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Срок работы сотрудника. Этот вопрос часто всплывает 

в практике бизнеса – не пора ли уволить человека,​  

не тянет он, не растет, не развивается и т. д.
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Компания должна выбрать, что ей важнее: 
большая гибкость и адаптивность или меньший 
контроль над ситуацией, а также то,  
в какой точке шкалы координат  
между ними она находится.

 Тотальный контроль в компании 

— это мыльный пузырь? Эффективный 

инструмент? Вчерашний день? 

 бы не применял слово 
«тотальный» как имеющее 
не вполне позитивный от-

тенок. Просто контроль. Контроль, на 
мой взгляд, – это компромисс, вклю-
чающий два понятия, которые находят-
ся в одной плоскости: с одной сторо-
ны, это максимальная управляемость, 
с другой – скорость и адаптивность в 
работе компании. Объем любого кон-
троля и есть компромисс между этими 
двумя понятиями.

Между такими диаметрально проти-
воположными понятиями, как управля-
емость и скорость, есть определенный 
диапазон.

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 

Чаще всего это решает собственник 
компании, или, возможно, руководи-
тель, или иное доверенное лицо, упол-
номоченное собственником решать та-
кие вопросы. 

Диапазон выбора может зависеть от 
двух вещей. Первая – рациональная 
цель/стратегия; вторая – личностные 
особенности самого собственника. 

Созданное им дело, как ни крути, – 
это проекция на ощущение своего ме-
ста в бизнесе, и он будет делать так, 
как ему комфортно.​​

Я

Эксперт великолепно разделяет ситуации, когда 
тотальный контроль необходим, и ситуации, когда формы 
и виды контроля зависят от разных факторов 
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Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 Несмотря на то, что тотальный 

контроль, как вы сказали, – не слишком 

актуальная формулировка, можно ли 

посчитать стоимость тотального контроля 

для компании?

― ​ Да, можно. Посчитать стоимость 
любой функции можно с помощью сле-
дующей математической модели. 

Учтем, что не все возможно авто-
матизировать, поэтому зададимся во-
просом: кто эти люди, выполняющие 
функции контроля?

Первое слагаемое: время этих лю-
дей перемножим на их количество и те 
часы, которые они посвящают функци-
ям контроля. Условную зарплату чело-
века, который этим занимается (до-
пустим, 100 тыс. руб.), делим на 168 
рабочих часов в месяц и получаем сто-
имость часа.

Второе слагаемое – стоимость плат-
формы (например, IT-платформы), 
на которой все это хранится, исполь-
зуется и обрабатывается. Допустим, 
стоимость оборудования (к примеру, 
турникетов для обеспечения безопас-
ности предприятия и учета прохожде-
ния через проходную).

Третье слагаемое – время ру-
ководителя, который анализирует  
всю поступившую ему  
информацию.

 2022�

Четвертое слагаемое – затраты на 
оценку ситуации в компании внешних 
аудиторов.

Есть еще технические моменты 
(время, потраченное работниками на 
отчеты, совещания и др.). Их тоже 
надо учитывать.

Просуммировав все это, получим 
стоимость тотального (ну или стан-
дартного) контроля. Какого слагаемого 
в итоге будет больше?

 Каким компаниям вы бы не 

рекомендовали отказаться от тотального 

контроля? Почему?​

― Частному бизнесу однозначно не 
рекомендовал бы ударяться в тоталь-
ный контроль. Там, где собственник 
принимает участие в управлении в том 
или ином виде, стратегическим и опе-
рационном, не рекомендовал бы отказ 
от тотального контроля, как и полное 
попустительство. Любая крайность на-
казуема. Ни к чему хорошему это не 
ведет.

Публичным компаниям – да, иногда 
возможно и отказаться, это уже другая 
«лига»… ​
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ляющий выигрывать на рынке на фоне 
конкурентов.

Ключевые факторы успеха инди-
видуальны для каждого бизнеса и их 
надо знать наизусть. Обычно их не 
больше пяти, на то они и ключевые. 
Чтобы их выявить, бизнесу нужно за-
глянуть внутрь себя и спросить: что 
мы делаем для клиента? За счет чего 
наш результат лучше, чем в среднем 
по рынку?

Отмечу типовые КФУ для бизнеса 
в сфере услуг. Допустим, в медицине 

первый ключевой фактор – специали-
сты. Каким бы технологичным, про-
двинутым и IT-упакованным ни был 
бизнес, медицина идет от людей, че-
рез людей и для людей. Значит, ква-
лификация и ее повышение требуют 
пристального внимания руководителя/
собственника компании. Это справед-
ливо для любого услугового бизнеса – 
от юридической консультации до бар-
бершопа.

