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Не откладывайте  
увольнение топа  

на самый последний момент

 Увольнение своего ТОПа 
- как бы вы описали это действие 
в парадигме системы управления? 

(актуальность, важность, сложность, 
риски, последствия, перспективы 

решения проблемы...)?

вольнение ТОП-менеджера – это де-
ликатная и не публичная тема, кото-
рая абсолютно не терпит ошибочных 

шагов и лишних эмоций т.к. они ведут к не-
восполнимым потерям. Они могут быть «внеш-
ними» и «внутренними». 

К внешним отнесу: репутационные, финан-
совые (многие компании теряют в стоимости 
акций на рынке, когда происходят громкие 
увольнения) и др. Таких примеров множе-
ство: Деннис Мюленбург (экс-глава компания 
Boeing), Бригитта Боннесен (экс-президент 
Swedbank), Трэвис Каланик (экс-руководитель 
и со-основатель Uber) и многие др. 

УВОЛЬНЕНИЕ /НОЯБРЬ 34/2024

Юстус Генрих  
бизнес-тренер  
лауреат премии Капитаны  
Российского Бизнеса 2024 

Увольнение ТОП-менеджера – это деликатная и не 
публичная тема, которая абсолютно не терпит ошибочных 
шагов и лишних эмоций т.к. они ведут к невосполнимым 
потерям.

У
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увольнением пока еще действующего и наймом нового руководителя проходит 
много времени и бизнес/проекты/команды в этот период в «подвешенном» со-
стоянии), «итальянская забастовка» (формализм, 

саботаж со стороны ТОП-а в период  
увольнения), «уход ключевой команды»  

и «увод клиентов» (на рынке РФ много  
примеров, когда управленец уходит  

в другую Компанию и «перетягивает»  
с собой всех ключевых экспертов и ключевых 
клиентов от своего экс-работодателя) и др.

В отличии от рядовых руководителей увольнение ТОП-а требует больше вре-
мени и усилий. 

Ключевой фокус – минимизация всех рисков (в идеале их полное исключение) 
в период смены ТОП’а. В разных Компаниях используются различные практики. 
Кто-то увольняет после отпуска, кто-то дает возможность отработать в положен-
ные по закону сроки, но с полным отключением от всех корпоративных информа-
ционных систем (интранет-портал, сетевые пространства, корпоративная почта/
мессенджеры и др.), а кто-то по соглашению сторон осуществляет увольнение в 
самые краткие сроки. 

Известны случаи, когда с ТОП’ом вообще заключают срочный трудовой дого-
вор и каждый год его увольняют/принимают в штат. В любом случае ответствен-
ным за данную процедуру опасно пускать ее на «самотек». Чем больше увольне-
ние имеет взвешенных и вдумчивых шагов, тем больше шансов на экологичное 
увольнение ТОПа.     

 Какой средний срок работы топ менеджеров сегодня 
в компаниях (средняя температура)? Как основателю понять, что 

уже нельзя затягивать с расставанием с топом его фирмы? 

– В этом вопросе нет четких нормативов. Знаю множество успешных примеров, 
когда у руля Компании стоит человек более 20 лет. И это не просто номинальный 
руководитель, а вполне эффективный управленец, с которым Компания ежегодно 
достигает еще более амбициозных бизнес-показателей. 
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Часто решение об увольнении базируются на результативности ТОПа. В этом 
помогают: МБО (Management by Objectives), процедуры бизнес-ревью («полуго-
довые», «годовые») или перформанс-ревью (performance review). Крайне редко 
собственники принимают решение о скоропостижном увольнении ТОПа. Если это 
происходит, то одна из основных причин (для внешнего кандидата) кроется в най-
ме изначально слабого кандидата или в неумении/нежелании создавать условия 
для его успешной адаптации/социализации в Компании. Если ТОП «вырос» внутри 
Компании, то его увольнение в первые дни после назначения имеют схожую при-
роду, как и у кандидата с рынка. Во всех остальных случаях решение об увольне-
нии имеет накопительный эффект. 

