбы оказавшихся в этой роли совсем 

случайно, порой мимолётно, не оставив-

ших яркого следа в истории отечествен-

ной финансовой системы.

В то же время многие лица вполне 

ожидаемо, закономерно дослужились 

до назначения на должности министров, 

сумев при этом оставить заметный след 

в истории отечественной финансовой си-

стемы. Среди них можно выделить таких 

видных профессионалов, как Е. Ф. Кан-

крин, Н. Х. Бунге, И. А. Вышнеградский, 

С. Ю. Витте, В. Н. Коковцов, Г. Я. Со-

кольников, А. Г. Зверев, В. Ф. Гарбузов, 

В. С. Павлов, А. Л. Кудрин, А. Г. Силуа-

нов.

Министрами побывали многие инте-

ресные, яркие, колоритные личности, 

такие как, например, Д. А. Гурьев, С. А. 

Грейг, И. И. Скворцов-Степанов, В. Р. 

Менжинский, Е. Т. Гайдар, А. Б. Чубайс 

и др.

До настоящего времени пока среди 

руководителей Министерства финан-

сов не было ни одной женщины (в этом 

контексте можно упомянуть лишь В. Н. 

Яковлеву, которая занимала должность 

наркома финансов РСФСР, но поскольку 

она подчинялась союзному наркому, то 

ей, как и другим руководителям респу-

бликанского уровня, в книге не уделено 

внимания).

 

Журнал ,  

2019 г.

Благодарим Издательство «Альпина Паблишер» 

за право публикации отрывка из книги 

+7 (495) 120-07-04    www.alpinabook.ru
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По-тихому увольняют тех, кто попался на хищении 
или громко? 

Пока публичность вопроса – это редкая штука.

Но в базе судов РФ очень 
много дел по спорам за 
увольнение после мелкого 
воровства.

Эксперт считает, что 
причиной этого нежелание 
компаний правильно и 
вовремя фиксировать сам 
факт воровства.

Верховный Суд при 
воровстве всегда на стороне 
работодателя... если, 
конечно, он докажет сам 
факт…

Эксклюзивно для  

Хищения, совершенные 
работниками.  

Преступления и наказания.

Лариса Шевченко 
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органа, должностного лица, уполномо-
ченных рассматривать дела об адми-
нистративных нарушениях.

В качестве чужого имущества сле-
дует расценивать любое имущество, 
не принадлежащее данному работни-
ку, в частности имущество, принадле-
жащее работодателю, другим работ-
никам, а также лицам, не являющимся 
работниками данной организации.

И что важно, установленный месяч-
ный срок для применения такой меры 
дисциплинарного взыскания исчис-
ляется со дня вступления в законную 
силу приговора суда либо постановле-
ния судьи, органа, должностного лица, 
уполномоченных рассматривать дела 
об административных правонарушени-
ях (п. 44 Постановления  Пленума Вер-
ховного Суда РФ от 17.03.2004 № 2 «О 
применении судами Российской Феде-
рации Трудового кодекса Российской 
Федерации»).

Между тем, для работников, непо-
средственно обслуживающие денеж-
ные или товарные ценности, в Трудо-
вом кодексе Российской Федерации 
установлено дополнительное основа-
ние увольнения, при этом, установ-
ление вины работника вступившим в 
законную силу приговором суда либо 
постановлением судьи, органа, долж-
ностного лица, уполномоченных рас-
сматривать дела об административных 
нарушениях не требуется, – за совер-

роблема хищения работ-
никами имущества не-
редко возникает у рабо-

тодателя вне зависимости от его вида 
деятельности, уровня доходности, ко-
личества сотрудников и, более того, 
вне зависимости от применяемой у 
него системы контроля и безопасно-
сти.

В Трудовом кодексе Российской 
Федерации, совершенное по месту 
работы хищение (в том числе мелкое) 
чужого имущества является однократ-
ным грубым нарушением работником 
трудовых обязан

В свою очередь, Верховный Суд РФ 
разъяснил об увольнении за хищение 
по месту работы следующее: при рас-
смотрении дел о восстановлении на 
работе лиц, трудовой договор с ко-
торыми расторгнут по подпункту «г» 
пункта 6 части первой ст. 81 ТК РФ, 
суды должны учитывать, что по этому 
основанию могут быть уволены работ-
ники, совершившие хищение (в том 
числе мелкое) чужого имущества, при 
условии, что указанные неправомер-
ные действия были совершены ими по 
месту работы и их вина установлена 
вступившим в законную силу пригово-
ром суда либо постановлением судьи, 

П
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онное определение Алтайского крае-
вого суда от 14.07.2015 по делу N 33-
6507/15) по следующим основаниям:

Работник может быть уволен по ини-
циативе работодателя за однократ-
ное грубое неисполнение трудовых 
обязанностей – совершение по месту 
работы хищения, установленных всту-
пившим в законную силу приговором 
суда или постановлением судьи, орга-
на, должностного лица, уполномочен-
ных рассматривать дела об админи-
стративных правонарушениях пп. “г” 
п. 6 ч. 1 ст. 81 ТК РФ.