 Реперные точки – какие из них 

могут быть общими для всех бизнесов, 

а какие знает только лидер?

― Реперные точки – те, на кото-
рых мы основываем шкалу измере-
ний. Если говорить универсально, то 
любой компании необходим полный 
учет: от выручки до чистой прибыли. 
Бизнес – это про деньги. Если кто-то 
говорит, что деньги не главное, зна-
чит его бизнес работает как часы. Как 
только начинаются проблемы – сразу 
вспоминают про деньги. Деньги и биз-
нес – близнецы-братья. Деньги нужно 

уметь считать, поэтому одна из репер-
ных точек всегда касается учета денег, 
выручки, доходов.

Что касается индивидуальных ус-
ловий любого бизнеса – я бы заменил 
понятие «реперные точки» на «ключе-
вой фактор успеха» – КФУ. Это вну-
тренний, особый ресурс компании 
– будь то уникальный специалист, обо-
рудование, помещение, расположе-
ние, технологии или процесс, позво-

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 
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Контроль, на мой взгляд, – это компромисс, 

включающий два понятия, которые находятся 

в одной плоскости: с одной стороны, это 

максимальная управляемость, с другой – 

скорость и адаптивность в работе компании
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Второй ключевой фактор, характер-
ный скорее для производственного 
бизнеса, – оборудование и логистиче-
ская цепочка. Особенно если произ-
водство в одной части страны, а везти 
надо в другую. Знаю компании с уни-
кальными логистическими цепочками, 
настроившими процессы таким обра-
зом, чтобы выигрывать и по скорости, 
и по стоимости.

Третий КФУ универсален для всех: 
собственник бизнеса, контролируя 
свой бизнес, должен следить за про-
цессами и результатами. У него нет 
выбора этого не делать. 

Вот картинка: сидим мы на днях с 
коллегами в кафе. Заходит человек, 
подходит к нам и спрашивает: все ли 
вкусно, все ли устраивает, нравится ли 
обслуживание? Оказалось, это владе-
лец заведения.

Если такого контроля нет, как бы ни 
были идеально отстроены все процес-
сы, со временем начинается вакхана-
лия, и все расползается по швам. 

Не каждодневно, но регулярно по-
лучать объективную информацию не-
обходимо, чтобы понимать, в каком 
состоянии бизнес находится в данный 
момент. «Незаорганизованная», живая 
обратная связь реально нужна. И соб-
ственник должен получать ее сам, не 
делегируя никому.

 Искусственный интеллект и 

реперные точки – поясните деловой 

аудитории УП связь, перспективы…

​― Интеллект – естественный или 
искусственный – должен выдавать ре-
зультат своего мышления. 

Результат в бизнесе – решение или 
предложение, что делать. Если ис-
кусственный интеллект это может – 
наверное, да. Но переложить на ИИ 
работу в услуговом бизнесе – меди-
цинском, ресторанном?.. Кому это по-
может? Ни специалисту, ни клиенту.

Возможно, применение ИИ оправ-
данно там, где можно все исчислить в 
рамках количественных показателей. 
Прежде всего – в финтехкомпаниях, 
где показатели потребительского по-
ведения умеют прогнозировать на ос-
нове больших данных.

Одна из реперных точек, на основе 
которых должны последовать предло-
жения по улучшению работы компа-
нии – это контроль. Как может реали-
зовать его искусственный интеллект? 
Контролировать отклонения? Но это 
может делать и автоматически настро-
енная система. Интеллект прежде все-
го предлагает. 

Думаю, в ближайшее 10-летие ИИ 
вряд ли полностью возьмет на себя 
функции человеческого мозга.
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 Бирюзовым компаниям (если 

они есть) дадите советы по реперным 

точкам?​

― Откуда берутся бирюзовые ком-
пании, где менеджмент заменяет са-
моуправление, KPI – совместные ре-
шения, а директивы – коучинг, где 
каждый сотрудник воспринимает себя 
как часть целого? Не из воздуха же. 

Они дозревают до этого состояния, 
проходят эволюционный или револю-
ционный путь. Если взять спиральную 
динамику, бирюзовый – это уже 8-й 
уровень, перед ним компания должна 
пройти семь предыдущих. И в процес-
се она берет инструменты, нужные ей 
на каждом этапе. Она уже ранее на-
училась считать, оцифровывать, про-
гнозировать, планировать, добиваться, 
управлять проектами… Например, на 
4-м синем уровне – формировать пра-
вила, управлять процессингом, цепоч-
ками создания стоимости, формиро-
вать дальнюю стратегию… На каждом 
уровне осваивается определенный на-
бор инструментов, оперевшись на ко-
торый можно двинуться дальше.