Неудачи суммируются с другими неудачами и когда ТОП проходит «точку не-
возврата» принимается решение об его увольнении. Чтобы собственнику и/или 
ответственным было проще принимать решение (к сожалению, был свидетелем 
нескольких кейсов, когда увольнение неприлично долго затягивали и это было 
опасно для бизнеса в глобальном смысле) лучше всего просчитать финансовый 
порог неудач от действий/бездействия ТОПа. Если ТОП подходит к ним, то это уже 
тревожный знак и повод задуматься о его дальнейшей судьбе.

 Как и с кем лучше договориться “на берегу” о 
ситуации увольнения?

– Обычно при найме ТОПа разговор об условиях увольнения не заходит. Соиска-
тель не начинает эту тему, т.к. нередко хочет транслировать собственнику, что он 
«играет в долгую» и готов успешно работать несколько лет минимум + он пришел с 
«чистыми» намереньями. Собственник, в свою очередь, тоже нередко заинтересо-
ван в управленце на длительный период и больше фокусируется на целях бизнеса. 
Но бывают разные исключения. В разных ситуациях – разный контекст. Чаще всего 
разговор об условиях будущего увольнения при найме заводят с ТОП-менеджером, 
которого берут на конкретно взятую задачу, этап бизнеса или период. 

БЫЛ СВИДЕТЕЛЕМ НЕСКОЛЬКИХ КЕЙСОВ,  БЫЛ СВИДЕТЕЛЕМ НЕСКОЛЬКИХ КЕЙСОВ,  
КОГДА УВОЛЬНЕНИЕ НЕПРИЛИЧНО ДОЛГО КОГДА УВОЛЬНЕНИЕ НЕПРИЛИЧНО ДОЛГО 

ЗАТЯГИВАЛИ И ЭТО БЫЛО ОПАСНО ДЛЯ БИЗНЕСА ЗАТЯГИВАЛИ И ЭТО БЫЛО ОПАСНО ДЛЯ БИЗНЕСА 
В ГЛОБАЛЬНОМ СМЫСЛЕВ ГЛОБАЛЬНОМ СМЫСЛЕ
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В моей практике был случай, когда меня 
приглашали на позицию ТОП-а на два года.  
За это время я должен быть вывести новый 

бизнес на рынок, набрать «костяк»  
команды, выстроить ключевые процессы  

и наладить «операционку».  
Когда я на собеседовании честно спросил,  
а что дальше? Собственник признался,  
что дальше на мою позицию придет  

его родственник, 

который будет администрировать мои наработки, а со мной просто попроща-
ются или предложат другой проект. Если отбросить эмоции, то вполне рабочая 
модель. Как у нас говорят: «Ничего личного, только бизнес». С другой стороны, 
увольнение даже может стать инструментом удержания ценного руководителя или 
предотвращения от необдуманных шагов. 

У меня был этап в профессиональной жизни, когда в моих бенефитах были 
акции Компании-работодателя (они начислялись за стаж и особые победы), но 
продать обратно эти акции я мог только при соблюдении ряда условий: достойно 
передам все дела при увольнении, не устроюсь к прямым конкурентам, продам 
акции через лимитированный период после увольнения. 

Рычагов много. Если договариваться «на берегу» об увольнении, то это лучше 
всего это сделать с ТОП-ами, которых берете на конкретную задачу с осязаемым 
сроком окончания или в период после «обострения» (нередко такие ситуации бы-
вают между собственниками и ТОПами). Это не прямое увольнение, это период 
после глобального фейла или неудачи ТОПа. Иногда собственники «обыгрывают» 
эту историю, как финальное предупреждение и заодно озвучивают или обсуждают 
условия потенциального расставания. 

 Ваши советы лидерам фирм по этой болезненной 
теме?