При этом, согласно, п. 23 Постанов-
ления Пленума ВС РФ от 17.03.2004 № 
2 «О применении судами Российской 
Федерации Трудового кодекса Россий-
ской Федерации» при рассмотрении 
дел о восстановлении на работе лица, 
обязанность доказать наличие закон-
ного основания увольнения и соблюде-
ние установленного порядка увольне-
ния возлагается на работодателя.

Кроме того, согласно п. 44 назван-
ного Постановления, суды должны 
учитывать, что по этому основанию 
могут быть уволены работники, со-
вершившие хищение (в том числе 
мелкое) чужого имущества, растрату, 
умышленное его уничтожение или по-
вреждение, при условии что указанные 
неправомерные действия были совер-
шены ими по месту работы и их вина 
установлена вступившим в законную 

шение виновных действий, если эти 
действия дают основание для утраты 
доверия к нему со стороны работода-
теля (пункт 7 части первой ст. 81 ТК 
РФ).

Реализация вышесказанного про-
демонстрировано следующей су-
дебной практикой:

1. Свидетельские показания и по-
становлением об отказе в возбужде-
нии уголовного  не являются доста-
точным основанием для увольнения 
работника по пп. “г” п. 6 ч. 1 ст. 81 
ТК РФ.

Прокуратурой Красногорского рай-
она Алтайского края в интересах Ра-
ботника был подан иск к ООО о вос-
становлении на работе, взыскании 
заработной платы за время вынужден-
ного прогула, компенсации морально-
го вреда.

Требование обосновывано тем, что 
виновность работника в хищении иму-
щества работодателя не была уста-
новлена вступившим в законную силу 
приговором суда или постановлением 
по делу об административном право-
нарушении.

Решением районного суда иско-
вые требования прокурора удовлет-
ворены. Вышеуказанное решение 
было оставлено без изменений судом 
апелляционной инстанции (Апелляци-
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силу приговором суда либо постанов-
лением судьи, органа, должностного 
лица, уполномоченных рассматривать 
дела об административных правонару-
шениях.

Материалы дела, не содержат всту-
пившего в законную силу постанов-
ления суда или иного органа о со-
вершении истцом уголовного или 
административного правонарушения. 
При этом суд отметил, что доводы 
ООО о том, что факт попытки хищения 
истцом подтвержден как свидетель-
скими показаниями, так и постанов-
лением об отказе в возбуждении уго-
ловного дела, не могут быть приняты 
судебной коллегией во внимание, так 
как не являются достаточным осно-
ванием для увольнения работника по 
указанному основанию.

2. Если сотрудник совершил хи-
щение, и в отношении него ведутся 
следственные мероприятия, а рабо-
тодатель отстранил его от работы 
без сохранения зарплаты в отсут-
ствие указания следственных орга-
нов, даже после увольнения такой 
сотрудник может взыскать плату за 
все время незаконного отстранения.

Работник работал в СПК “Пригород-
ное”. В связи с выявлением факта хи-
щения имущества предприятия он был 
отстранен от работы без сохранения 
заработной платы до выяснения об-
стоятельств.

Позднее, но до вынесения пригово-
ра и его вступления в силу, Работник   
был уволен с работы по пп. “г” п. 6 ч. 
1 ст. 81 ТК РФ в связи с совершением 
хищения по месту работы со дня вы-
несения.

Посчитав увольнение незаконным 
Работник В суд обратился с иском о 
выплате среднего заработка за время 
отстранения.

В ч. 1 ст. 49 Конституции РФ гово-
рится, что каждый обвиняемый в со-
вершении преступления считается 
невиновным, пока его виновность не 
будет доказана в предусмотренном 
федеральным законом порядке и уста-
новлена вступившим в законную силу 
приговором суда.

В соответствии с абз. 7 ч. 1 ст. 76 
ТК РФ работодатель обязан отстранить 
от работы работника по требованию 
органов или должностных лиц, упол-
номоченных федеральными законами 
и иными нормативными правовыми ак-
тами РФ.

Согласно ст. 234 ТК РФ работода-
тель обязан возместить работнику не 
полученный им заработок во всех слу-
чаях незаконного лишения его возмож-
ности трудиться. Такая обязанность, в 
частности, наступает, если заработок 
не получен в результате незаконного 
отстранения от работы, увольнения 
или перевода на другую работу.
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Суд удовлетворяя требования о взы-
скании среднего заработка за время 
вынужденного прогула (Определение 
Свердловского областного суда от 
15.05.2012 по делу N 33-5622/2012) 
указал, что Работник, в условиях от-
сутствия требования уполномоченно-
го органа об отстранении от работы и 
вступившего в законную силу обвини-
тельного приговора суда, незаконно в 
период с установления факта недоста-
чи до момента увольнения был отстра-
нен от работы,

Так как вышеуказанные незаконные 
действия повлекли  не законное лише-
ние  Работника возможности трудить-
ся, то требования о взыскании средне-
го заработка за время вынужденного 
прогула правомерны и подлежат удов-
летворению.