Кроме того, любой бизнес состо-
ит из людей. Бирюзовая компания 

должна состоять из «бирюзовых» лю-
дей, поэтому роль HRD здесь ключе-
вая. Если основываться на моделях 
Грейвза и Лалу – основателей теории 
спиральной динамики и бирюзовых 
организаций – то в чистом виде бирю-
зовых компаний я не встречал. Если в 
бирюзовой компании работают «крас-
ные комиссары» – вряд ли командная 
работа получится слаженной.

Так что решения бирюзовые компа-
нии могут почерпнуть исходя из прой-
денного опыта.

 Какие ошибки допускают 

растущие компании, применяя контроль 

по реперным точкам?

― ​Основных ошибок две. Первая – 
отсутствие контроля. Вторая – когда 
реперные точки – не реперные точки. 
Чтобы это понять, надо переформули-
ровать вопрос: это ключевой фактор 
успеха или нет? Что делает конкрет-
ный бизнес конкретным бизнесом? 
Для продуктового ретейла это мо-
жет быть управление ассортиментом, 
управление остатками… Для ритейла 
«средний+» и выше – выкладка товара, 
оформление зала…

Бирюзовая компания должна состоять  

из «бирюзовых» людей, поэтому роль HRD  

здесь ключевая
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 Системы управления, 

модели и реперные точки – как они 

коррелируются, меняются в зависимости 

от модели, форс-мажоров?

― ​Любая система управления – это 
контроль, предложение и реализация 
улучшений. Если ты что-то контроли-
руешь, то при выявлении отклонения 
должно последовать предложение. 
Кто-то этим должен заниматься. Ког-
да, где, каким образом – должна от-
ветить система управления: это соб-
ственник, нанятый топ или компания в 
целом.

Если случился форс-мажор – нуж-
но смотреть, как сильно он влияет на 
ваши ключевые факторы успеха. Если 
сильно – подумать, что с этим делать. 
Алгоритм такой: сначала ответить себе 
на вопрос – что является КФУ для 
этого бизнеса. Без этого понимания, 
возможно, в численном выражении, 
дальше действовать проблематично. 
Далее: влияет ли этот форс-мажор на 
КФУ? Как пример могу привести вне-
дрение Платона в 2015 году и после-
дующую забастовку дальнобойщиков.

Думать собственнику нужно само-
му, вместе с командой и/или привле-
кать консультантов. Как ни крути, все 
возвращается к человеку, его способ-
ности мыслить, находить практическое 
решение. Если есть ресурсы – время, 
деньги, специалисты – можно комби-
нировать, экспертиза получится объ-

емнее. Но в условиях форс-мажора 
времени может быть мало.

В любом случае «свежий глаз» или 
непривычный угол зрения – мнение 
внешнего эксперта – сложно переоце-
нить.

*Дмитрий Шеломенцев,  
управляющий партнер компании 
«Аптайм»

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 

Эксклюзивно для 

Организация, сопровождение

и согласование: А. Юрова 

 

yurova.yp@yandex.ru



 Почему вас заинтересовала именно эта тема (о сроке 

работы специалистов в компании) для интервью из всех 

предложенных? 

   интерес к такой теме есть, потому что это та 
ситуация, с которой последнее время я перио-
дически действительно сталкиваюсь, пытаюсь 

активно разобраться, почему так происходит. И скажу так: 
мы с моими коллегами и непосредственными моими сотруд-
никами периодически анализируем такие ситуации, потому 
что они довольно неоднозначные. Поэтому, наверное, мне 
было интересно порассуждать на эту тему и вместе с вами.​​
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Все течет,  
все меняется...

Анастасия Огор 
«Профит»

В HR я пришла уже почти десять лет назад: начинала 
с рекрутмента в рекрутском агентстве «Kelly Services».

Потом участвовала в запуске собственного 
распределительного центра компании «Ашан». «Профит», 
скажем так, это не сказать, что молодой, но довольно 
сумасшедший стартап: наш собственник решил 5 лет 
назад создать компанию и примерно 2 года назад зашёл в 
производственный сектор. Занимаемся мы антикризисным 
управлением, скупаем банкротные предприятия, 
перезапускаем производство, выводим их на прибыль.

И



 Когда новый сотрудник вливается в ваш коллектив, то 

чем ожидания сторон принципиально отличаются от свадьбы, 

когда люди женятся?