– В каждой ситуации свой ландшафт (зрелость процессов, истинная причина 
увольнения ТОПа, уровень толерантности собственника, бэкграунд взаимодей-
ствия) поэтому универсальные советы могут привнести вред, а не пользу. 
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Есть примеры, когда ТОПов увольняли за воровство, за потерю доверия, за фа-
тальные ошибки, за кумовство, за недополученную прибыль, за разность глобаль-
ных позиций/взглядов с собственником, за невыполнение KPI и множества других 
причин. В каждом случае своя атмосфера, особые условия и свой алгоритм. Мож-
но рассмотреть этот вопрос с негативной точки зрения, но я опробую предложить 
несколько унифицированных рекомендаций:

1.	 Не откладывайте на самый последний мо-
мент. Время – не всегда союзник.

2.	 Называйте вещи своими именами. ТОП – 
взрослый «мальчик»/«девочка».

3.	 В любой ситуации есть свои положитель-
ные стороны для каждой стороны.

4.	 Готовьтесь. Лучший экспромт – это под-
готовленный экспромт.

5.	 Старайтесь расстаться на позитивной 
ноте. Мир очень тесен.

 Ваши рекомендации ТОПам - как входить в новую 
компанию и как выходить?

– Начну с философского взгляда. Некоторое время назад обучал представите-
лей банковского сектора. В кулуарах они признались, что крайне неохотно дают 
кредиты клиентам, которые работают в одной Компании более 5-6 лет. Для них 
это индикатор профессиональной деформации и потенциальные риски с заемщи-
ком в будущем. Безусловно, есть много примеров, когда ТОПы работают в Ком-
паниях по 10+ лет. Но с позиции ментального здоровья, новых зон ответственно-
сти, более амбициозных целей полезно периодически делать трансфер в другие 
Компании. 

Такое осознание помогает помнить, что всегда есть «завтра» к которому нуж-
но быть готовым «сегодня». Без излишнего «прикипания» к людям, сложившимся 
реалиям…
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ЕСТЬ ПРИМЕРЫ, КОГДА ТОПОВ 
УВОЛЬНЯЛИ ЗА ВОРОВСТВО, 
ЗА ПОТЕРЮ ДОВЕРИЯ, ЗА 
ФАТАЛЬНЫЕ ОШИБКИ, ЗА 

КУМОВСТВО, ЗА НЕДОПОЛУЧЕННУЮ 
ПРИБЫЛЬ, ЗА РАЗНОСТЬ 
ГЛОБАЛЬНЫХ ПОЗИЦИЙ/

ВЗГЛЯДОВ С СОБСТВЕННИКОМ, 
ЗА НЕВЫПОЛНЕНИЕ KPI И 

МНОЖЕСТВА ДРУГИХ ПРИЧИН
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С позиции точечных рекомендаций. Для партнерских и экологичных отношений 
с будущим работодателем полезно:

Обсуждать условия. Компенсации для ТОПа – это всегда предмет договоренно-
стей. Руководитель высшего звена способный достигнуть положительный резуль-
тат «штучный ресурс». Обсуждайте важные для вас детали «до» трудоустройства, 
а не «после».   

Фиксируйте все договоренности «на входе». Чем конкретнее в трудовом дого-
воре и доп. приложениях прописаны условия (зоны ответственности, условия рас-
торжения, «золотой парашют» и др.), тем лучше.

Если накипело, то не спешите «ломать дрова» и «хлопать дверью». Нередко 
наши эмоции вызваны нашей субъективной оценкой происходящего. Полезно пе-
реосмысливать происходящее с разных точек зрения.

Всегда работайте на отлично и создавайте правильные контексты, чтобы не вас 
увольняли, а вы уходили дальше Победителем.

Если ваше увольнение необратимо, то уходите достойно. Время все расставит 
по своим местам, а ваш внутренний мир нужно сохранять и оберегать.