3. Приговор вступивший в за-
конную силу, но оспариваемый в 
апелляционной инстанции после 
увольнения является достаточным 
основанием для увольнения работ-
ника по пп. “г” п. 6 ч. 1 ст. 81 ТК РФ 
за совершение мошенничества, со-
вершенного с использованием слу-
жебного положения.

Работница обратился в суд с иском 
к государственному бюджетному об-
разовательному учреждению (далее-
ГБОУ) о восстановлении на работе, 
взыскании среднего заработка, ком-
пенсации морального вреда в связи с 

увольнением по пп. “г” п. 6 ч. 1 ст. 81 
ТК РФ.

Районный суд удовлетворил требо-
вания. Однако, рассматривая апелля-
ционную жалобу судебная коллегия в 
апелляционном определении Москов-
ского городского суда от 30.03.2015 
по делу № 33-6330/2015 отменила ре-
шение районного суда, по следующим 
основаниям:

Работница была увольняла в соот-
ветствии с пп. “г” п. 6 ч. 1 ст. 81 ТК 
РФ, при этом вина Работницы  под-
тверждалась приговором Бутыр-
ского районного суда г. Москвы от 
28.08.2013, которым Работница была 
признана виновной в преступлении, 
предусмотренном ч.3 ст.159 УК РФ 
– мошенничество, совершенное с ис-
пользованием своего служебного по-
ложения.

Приговор был получен ГБОУ с от-
меткой о вступлении в законную  
силу.

Вышеуказанный приговор в отно-
шении Работницы не был обжалован 
в установленные законодательством 
сроки. Однако позднее, адвокат Ра-
ботницы восстановил срок для обжа-
лования  и давал апелляционную жа-
лобу.

Однако, основанием приказа об 
увольнении у ГБОУ являлся приговор 
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суда, вступивший в законную силу, 
согласно которого Работница была 
признана виновной в совершении пре-
ступления. а потому учреждение было 
вправе расторгнуть трудовой договор 
по указанному основанию. То обстоя-
тельство, что апелляционная жалоба 
на приговор от 28.08.2013, поданная 
защитником Д., рассмотрена судебной 
коллегией по уголовным делам после 
увольнения Работницы – не было су-
дебной коллегией принято как осно-
вание для удовлетворения заявленных 
Работницей требований, а ее увольне-
ние признано законным и обоснован-
ным.

Если мы говорим о дисциплинар-
ных взысканиях в виде увольнения за 
хищения, совершаемые работниками, 
то мы должны сказать и про уголовную 
ответственность работников хищения 
имущества работодателей.

Необходимо отметить, что хищения 
совершаются работниками не толь-
ко в небольших компаниях, у которых 
нет достойной службы безопасно-
сти, но и, в таких компаниях как ВИП-
Стройинжиниринг, Роснефть, Ростех, 
ММС Хард Металл (дочерней компа-
нии японской корпорации Mitsubishi 
Materials), ОАО “Внешнеэкономиче-
ское объединение “Станкоимпорт” 
(100% акций которого находятся в соб-
ственности Российской Федерации) и 
многих других.

Например, в 2015г. в Таганском 
районном суде г.Москвы рассматри-
валось дело о хищении у ОАО “Внеш-
неэкономическое объединение “Стан-
коимпорт” имущества на сумму 14 438 
293, 53 евро, что по официальному 
курсу Центрального Банка Российской 
Федерации было эквивалентно 497 
573 915, 46 руб.

Уголовное дело было возбуждено 
в отношении Рогожина С.С. по ч.4 ст. 
159 УК РФ и в отношении Хабирова 
Сагадата Сафиновича по ст. 160 УК 
РФ.

Согласно материалам дела Рого-
жин С.С. являясь адвокатом и Ха-
биров Сагадат Сафинович, явля-
ясь генеральным директором ОАО 
“Внешнеэкономическое объединение 
“Станкоимпорт” достоверно обладая 
информацией о кредиторской задол-
женности ОАО “Внешнеэкономическое 
объединение “Станкоимпорт” перед 
третьим лицом и банкротстве креди-
тора ( третьего лица), вступили в пре-
ступный сговор с целью хищения иму-
щества ОАО “Внешнеэкономическое 
объединение “Станкоимпорт”.

Подготовленный вышеуказанными 
лицами план  был реализован.

В ходе предварительного следствия 
установлена вина вышеуказанных лиц, 
однако, в отношении генерального ди-
ректора Хабирова Сагадата Сафинови-
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ча в 2014г. уголовное дело  было пре-
кращено в связи с его смертью.

Второй фигурант по делу – Рогожин 
С.С., был объявлен в федеральный и 
международный розыск, принятые по 
розыску и экстрадиции обвиняемого 
Р. С.С., результата не дали. Таким об-
разом Рогожин С.С. несмотря на вы-
несенный обвинительный приговор не 
был заключен под стражу.

Не все дела  заканчиваются так.

В апреле 2019г. в Преображенском 
районном суде г. Москвы  заверши-
лось рассматрение дела о хищении  
имущества ООО «ММС Хард Металл» 
(дочерней компании японской корпо-
рации Mitsubishi Materials).