ри подборе нового сотрудника в коллектив, как 
правило, предусматриваются два варианта. Пер-
вый вариант, это когда новый сотрудник подбира-

ется с учетом устоявшихся традиций компании, практически 
не отличающийся от тех, кто там уже работает. Второй ва-
риант, это когда новый сотрудник должен принести в ком-
панию новые идеи, новые правила, новые возможности.​ Вот 
так и на свадьбе, можно сказать, та же самая ситуация – 
либо молодожены продолжают жить по устоявшимся прави-
лам, либо ждут и надеются на другие перспективы в жизни.
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Прежде чем набирать новых 
сотрудников, нужно поставить 

цели, которые компания 
желает достигнуть

Вячеслав 
Москалев  
«Интер-
Персонал» 

Ветеранский механизм, работающий как часы, ломать  
не стоит.

П
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Комментарии/ 28(672)

уть истории нынешнего успеха этой компании в спро-
се на дефицитных специалистов. На мой взгляд это 

очередной «Икар», который быстро взлетел на фоне дефицита 
медицинских кадров, чтобы, возможно, резко и быстро упасть 
вниз. То, что, дефицит медицинских кадров, формирует повы-
шенный спрос со стороны медучреждений и фармацевтиче-
ских компаний – понятно. Ясно и то, что именно он стал триг-
гером нынешнего успеха компании. Однако, учитывая то, что 
требования к образованию и квалификации будут расти вверх 
(вслед за ростом зарплат) – проекту очевидно придется посто-
янно искать новых подписчиков из числа квалифицированных 
специалистов и постоянно расширяться, что проблематично в 
условиях дефицита квалифицированного персонала. Он просто 
исчерпает себя.​

*Елена Фтиц,  
Генеральный директор ООО «Кадры для Вас» 

                                                                             Эксклюзивно для 

С

Елена Фтиц  
ООО «Кадры 
для Вас» 



 Как давно вы на рынке?

едавно нам исполнилось 6 лет.

 Как строятся отношения с производителями 

техники? Или вы сами производите технику?

― Мы производим технику по контракту на заводах в Китае.

 Насколько изменились Ваши подходы к управлению 

отделом продаж?

― Первые 2 года были поиском ценностей. Когда компания 
выпускала продукт, но не понимала свою миссию – это забота о покупателях, кли-
ентоориентированность и т. д. Поэтому в компании были продавцы, которые что-то 
продавали клиентам. И когда пару лет спустя мы осознали, что продавец и клиенто-
ориентированность – это две несопоставимые друг с другом вещи, мы уволили из 
компании всех продавцов разом и наняли других специалистов.​

 Кто Вам подсказал именно всех уволить?

― Когда ты кардинально изменения вносишь, то нужно принимать кардинальные 
меры, плавные изменения здесь невозможны.

 Начальника отдела продаж с первого раза удалось взять?

― У нас даже не было начальника отдела продаж.

Я доверяю HR, но могу периодически зайти, посмотреть, кого HR взял, пообщаться 
с этим человеком, узнать мнение руководителя о сотруднике. И такие периодические 
проверки показывают, что все хорошо – подбираются хорошие кадры, люди клиен-
тоориентированные, людям нравится работать.
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Наша цель стать самой 
клиентоориентированной компанией

Олег 
Машинистов  
GARLYN 

Н



 Как Вы управляете компанией?

ашей компании более 10 лет. Мы разрабатываем 
разного рода программное обеспечение, в боль-
шей степени ориентированное на веб.

За эти годы мы проверили множество способов контроля 
кадров:

- западный (мы проводили личные сборы штата, ежене-
дельные летучки с постановкой и контролем приоритетов и 
целей, но не рассказывали, как именно добиваться резуль-
тата, ориентируясь на сознательность штата в выполнении 
задач);

- военный (строгую постановку задач сотрудникам каждого из структурных под-
разделений с контролем выполнения задач на каждом уровне);

- бюрократический (по сути, аналог военного, но с большим числом отчетности 
на каждом этапе взаимодействия подразделений);

- жесткий контроль (контроль каждого персонального компьютера сотрудника с 
записью тайминга пребывания в рабочее время на том или ином сайте. Т. е. мы 
понимали, сколько времени сотрудник пребывает в социальных сетях, сколько 
сотрудник общается в чате, а сколько времени реально пишет код или пьет чай);
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Нет единственно верного 
решения в управлении

Артем Попов  
ALT IT 

Н
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Роман Башкатов
«МУЛЬТИФАКТОР»

Люди – наш главный актив
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 Какие ошибки недопустимы в 

вашем бизнесе?