​*Юстус Генрих,  
бизнес-тренер, лауреат премии Капитаны Российского Бизнеса 2024

  
Редактор Л. Веселова  ∙  Корректор О. Сагун  ∙  Дизайн Н. Риль 
                                                                             Эксклюзивно для 

ПРЕДЛАГАЙТЕ СЕБЯ В КАЧЕСТВЕ СПИКЕРА   — 
WHATSAPP 89263501881
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Принципиальная 
фундаментальная вещь  
в работе с топами –  

это взаимное доверие

о есть не важно, что он там сделал: 
украл, забыл и не справился в итоге — 
выяснять детали, прав он или нет, не 

имеет смысла. Собственник или чиновник не 
хочет работать с ним, потому что он больше 
ему не доверяет. Если он не доверяет, значит, 
есть усиленный контроль.

Если усилен контроль — значит нервы, с 
ним невозможно выстроить стратегию, пору-
чить ему адекватные вещи, а значит, проще не 
работать.

Принципиальная фундаментальная вещь в 
работе с топами — это взаимное доверие, ко-
торое можно доверить ему, он справится. А 
если не доверяешь, то легче уволить его, чем 
заниматься их обучением, пинанием, актива-
цией и т.д.

Любое увольнение топ-менеджера, как бы он ни называлась 
технически, это утрата доверия.

Т

Андрей Ващенко 
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Соответственно, при увольнении топа главный вопрос такой: как доверие будет 
восстановлено? То есть, кто будет вместо него?

Масса примеров, когда конкуренты какие-то гадости рассказали, что вот он во-
рует, неэффективный, еще что-нибудь. Человека уволили, а потом выясняется, 
что вообще дело было не в нем.

При увольнении топов ключевая вещь — это как потом руководитель вернет до-
верие подразделения, которое он «обезглавил», уволил человека. Там есть группа 
людей, они как-то работали, что-то делали, у них были какие-то отношения с ру-
ководством, оно теперь исчезло, будет другое руководство.

Цепочка нарушенного доверия приводит к 
тому, что возникает куча сбоев.

Все начинают предохраняться, все начинают заниматься в бюрократию, что-то 
еще. И в итоге вместо того, чтобы продавать, зарабатывать, запускать производ-
ство, все сражаются за свое рабочее место. Это радикально затрудняет работу 
коллектива, и компания может сильно впасть в депрессию, в какой-то кризис и 
так далее.

Поэтому кадровое решение – штука больная. И если в компании традиции 
увольнения нет, это прям сильно коллектив деморализует. 

У Евтушенкова в AFK-Система была целая 
традиция — он каждый год увольнял 10 про-
центов топ-менеджеров. И в компании это 

была нормой.

То есть не то, чтобы увольняли, их переводили на другую работу, разные были 
решения. Но смысл был в том, что коллектив не переживал и не стрессовал от 

ЕСЛИ УСИЛЕН КОНТРОЛЬ — ЗНАЧИТ НЕРВЫ, ЕСЛИ УСИЛЕН КОНТРОЛЬ — ЗНАЧИТ НЕРВЫ, 
С НИМ НЕВОЗМОЖНО ВЫСТРОИТЬ СТРАТЕГИЮ, С НИМ НЕВОЗМОЖНО ВЫСТРОИТЬ СТРАТЕГИЮ, 

ПОРУЧИТЬ ЕМУ АДЕКВАТНЫЕ ВЕЩИ, А ЗНАЧИТ, ПОРУЧИТЬ ЕМУ АДЕКВАТНЫЕ ВЕЩИ, А ЗНАЧИТ, 
ПРОЩЕ НЕ РАБОТАТЬПРОЩЕ НЕ РАБОТАТЬ
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Увольнение финансового
директора.

Она работала с основания компании и была 
доверенным лицом собственника. Лояльная и 
надежная. Но, к сожалению, профессиональный 
уровень оставлял желать лучшего. Пока оборо-
ты были небольшие, это было не так заметно. 
Но с ростом компании стало очевидно, что ну-
жен более сильный финансовый директор. И по 
управленческим компетенциям, и в управлении 
финансами. Потенциала и желания расти, к со-
жалению, не было.