Сотрудниками ООО «ММС Хард Ме-
талл» были выявлены факты хищения 
имущества ООО «ММС Хард Металл» 
Работником компании, а позднее че-
рез 1.5 месяца после обнаружения 
фактов хищения было подано заявле-
ние о возбуждении уголовного дела.

Уголовное дело в отношении Работ-
ника было возбуждено по 17 престу-
плениям, предусмотренным  ч. 4  и ч.3 
ст. 159 УК РФ, согласно материалам 
дела Работник осуществил хищение 
более 60 млн. руб.

В ходе предварительного разбира-
тельства  и судебного разбирательства 

было установлено, что Работник обви-
няемый в совершении хищения путем 
злоупотребления доверием раннее (до 
выявления факта хищения) был уволен 
по п. 7 ч. 1 ст. 81 ТК РФ – в связи с 
утратой доверия. С учетом того, что 
факт повлекший утрату доверия никак 
не была связан с фактами хищения, 
то наличие либо отсутствие приговора 
никак не могло повлиять на основания 
для увольнения. Увольнение Работни-
ком не оспаривалось.

В свою очередь, при установле-
нии фактических обстоятельств дела 
увольнение Работника сыграло мало-
значительную роль, в основном - в ча-
сти характеризирующей Работника.

В судебных заседаниях Работник 
вину в совершении вменяемых престу-
плениях не признал, отрицая хищение 
денежных средств, указывая на от-
сутствие доказательств его вины в со-
вершении инкриминируемых деяний, 
указывая на то, что выполнял распоря-
жения в соответствии с должностными 
обязанностями.

Приговор был оглашен 09 апреля 
2019г.  

Работнику было назначено наказа-
ние  в виде лишения свободы сроком 
на 8 лет 6 месяцев.

Однако, срок для обжалования ис-
текает 19 апреля 2019г., если приго-
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вор будет обжаловаться, то это еще не 
окончательный приговор для Работни-
ка.

Еще один пример – это более круп-
ное хищение 1,3 млрд рублей, выде-
ленных «ВИП-Стройинжиниринг» на 
строительство объектов космодрома 
Восточный.

Уголовное дело было возбуждено в 
отношении Дегтярева С.В., Дегтяревой 
Е.С., Матуева М.И. и Базанкова А.Б. по 
ч. 4 ст. 159 УК  РФ и п.п. «а,б» ч. 4 ст. 
174 прим.1 УК РФ

Решением Симоновского районно-
го суда Дегтярев С.В., Дегтярева Е.С., 
Матуев М.И. и Базанков А.Б. призна-
ны виновными в легализации (отмы-
вании) денежных средств, приобре-
тенных в результате совершенного 
преступления, то есть в совершении 
финансовых операций и других сде-
лок с денежными средствами, приоб-
ретенными в результате совершенного 
ими преступления, в целях придания 
правомерного вида владению, поль-
зованию и распоряжению указанными 
денежными средствами, совершенных 
организованной группой в особо круп-
ном размере, а Базанковым А.Б. и Ма-
туевым М.И. с использованием своего 
служебного положения.

Однако,  приговор Симоновского 
районного суда г. Москвы от 15 фев-
раля 2018 года в отношении Дегтяре-

ва Сергея Викторовича, Дегтяревой 
Евгении Сергеевны, Матуева Мурата 
Иосифовича, Базанкова Александра 
Борисовича изменен, а действия осуж-
денных были переквалифицированы с 
ч. 4 ст. 159 УК РФ на ч. 7 ст. 159 УК 
РФ, при этом, судебная коллегия по 
уголовным делам Московского город-
ского суда также изменила наказание:

Дегтяреву С.В. с 8 лет  на  5 лет 1 
месяц

Дягтяревой Е.С. с 4 лет 6 месяцев 
на  3 года 9 месяцев.

Матуев М. И с 5 лет 6 месяцев  на  4 
года 9 месяцев

Базанков А. Б. С  с 6 лет на  4 года 
8 месяцев

С учетом длительности судебно-
го разбирательства и зачета времени 
нахождения под стражей,  судебная 
коллегия по уголовным делам Мо-
сковского городского суда посчитала 
назначенное Дегтяреву С.В., Дегтя-
ревой Е.С., Матуеву М.И. и Базанкову 
А.Б. наказание – отбытым. Осужден-
ные были освобождены из под стражи 
в зале суда.

Хищение в зависимости от обстоя-
тельств конкретной ситуации порож-
дают различные состав, например 
мошенничество – хищение чужого 
имущества или приобретение права 
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на чужое имущество путем обмена или 
злоупотребления доверием (ст. 159 УК 
РФ); присвоение или растрата – хище-
ние чужого имущества вверенное ви-
новному (ст. 160 УК РФ) и другие.

В тоже время, как демонстрируют 
примеры, хищение работниками иму-
щества работодателей, как правило 
квалифицируются по ч.3, ч.4  и ч. 7 ст. 
159 УК РФ, ст.160 УК РФ.