― ​В моем понимании недопустимо, 
в первую очередь, срыв обещанных 
сроков. 

К примеру, наша компания делает 
доработку под заказчика, либо «пи-
лим» новую ветку продукта, заказчик 
просит нас озвучить конкретную дату 
по завершению разработки. Но в ито-
ге, к этой дате мы, как исполнитель, 
не до конца готовы.

Я всегда прошу разработчиков гово-
рить мне дату сдачи проекта и прошу 
их заложить хотя бы +15 дней, чтобы 
при непредвиденных обстоятельствах 
все-таки сдать проект в срок и остать-
ся честными и надежными исполните-
лями в глазах заказчика. 

Для меня недопустимо в этом биз-
несе не выполнять обещанные ожида-
ния.
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 Имеет ли бизнесмен право 

на ошибку, ведь она может быть 

фатальной?

 совершенно убежден, что 
человек может и должен 
ошибаться, но не наступая 

на одни и те же «грабли». Принимая 
новых сотрудников на работу, я откры-
то говорю, что они не должны бояться 
ошибок.

На мой взгляд, я даю определенный 
карт-бланш людям. Например, 3-4 ме-
сяца – это мой кредит доверия ново-
му сотруднику. Конечно, я участвую в 
процессе адаптации и контролирую, 
чтобы не было критической ошибки 
для бизнеса. Даже совершив непра-
вильное действие, сотрудник и руко-
водитель должны совместно разобрать 
эту ошибку по полочкам, проанализи-
ровать и двигаться дальше. Я придер-
живаюсь этой тактики, и она работает. 
Но если все повторяется заново, тогда 
к этому человеку, к его мышлению, к 
его аналитике большие вопросы.​​

Я

Вырасти из сейлза в управленцы в собственном 
коллективе тяжелая задача - сложно завоевать авторитет 
среди команды. Но этот путь должен пройти каждый 
руководитель!
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не. Прошло около 7-8 месяцев, и 
бизнес не дал того роста, которого  
ожидали.

Ко мне пришли акционеры и сказа-
ли, что такой бизнес им не нужен, по-
тому что он не приносит ожидаемый 
результат. У меня не было обид, я по-
нимал, что это как раз моя ошибка, я 
поговорил с руководителем коммер-
ческого блока и мы пришли к выводу, 
что конкретно в этом месте, с этой 
командой, с этим продуктом у него 
не «срослось». Но ни в моих правилах 
увольнять сотрудников в моменте, об 
этом я уже ранее говорил. Я даю ему 
определенный период времени, объ-
яснив ошибки и составив новые про-
межуточные точки, до которых мы 
должны дойти вместе. Если же эти 
точки не исполняются, тогда я считаю, 
что честно по отношению к работода-
телю и работнику расстаться. И у нас 
так и получилось – мы расстались. 

Это и была моя яркая и явная ошиб-
ка, после чего я встал над коммерче-
ским блоком и самостоятельно сейчас 
управляю сейлзами, и бизнес растет.

 Но заказчик же не специалист 

в IT.​

― Мы живем уже практически в 
2023 году, и одним из важнейших 
принципов, по которому компания мо-
жет бороться с конкурентами на лю-
бом рынке, это сервисность, т. е. сер-
вис, который она предоставляет. И не 
важно, В2С ли это рынок, где ваши 
потребители – физические лица, или 
это В2В рынок, где вы работаете с 
юридическими лицами, сервис имеет 
определяющую составляющую. И от-
ношение компании, и лидера к заказ-
чику очень важно для того, чтобы ваша 
компания росла. ​

 Были ли ошибки с подбором 

людей?

― Да, была единственная, роковая 
ошибка. Роковая для старта, но сильно 
выигрышная для бизнеса.

Когда я начал развивать бизнес, 
я брал с собой небольшую команду 
сейлзов: 3 сейлза и руководитель. 
Этот руководитель был мне очень хо-
рошо знаком, переходил вместе со 
мной в разные компании. Отноше-
ния между нами были очень теплые и 
близкие. 

Когда мы вошли в этот бизнес, 
я полностью отдал ему управле-
ние коммерческим блоком и кури-
ровал его только на верхнем уров-
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век, я всегда знаю, как человек хочет 
развиваться: хочет ли идти в верти-
кальный или горизонтальный рост.​ 

Вырасти из сейлза в управленцы 
в собственном коллективе тяжело, 
сложно достичь этого авторитета сре-
ди команды. 

И можно, и нужно делать стрессо-
вую ситуацию и брать сотрудника из-
вне. Я люблю брать новых, незнако-
мых мне людей. 