Генеральный директор принял нового финан-
сового директора. А с предшественницей было 
принято решение расстаться быстро, но с хо-
рошим парашютом. Расстаться совсем гладко 
не получилось. Но в данном случае длительный 
период отработки обиженного сотрудника с высокими полномочиями привел бы к 
огромным рискам для компании. На это нельзя было пойти. В итоге расстались по 
соглашению сторон на взаимовыгодных условиях без отработки.

Увольнение главного бухгалтера.

Когда принимали ее на работу, она произвела очень благоприятное впечатление.
Сильная, профессиональная, харизматичная, системная, с огромным опытом.

Когда расстаться гладко 
не получается

УВОЛЬНЕНИЕ /НОЯБРЬ 34/2024

Кейсы из моего опыта по увольнению

Елена Юргина 
HR-эксперт 
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Комментарий по теме статьи Хлебникова Павла 
«Налоговая вычислила женщину, неофициально сдававшую 
квартиры, и начислила ей 3 млн р. налогов на основе 
показаний свидетелей»

АНОНС ЖУРНАЛА «  №11»

РУБРИКА: HR ПРАКТИКА

оследние 2-3 года государство стало уделять все оследние 2-3 года государство стало уделять все 
больше внимания рынку аренды небольших объектов больше внимания рынку аренды небольших объектов 

недвижимости (квартир, апартаментов, машиномест/гаражей, недвижимости (квартир, апартаментов, машиномест/гаражей, 
небольших объектов нежилой коммерческой недвижимости), небольших объектов нежилой коммерческой недвижимости), 
на которых в качестве арендодателей выступают физические на которых в качестве арендодателей выступают физические 
лица, зачастую не имеющие статуса индивидуального лица, зачастую не имеющие статуса индивидуального 
предпринимателя. Например, с конца 2021 года Минстрой предпринимателя. Например, с конца 2021 года Минстрой 
России разрабатывает законопроект о введении Государственной России разрабатывает законопроект о введении Государственной 
информационной системы учета договоров найма и аренды информационной системы учета договоров найма и аренды 
жилых помещений, машиномест и нежилых помещений, где жилых помещений, машиномест и нежилых помещений, где 
должны будут отражаться все заключенные договора аренды должны будут отражаться все заключенные договора аренды 
независимо от срока аренды и через которую предполагается проводить расчеты независимо от срока аренды и через которую предполагается проводить расчеты 
между арендаторами и арендодателями. И хотя целью создания данной системы между арендаторами и арендодателями. И хотя целью создания данной системы 
декларируется в первую очередь введение в цивилизованное русло отношений декларируется в первую очередь введение в цивилизованное русло отношений 
арендаторов и арендодателей, очевидно, что рынок аренды станет прозрачным для арендаторов и арендодателей, очевидно, что рынок аренды станет прозрачным для 
налоговых органов.налоговых органов.

В настоящее время налоговые органы все активнее используют все входящие в их В настоящее время налоговые органы все активнее используют все входящие в их 
арсенал полномочия для выявления скрытых от налогообложения источников доходов арсенал полномочия для выявления скрытых от налогообложения источников доходов 
физических лиц, в том числе полученных от сдачи в аренду объектов недвижимости. физических лиц, в том числе полученных от сдачи в аренду объектов недвижимости. 

П

Юлия Иванова

Читайте полный текст  Читайте полный текст  
в журнале «Трудовое Право №11»  в журнале «Трудовое Право №11»  

или закажите бесплатно  или закажите бесплатно  
прислав заявку на почту  прислав заявку на почту  

7447273@bk.ru7447273@bk.ru

В гостях у журнала В гостях у журнала В гостях у журнала В гостях у журнала 
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ГЛАВА 1
КОГДА КОЛЕСО ПРЕКРАЩАЕТ

ВРАЩАТЬСЯ

«Все счастливые семьи похожи друг на друга; каждая несчастливая семья несчаст-
лива по-своему», — так Толстой начинает свой шедевр «Анна Каренина». Что касается 
каждого человека, тут можно сказать обратное: мы все радуемся по-разному и раскры-
ваем свой потенциал уникальным, неповторимым образом. Зато в страданиях мы все 
похожи. Как и остальные люди, мы порой чувствуем, что топчемся на месте, чередуем 
активность с полным бездействием, страдаем от разочарования, тревоги, навязчивых и 
негативных мыслей о себе и безуспешно пытаемся не повторять прошлых ошибок. Мы 
похожи в своих страданиях потому, что признаки стагнации универсальны для всех.