В завершение хотелось бы отме-
тить, что в таких делах порой трудно 
разобраться, кто прав, а кто вино-
ват. Часто подозрения в отношении 
работников бывают обоснованными, 

но нередко  работодатель, в лице ру-
ководителя, просто избавляется от 
«ненужного» работника либо перекла-
дывает него ответственность за свои 
деяния.

Каково бы не было искушение, да-
вайте все же в таких делах руковод-
ствоваться законом и  совестью!

*Лариса Шевченко

 
Беседовала А. Верещагина

Журнал ,  
2019 г.

Задайте ваш вопрос эксперту  
Ларисе Шевченко,

написав на почту  
tp@top-personal.ru

Эксклюзивно для  



Неумышленная порча 
дорогого имущества 

компании: споры
(Совет автора-страхуйте дорогое 

оборудование от порчи вашими же 

сотрудниками)

Эксклюзивно для  

Светлана 
Щербатова 

Полный текст читайте в журнале  

Трудовое право №6 или запросите в редакции УП и мы 

вышлем его Вам в pdf. Пишите на: tp@top-personal.ru 
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Почему не берут на 

работу специалистов с 

высокой квалификацией

Исследование  
Rabota.ru

казывается, что сетования 
работодателей на кадро-
вый голод несколько пре-

увеличены. Как показывают резуль-
таты опроса, проведенного сервисом 
Rabota.ru, 93% работодателей получа-
ли отклики соискателей, чьи компетен-
ции превышают заявленные в разме-
щенных вакансиях. Такие сотрудники 
составляют сейчас категорию так на-
зываемых overqualified-специалистов. 
Однако удивление вызывает отноше-
ние компаний к, казалось бы, столь 
ценной находке.

Лишь треть опрошенных рабо-
тодателей (30%) рассматривают 
overqualified-специалистов как важный 
ресурс и готовы предложить зарпла-
ту выше заявленной и более высокую 
должность, соответствующие квали-
фикации, или же создать новое рабо-
чее место. Половина согласны принять 

О
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согласия соискателя на недостаточно 
квалифицированную работу, и у 15% 
возникают подозрения в достоверно-
сти предъявляемых претендентом све-
дений о собственных профессиональ-
ных достижениях.

Нередки случаи, когда после со-
беседования кандидат отказывается 
сам, после того как узнает о специфи-
ке предстоящей работы и подводных 
камнях в компании.

Но по-прежнему встречается и та-
кое мнение: «Эта ситуация — сказка, 
я ни разу такого не встречал. Как пра-
вило, на словах кандидаты крутые, а 
на деле — полный пшик! Очень сильно 
упал уровень соискателей. Всему при-
ходится учить с нуля».

Опрос проводился в феврале-марте 
2019 года во всех регионах страны, в 
нем участвовали руководители, HRD и 
HR-специалисты 333 компаний.

*Павел Кочетков 

 
Журнал ,  

2019 г.

на работу на заранее объявленных ус-
ловиях, поскольку «избыточные» на-
выки оказываются невостребованны-
ми. 11% работодателей предпочитают 
просто отказать кандидату.

Естественно, что основной причи-
ной отказа является опасение, что 
принятый на работу на таких условиях 
overqualified-специалист будет рас-
сматривать ее как временную и прора-
ботает не больше года. Такое мнение 
разделяют 64% работодателей. 28% 
полагают, что причиной грядущего 
увольнения по инициативе работника 
станет отсутствие возможностей для 
карьерного роста, 22% ― недоста-
точно высокая мотивация. Некоторые 
уверены, что, даже согласившись на 
условия работодателя, сотрудник в 
скором будущем начнет просить по-
вышения, премий и т. д. Кроме того, 
не всегда востребована и «излишняя» 
активность, когда специалист начина-
ет сходу выдвигать идеи, которые для 
компании не актуальны.

К числу возможных осложняющих 
отношения между работником и ра-
ботодателем факторов также отно-
сят профессиональное превосходство 
над будущим руководителем (6%) и 
коллегами (2%) и, как следствие, воз-
можную неуправляемость (4%). Инте-
ресно, что в 25% случаев причиной от-
каза становится непонимание мотивов 

Эксклюзивно для  



 

Комментарий
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Эксперты кадровых агентств всегда с глубоким 
пониманием относятся к увольнениям кандидатов из 
их компаний-заказчиков поскольку прекрасно понимают 
«не раскрываемость» истинных убеждений и знаний 
кандидатов и сложности притирки в новой компании...

Ведь любая компания затачивает людей под себя...

Эксклюзивно для  

Кот в мешке - это 
практически о любом 

кандидате

Надежда Ефимова 

«MainStaff»

ысококвалифицирован-
ный специалист» – про-
фессионал своего дела, 

человек-результат, поэтому предпола-
гается выгодное вложение средств ра-
ботодателя. Но почему же им так слож-
но найти работу?

Чаще всего не берут в силу того, что 
предполагается, если это высококвали-
фицированный специалист, то и стоит 
он гораздо больше рядового сотрудни-
ка. Не каждая компания готова выпла-
чивать высокую заработную плату, при 
этом, не будучи уверенной в результате.