Во-первых, это рост для меня, ког-

да я управляю незнакомым челове-
ком. 

Во-вторых, это стресс для сотруд-
ников, новый человек всегда несет 
новые мысли и идеи, заставляет смо-
треть по-другому на многие бизнес-
процессы.

Сейчас я придерживаюсь политики 
выращивания сотрудника внутри ком-
пании.

 Если ваша компания дорастет, 

например, до 2 тыс. человек, на каком 

этапе вы полностью смените персонал? 

Или будете растить тех, кто есть 

сейчас?

​― Если говорить про масштабиро-
вание, то в первые 7 лет своей дея-
тельности практически каждый год 
менял порядка 50-70 % сотрудников 
в отделе продаж.

 С ноября я занимался активным 
подбором, потому что адаптация шла 
с ноября по январь, а в феврале у 

меня уже была готовая «боевая еди-
ница». И, конечно же, все сотрудни-
ки к этому были готовы, потому что 
знали плановые показатели и все ус-
ловия были прописаны в офферах. 
Я мог либо расстаться с человеком, 
либо перевести его в другой отдел. 
И на самом деле, с середины следу-
ющего года был очень невероятный 
«буст». «Новенькие» тянулись за теми 
30%, которые хорошо зарабатывали, 
а старенькие сражались еще сильней, 
потому что знали, что их планы могут 
закончиться в этом году.

На данный момент я сторонник вы-
ращивать сотрудников из собственно-
го бизнеса. Если у меня есть 10 чело-
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В моем понимании недопустимо, в первую очередь, 

срыв обещанных сроков
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 А те, кто у вас останется - будут 

расти, или вы их все поменяете?​

― У меня создана такая мотивация, 
что сотрудник не захочет уходить из 
компании «МУЛЬТИФАКТОР». Но если 
он не будет выполнять свои обязан-
ности, то мы будем по контрольным 
точкам подводить его к этому плану, 
и, если у нас вдвоем это не получит-
ся, нам придется расстаться. Т.е. ис-
пользовать тактику чистки персонала и 
замены я применять не буду.

Я считаю, что каждый управленец 
должен заниматься подбором персо-
нала самостоятельно. И HR-блок ком-
пании нужен только для того, чтобы 
поддерживать настроение. Все осталь-
ное должен делать руководитель на 
своем месте. Мне, как руководителю, 
который занимается стратегией, мар-
кетингом, Казахстаном, Беларусью, 
нужно сидеть и набирать себе подчи-
ненных. Это очень дорого для компа-
нии. Затем мне этого сотрудника нуж-
но 3 месяца адаптировать и понять, 
пройдет он испытательный срок или 
нет. Это огромный период времени. 
Поэтому я буду максимально скрупу-
лезно подходить к подбору, к адапта-
ции человека в первые дни его жизни 
в компании. И я уверен, что за счет 
этого специалист вырастет хороший, 
и его не нужно будет менять, он бу-
дет выполнять плановые показатели и 
приносить пользу компании.

Вот почему я говорю, что буду мак-
симально вкладывать в то, чтобы со-
трудники оставались в компании.

 Лет 25 назад директор по 

персоналу крупной компании сказала, 

что сотрудник доволен зарплатой только 

первые 3 месяца. Дальше он начинает 

думать, что он стоит большего, либо 

начинает меньше работать за эти деньги, 

либо какие-то другие блага получать. 

Что Вы думаете об это правиле?

― 25 лет назад – это очень дав-
но для современного мира. И, может 
быть, на тот момент она была права.

Я объясню, как строится мотивация 
у меня. У меня человек, который выхо-
дит на 100 тыс. рублей через 3 месяца 
начинает получать 60 тыс. рублей. Т. 
е. у него, наоборот, падает зарплата. 
Я его специально ставлю в неудоб-
ные рамки, потому что я ему за эти 3 
месяца дал обучение, дал материал, 
дал ему стул, стол и телефон, чтобы 
он начал зарабатывать себе деньги. И 
дал ему такую мотивацию, от которой 
мало кто откажется. А через 3 месяца 
я понимаю, что эти 40 тыс. разницы он 
должен забирать уже своими бонуса-
ми, а через 4 месяца он должен уже 
зарабатывать 150 и выше. У меня нет 
потолка зарплат сотрудников в ком-
мерческом блоке. И я специально «па-
даю» в окладной части, чтобы сотруд-
ник был нацелен на бонусы.
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Возвращаясь к вашему вопросу, 
если мы возьмем бойцовский промо-
ушен, то каждый промоушен выращи-
вает своих бойцов. И через некоторый 
период после серии побед, человек 
начинает просить больше денег за 
контракт. Если ему что-то не нравит-
ся, он просто берет и уходит в другой 
промоушен. 

Единицы бойцов, которые могли до-
биться узнаваемости и стабильности, 
остальные просто пропадают. Так и 
здесь. 

 Руководитель компании по 

продаже экзотических туров давала 

нам интервью. У них продажники 

не получают оклад, только одни 

проценты, но, если они зарабатывают 

меньше 500 тыс., их увольняют. По 

ее словам, лучшие продажники у нее – 

это молоденькие девочки, которые еще 

что-то делают. Например, одна учит 

плавать грудничков, другая – вяжет. 

Причем они не бросают свою работу. 

Ваш комментарий.

― Очень интересный пример. Мне 
нравится модель, что человек-управ-
ленец делится по-партнерски со сво-
ими подчиненными выручкой так же, 
как делаю это и я. Но я не ставлю ниж-
ней планки. Саму модель делиться вы-
ручкой в сторону подчиненного я пол-
ностью разделяю и работаю по ней.  У 
меня вопрос – почему без окладной 
части. Видимо, ей легче донести до 

молоденькой девочки, которая еще 
чем-то занимается в этот момент.

Но я считаю, что человек не может 
работать без зарплаты, потому что в 
моем понимании каждый труд должен 
быть оплачен. И все-таки есть какие-то 
основные обязанности, которые чело-
век делает на работе: хотя бы то, что 
он приходит вовремя, делает рекламу 
ее компании, звоня по телефону. Эти 
действия должны быть фиксировано 
оплачены. А все, что он продаст – это 
уже бонусы.

*Роман Башкатов,  
коммерческий директор, совладелец 
компании «МУЛЬТИФАКТОР» 
multifactor.ru

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

Эксклюзивно для 

Организация, сопровождение

и согласование: В. Курилова 

nika.chernyakova92@

mail.ru
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В начале столетия российский предприниматель Олег 
Тиньков реализовал новую для нашей экономики западную 
бизнес-модель, а именно банковские услуги с дистанционным 
обслуживанием. Как мы видим, эта бизнес-схема удачно 
прижилась и успешно функционирует. Сама схема 
известна – отсутствие фактических банковских офисов 
и работа через представителей (курьеров, посредников и 
т. п.), в качестве которых выступают обычные граждане. 
Мы имеем полноценный интернет-банк со всеми его 
особенностями.

О плюсах и минусах выбранной бизнес-модели было сказано 
многое. Однако, сама схема, а именно дистанционный 
формат работы, имеет один определённый недостаток 
– объективный правовой контроль со стороны работника, 
а именно его фактическое отсутствие. 

Работники против 
«ТИНЬКОФФ»

се договоры, заключаемые с представителями, 
имеют удаленную схему заключения посредствам 
обмена документами через интернет – сайт, элек-

тронную почту и т. п. Зачастую новый представитель ни с 
кем не встречается и не контактирует. То есть непосред-
ственного общения с органами управления и должностными 
лицами заказчика не происходит. В ходе работы весь учет 
результатов, получение новых поручений и контроль проис-
ходит также онлайн, посредством электронного обмена до-
кументами.

Сама работа устроена следующим образом – курьеры при-
езжают на встречи к действующим и потенциальным клиентам банка, доставляют 

В

Павел 
Хлебников  



сентября 2022 года Минобороны и Минцифры 
сообщили о том, что ИТ-специалисты получат 

отсрочку от мобилизации. Данная мера позволит обеспечить 
появление новых российских разработок, необходимых для за-
мены используемых зарубежных решений.

Однако право на отсрочку получат не все ИТ-специалисты, а 
подпадающие под определенные критерии. Разберемся, каким 
требованиям должен соответствовать сотрудник, чтобы избе-
жать армии.

Во-первых, иметь высшее образование. Перечень специ-
альностей в ИТ-сфере для предоставления отсрочки от моби-
лизации утвержден приказом Минцифры, включает в себя 195 специальностей и на-
правлений подготовки. Фактически в данный список попали не только профильные 
направления (в частности, прикладная математика и информатика, фундаментальная 
информатика и информационные технологии), но и, на первый взгляд, не связанные 
с ИТ-сферой (например, химия, архитектура, градостроительство).

Во-вторых, специалист должен трудиться полный рабочий день.