Когда берешь специалиста на работу, 
ты получаешь «кота в мешке», который 
раскрывается на новом месте работы 
или не раскрывается…. Не все зависит 
от профессиональных знаний, много и 
межличностных моментов, ведь человек 
приходит в устоявшейся коллектив, при 

«В
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этом, есть большая доля специалистов, 
которые считают, что они уже всего до-
стигли и им не нужно больше постигать 
новое, им сложно переключиться на но-
вые нюансы работы. Это вызывает про-
блемы в коммуникациях и в выполнении 
поставленных задач. В итоге, работода-
тель получает, либо хороший результат, 
либо большие расходы.

Поэтому, чаще всего, компании от-
дают приоритет людям, которые имеют 

С

небольшой опыт, молодым и активным, 
которые готовы обучаться, постигать но-
вое, они гибки в своем выборе, так как 
не имеют за плечами большого пласта 
опыта. Обучая их, компания получает 
специалиста, который заточен под кон-
кретную компанию и конкретные задачи. 
В таком случае рисков и затрат меньше.

*Надежда Ефимова, Консуль-
тант Международное кадровое  
агентство «MainStaff»

Инна Илюшина 

«MainStaff»

пециалисты с высокой квалифи-
кацией стоят дорого и не каждая 
компания готова платить за вы-

сококвалифицированные навыки и опыт. 
Высококвалифицированный специалист, 
осознавая своё преимущество над дру-
гими, может выдвинуть ряд требований 
работодателю, что приведет к опреде-
ленным финансовым рискам. Так же 
данных специалистов брать опасно, т.к. 
другие компании могут их переманить - 
схантить, что тоже ведёт работодателя 
к рискам. При приёме на работу высо-
коквалифицированного специалиста, 
зная его уникальность, я бы рекомен-
довала оформлять, прописывая в дого-
воре более подробно условия работы в 
компании. Можно указать, что кандидат 
не уйдет из компании в течение опреде-
ленного срока.

*Инна Илюшина, Консультант 
Международное кадровое агентство 
«MainStaff»
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Наш сотрудник не получил за работу 
по данной вакансии бонусы, а партнер 
ожидаемого развития.

Есть много других, положительных 
примеров:

В клининговую компанию подобра-
ли соискателей из конкурентных более 
крупных компаний. Компания была го-
това к приему таких сотрудников, из-
начально запланировала бюджет на 
расходы по развитию и расширению. 
Результатом довольны все стороны 
проекта.

Вывод: необходимо предварительно 
просчитывать все возможные риски и 
расходы. 

*Международное кадровое агент-
ство «MainStaff»

Беседовала А. Верещагина

Журнал ,  
2019 г.

Примеры из опыта работы 
 нашей компании:   

В среднюю по уроню на рынке меж-
региональную IT компанию подбира-
ем специалистов мидл и ТОП звена. В 
ходе поиска вышли на соискателей с 
опытом из крупных структурированных 
компаний. Нашему партнеру оказалось 
заманчиво и интересно иметь в штате 
таких сотрудников.

Одному предложили стать Ведущим 
специалистов с рядовой стандартной 
зарплатой, второму, вместо руково-
дителя отдела, предложили высокую 
должность Директора по развитию и 
зарплату, соответствующею его пред-
почтениям.

Итог таков:

Ведущий специалист ушел через не-
полных 3 месяца – нашел предложение 
с более высоким уровнем дохода.

Директор по развитию думая 2 неде-
ли, отдал предпочтение более крупной 
структурированной компании на такую 
же должность, но в перспективе с вы-
соким KPI.

Партнер и мы потеряли драгоценное 
время и, как правило доход / прибыль. 

Эксклюзивно для  
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Полномочия и ответственность

Злоупотребление 

полномочиями

(Продолжение статьи Уп12)

Эксклюзивно для  

Владимир 
Алистархов 
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К лицам, выполняющим управлен-
ческие функции в коммерческой или 
иной организации, относятся лица, 
например, директор, генеральный 
директор, член правления акционер-
ного общества, председатель произ-
водственного или потребительского 
кооператива, руководитель обще-
ственного объединения, религиозной 
организации.

Привлечение к уголовной ответ-
ственности по ст. 201 УК РФ возмож-
но, если деяние повлекло причинение 
существенного вреда правам и закон-
ным интересам граждан или органи-
заций либо охраняемым законом ин-
тересам общества и государства, что 
также подтверждается и другой 
судебной практикой, в част-
ности, Постановлением Пре-
зидиума Самарского област-
ного суда от 07.06.2018 № 
44У-165/2018.

Если вред от преступления нанесен 
исключительно коммерческой (неком-
мерческой) или иной организации, не 
являющейся государственным или 
муниципальным предприятием, при-
влечение к уголовной ответственно-
сти возможно только на основании 
руководителя данной организации 
или с его согласия.