В-третьих, необходимо работать у «правильного» работодателя – в аккредитован-
ной организации, осуществляющей деятельность в ИТ-области и задействованной в 
разработке, развитии, внедрении, сопровождении и эксплуатации решений в области 
ИТ и обеспечения функционирования информационной инфраструктуры. Отметим, 
что 30 сентября 2022 года Правительство РФ утвердило новый порядок аккредитации 
российских компаний в сфере ИТ.

В настоящее время на Госуслугах работает сервис по приему заявлений на отсроч-
ку для ИТ-специалистов. Для получения отсрочки сотрудник должен самостоятельно 
заполнить и направить заявление через Госуслуги. Минцифры разработало подроб-
ную инструкцию о том, как это сделать.
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Комментарий к публикации: «Минцифры уточнило список 
документов в военкомат для IT-специалистов». Источник: lenta.ru

Ольга Дученко 
«Качкин  
и Партнеры»



 

 сентября 2022 г. Минцифры опубликовало до-
кумент, в котором заявило о своей поддержке решению Ми-
нобороны о предоставлении права на отсрочку от частичной 
мобилизации для сотрудников приоритетных высокотехно-
логичных отраслей экономики, включая ИТ-специалистов. 
Главными причинами предоставления отсрочки являются 
следующие: необходимость обеспечения устойчивого функ-
ционирования объектов критической информационной ин-
фраструктуры, стабильной и безопасной работы цифровых 
сервисов, оперативного информирования населения, а так-
же создание новых отечественных разработок, необходимых 
для замены зарубежных программ, в том числе на предпри-
ятиях ОПК.

Из документа Минцифры следует, что право на отсрочку могут получить имею-
щие соответствующее высшее образование и работающие полный рабочий день 
сотрудники аккредитованных ИТ-компаний, задействованные в разработке, раз-
витии, внедрении, сопровождении и эксплуатации ИТ-решений (программного 
обеспечения, программно-аппаратных комплексов) или задействованные в обе-
спечении функционирования информационной инфраструктуры.

26 сентября 2022 г. в дополнение к ранее изданному документу Минцифры 
опубликовало перечень специальностей и направлений высшего образования, 
наличие которых в совокупности с работой в аккредитованной ИТ-компании дает 
право на освобождение от частичной мобилизации. В перечень попали 195 спе-
циальностей, в частности, дизайн, психология, социология. При этом Минцифры 
уточнило, что для освобождения от частичной мобилизации недостаточно одного 
факта трудоустройства с соответствующим образованием в аккредитованной ИТ-
компании, необходимо также выполнять «критически важные функции» в компа-
нии. Какие функции являются «критически важными», на данный момент сказать 
трудно, поэтому следует дождаться соответствующих разъяснений от Минцифры.

Что касается государственной аккредитации ИТ-компаний, то 30 сентября 2022 
года Правительство РФ утвердило новый порядок получения государственной ак-
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Булат Тугутов 
«Надмитов, 
Иванов и 
Партнеры»



 

К
о

м
м

е
н

та
р

и
и

/
2

8
(6

7
2

)
Комментарии/ 28(672)

ля того, чтобы квалифицировать действия лица, 
передающего вознаграждение (подарок) как 
взятку необходима совокупность нескольких  
факторов:

- вознаграждение должно предназначаться не просто СЕО, 
а именно должностному лицу, достаточно громоздкое по-
нятие которого дается в примечании к ст. 285 УК РФ. Если 
коротко, то должностными лицами признаются лица, осу-
ществляющие функции представителя власти либо выполня-
ющие организационно-распорядительные, административ-
но-хозяйственные функции в госорганах, органах местного 
самоуправления, учреждениях, госкорпорациях, госкомпа-
ниях, публично-правовых компаниях, на государственных и 
муниципальных унитарных предприятиях. Если вести речь о 
хозяйственных обществах, то в высшем органе управления государство должно 
иметь право распоряжаться более чем 50% либо в которых государство имеет пра-
во назначать (избирать) единоличный исполнительный орган и (или) более 50 % 
пятидесяти процентов состава коллегиального органа управления, в акционерных 
обществах, в отношении которых используется специальное право государства 
на участие в управлении такими акционерными обществами («золотая акция»). 
Директор коммерческого общества с ограниченной ответственностью или акцио-
нерного общества не является должностным лицом-специальным субъектом для 
привлечения к уголовной ответственности по ст. 290 УК, следовательно, ему и 
«нельзя» дать взятку и быть посредником;

Д

Комментарий к публикации: « Американец Спектор получил 

3,5 года колонии по делу о взятках экс-помощнице Дворковича». 

Источник: https://dzen.ru/a/YzMlTfQLSxd8wNlK

Роман Ткаченко 
Московская 
городская 
коллегия 
адвокатов
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