Уголовное преследования самого 
руководителя возможно по заявлению 
или с согласия органа управления ор-

С
 

Условия привлечения к уго-
ловной ответственности на ос-
новании судебной практики

огласно Постановле-
нию Пленума Вер-
ховного Суда РФ от 
16.10.2009 № 19 

«О судебной практике по 
делам о злоупотреблении 
должностными полномочиями 
и о превышении должност-
ных полномочий» судам следует 
отграничивать преступные действия 
должностных лиц от деяний других 
лиц, выполняющих управленческие 
функции в коммерческой или иной 
организации, ответственность кото-
рых установлена за злоупотребление 
своими полномочиями на основании 
ст. 201 УК РФ.

В том же постановлении № 19 ука-
зано, что субъектами указанного пре-
ступления являются лица, выпол-
няющие управленческие функции в 
коммерческой (некоммерческой) или 
иной организации, основной целью 
деятельности которых является из-
влечение прибыли.

То есть речь идет в большинстве 
своем именно о частном бизнесе.
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ганизации, в компетенцию которого 
входит избрание или назначение ру-
ководителя, а также с согласия члена 
органа управления организации или 
лиц, имеющих право принимать ре-
шения, определяющие деятельность 
юридического лица.

Так, согласно апелляци-
онному определению Ле-
нинградского областного 
суда от 04.07.2018 N 22-
1223/2018 ранее вынесен-
ный приговор по ст. 201 УК 
РФ отменен, производство 
по делу прекращено на осно-
вании ч. 1 п. 5 ст. 24 УПК 
РФ в связи с отсутстви-
ем заявления потерпевшего, 
признано право на реабили-
тацию.

Как правило заявление в отноше-
нии генерального директора подается 
в полицию уже после его увольнения, 
когда становится ясно о его «делиш-
ках» во время нахождения в должно-
сти.

На основании ст. 42 УК РФ не яв-
ляется субъектом преступления по ст. 
201 УК РФ должностное лицо, кото-
рое действовало во исполнение обя-
зательного для него приказа или рас-
поряжения.

Объективной стороной преступле-
ния, предусмотренного ст. 201 УК РФ 

является совершение действий или 
бездействие, когда лицом не осу-
ществляются необходимые действия 
управленческого характера при на-
личии обязанности и возможности их 
совершения.

Преступление признается окон-
ченным с момента причинения суще-
ственного вреда.

Существенный вред должен выра-
жаться в причинении Обществу иму-
щественного или экономического 
ущерба, который должен быть дока-
зан.

Для привлечения к уголовной от-
ветственности по ст. 201 УК РФ со-
ответствующее лицо должно иметь 
прямой умысел на совершение пре-
ступления, а также цель извлечения 
выгод и преимуществ для себя или 
для других лиц, или цель нанесения 
вреда другим лицам.

Подстрекатель как соучаст-
ник в преступлении

Согласно нормам, действующего 
УК РФ помимо самого преступника, в 
том числе это относится и к ст. 201, 
ст. 201.1 УК РФ, к уголовной ответ-
ственности в зависимости от конкрет-
ных обстоятельств могут привлекаться  
организатор, подстрекатель и пособ-
ник.
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В соответствии с ч. 4 ст. 33 УК РФ 
подстрекателем признается лицо, 
склонившее другое лицо к соверше-
нию преступления путем уговора, 
подкупа, угрозы или другим спосо-
бом.

То есть, если лицо, совершившее 
преступление по ст. 201, ст. 201.1 УК 
РФ совершило его в результате дей-
ствий иного лица, то это иное лицо 
также может быть привлечено к уго-
ловной ответственности, поскольку 
является подстрекателем.

Данный вывод подтверждается вы-
водами, изложенными в Поста-
новлении Пленума Верховно-
го Суда РФ от 16.10.2009 
N 19 «О судебной практике 
по делам о злоупотреблении 
должностными полномочиями 
и о превышении должностных 
полномочий», согласно которо-
му должностное лицо, совершившее 
умышленное преступление, во испол-
нение заведомо для него незаконно-
го приказа или распоряжения, несет 
уголовную ответственность на общих 
основаниях.

При этом действия вышестоящего 
должностного лица, издавшего такой 
приказ или распоряжение, следует 
рассматривать при наличии к тому 
оснований как подстрекательство к 
совершению преступления или орга-
низацию этого преступления и ква-

лифицировать по соответствующей 
статье Особенной части УК РФ со 
ссылкой на ч. 3 или ч. 4 ст. 33 УК РФ.

Должностное лицо, издавшее за-
ведомо незаконный приказ или рас-
поряжение подчиненному лицу, не 
осознававшему незаконность такого 
приказа или распоряжения и испол-
нившему его, подлежит ответствен-
ности как исполнитель преступления.

То есть другими словами, несмо-
тря на некоторую защищенность под-
чиненных при квалификации престу-
плений по ст. ст. 201, 201.1 УК РФ, в 
случае если подчиненный совершил 
умышлено преступление, исполнил 
заведомо для него незаконный при-
каз, то он может быть привлечен к 
уголовной ответственности по указан-
ной статье, а его начальник, отдав-
ший такой приказ может выступить 
как подстрекатель в совершении пре-
ступления.

В любом случае, при расследова-
нии преступлений по вышеуказанным 
статьям, к уголовной ответственности 
может привлекаться и несколько ра-
ботников Общества в зависимости от 
конкретных обстоятельств.

Выводы и рекомендации

В целом, исследуя вопрос привле-
чения управленческого персонала к 
уголовной ответственности по ст. ст. 
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201, 201.1 Уголовного кодекса РФ, 
необходимо отметить, что следствию 
значительно легче привлечь к ответ-
ственности работников-управленцев 
по статьям, предусмотренным главой 
22 УК РФ, например, за мошенниче-
ство и т.д.

Указанные статье, как правило, 
применяются обществом и собствен-
никами бизнеса с целью подготовки 
заявления о преступлении только тог-
да, когда однозначно нет в действиях 
бывших работников признаков соста-
ва преступлений, предусмотренных 
другими статьями УК РФ.

Зачастую с помощью ст. 201 УК РФ 
собственники бизнеса могут сводить 
счеты с неугодным генеральным ди-
ректором или с другим работником 
из числа управленческого персонала.

С другой стороны, сведение счетов 
с неугодными работниками может в 
конечном счете негативно сказаться 
и на самих собственниках бизнеса, 
поскольку при проведении проверки 

полицией по заявлению о преступле-
нии могут вскрыться и другие факты, 
указывающие на совершение престу-
плений уже собственниками.

В связи с этим, работодатель ста-
рается всегда по мирному разойтись 
с управленческим персоналом, ибо 
пословица «не бути лихо, пока оно 
тихи» как всегда актуальна.

*Владимир Алистархов,  
Эксперт УП, один из самых пер-
спективных юристов России

Журнал ,  
2019 г.

Задайте ваш вопрос эксперту  
Владимиру Алистархову —

написав на почту  
tp@top-personal.ru

Эксклюзивно для  
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Когда вам покажется, что цель недостижима, не изменяйте 
цель - изменяйте свой план действий.

Настоящий философ свободен от четырех предметов: 
предвзятости, уверенности, упрямства и эгоизма.

Когда ты разгневан, думай о последствиях.

ТРИ ВЕЩИ КОТОРЫЕ НЕЛЬЗЯ ДОСТИГНУТЬ: человеколюбия без 
скорби; знания без заблуждения; храбрости без страха.

Счастливого человека очень просто узнать. Он словно 
излучает ауру спокойствия и тепла, движется неторопливо, 
но везде успевает, говорит спокойно, но его все понимают. 
Секрет счастливых людей прост - это отсутствие напряжения.

Правильные поступки приводят к правильному результату.

И что бы с вами не случилось - ничего не принимайте близко 
к сердцу. Немногое на свете долго бывает важным.

Я слышу и забываю. Я вижу и 
запоминаю. Я делаю и понимаю.

Давай наставления только 
тому, кто ищет знаний, 
обнаружив свое невежество.

Лучший человек скромен в 
своей речи, но решителен в 
своих действиях.

Благородный человек ищет 
причины своих неудач в себе 
самом, а подлый ищет их в 
других.

Никогда не жалей о том, что 
сделал, если в этот момент ты 
был счастлив.

Эксклюзивно для  

Конфуций 
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Не говорить с человеком, с которым можно говорить, — 
значит потерять человека; говорить с человеком, с которым 
нельзя говорить,— значит потерять слова. Умный человек не 
теряет человека и не теряет слов

Если хаос стучится в твой дом, впусти его. Может он 
расставит все по своим местам.

Ничто так легко не возбуждает человека и не доводит его 
до самозабвения, влекущего к самым пагубным последствиям, 
как мгновенные вспышки гнева и досады, а потому для 
избегания великих заблуждений необходимо различать их в 
самом зародыше

Побороть дурные привычки можно только сегодня, а не 
завтра.

Достижение мастерства зависит в большей степени от 
настойчивости, чем от величины таланта.

Люди в древности не любили много говорить. Они считали 
позором для себя не поспеть за собственными словами.

Знать, что нужно сделать, и не делать этого — худшая 
трусость.

Относись ко всем с добром и уважением, даже к тем, кто с 
тобой груб. Не потому, что они достойные люди, а потому, что 
ты - достойный человек.

Тот, кто желает сохранить добро других людей, уже сохранил 
свое собственное.

Мудрый не знает волнений, человечный не знает забот, 
смелый не знает страха.

Добром нужно отвечать на добро, а на зло нужно отвечать 
справедливостью.

Три вещи никогда не возвращаются обратно - время, слово и 
возможность. 
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Если правитель честен, послушание будет и без приказов; но 
если он нечестен, то послушания не будет, даже если приказы 
отданы.

Можно всю жизнь проклинать темноту, а можно зажечь 
маленькую свечку.

Хороший человек любезен независимо от подарков. Он 
работает бок о бок с людьми, не давая повода для обиды. У 
него есть амбиции, но не алчность. Он величественен, но не 
чрезмерно горд. Он внушает уважение, а не злость. Он следит 
за своей наружностью. Он носит одежду и шляпу надлежащим 
образом и с другими людьми обходится уважительно. А 
благодаря его серьезному поведению люди тоже испытывают 
к нему глубокое уважение.

Эксклюзивно для  
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