Прежде чем мы начнем разбираться, как возникает застой и как его преодолеть, нуж-
но рассмотреть один важный вопрос. Что такое «я»? С тех пор как Фрейд разделил «я» 
на «оно», «эго» и «супер-эго», сотни психологов, социологов, нейробиологов, антропо-
логов и прочих специалистов, занимающихся изучением человека, давали свои ответы 

Издательство 
«МИФ» 

8 (800) 775-67-41
www.mann-ivanov-

ferber.ru
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на этот вопрос. Мой ответ, представленный на рисунке 1.1, основан на наблюдении за 
тем, какие части «я» (упоминающиеся во многих психологических теориях) наиболее 
важны для людей, которые пытаются измениться. Эта модель не дает исчерпывающей 
информации о нашем «я», но пригодится в работе над возобновлением личностного раз-
вития.

Итак, «я» можно представить состоящим из пяти различных частей, расположенных 
в виде колеса: мотивации, поведения, эмоций, разума и тела (последнее хранит в себе 
опыт из нашего прошлого).

Чаще всего, когда мы пытаемся измениться (скажем, сократить количество пончи-
ков, поглощаемых каждую неделю), мы фокусируемся только на поведении.

И забываем, что на поведение влияют мотивация — наши желания (например, съесть 
вкусный пончик с кремом), эмоции (счастье, которое мы испытываем, когда будет) и 
тело (за много лет приученное получать пончик после обеда). Обратите внимание, что 
поведением управляют другие части нашего «я». Вот почему нам нужно изучить их по 
очереди.

Точно так же как почки, легкие и кишечник было бы бессмысленно изучать по от-
дельности, не рассматривая их участие в работе организма в целом, так и части «я» 
бессмысленны без целостного понимания картины.

Но студент-медик начал бы с изучения различных органов по отдельности, и мы (во 
второй части книги) тоже сперва рассмотрим, какие механизмы управляют частями на-
шего «я». Но перед этим давайте посмотрим на колесо в движении: когда оно крутится 
как надо, а когда — останавливается?
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Леонид КрольЛеонид Кроль

Мой подход заключается в том, Мой подход заключается в том, 
что человек должен прежде всего что человек должен прежде всего 

себя чувствоватьсебя чувствовать

РУБРИКА: БРЕНДИНГ

ТРИБУНА ЭКСПЕРТА /НОЯБРЬ 34/2024



 Что вы можете сказать, как за это время изменился 
бизнес-ландшафт, и как это повлияло на ваши методы коучинга?

о многих крупных организациях внедрены системы индивидуального ко-
учинга, групповой коучинг. Также возникли новые термины: модерация, 
рекинг… Под этими названиями и маркетинговыми фишками и существу-

ет работа с людьми. Рынок коучинга существенно меньше, чем рынок его прода-
жи, потому что многие соблазняются стать коучем. Часто люди приходят ко мне 
после обучения на коуча с вопросом: «А что делать теперь?» Соответственно, даль-
ше вытекает ответ на вопрос, как конкретному человеку «продавать» себя. Коучинг 
– это довольно дифференцированная область.

Есть психоаналитически-ориентированный коучинг – который декларирует 
глубинное погружение человека. Длинная работа, которая реально приводит к 
изменению, есть другие методы. И благодаря всему этому ряды коучей сильно 
пополняются. Считается, что, когда человек в своей деятельности перегорел, он 
становится коучем. Поэтому иногда выстраивается очередь из таких коучей, кото-
рые раньше долго были вполне успешными, высокооплачиваемыми HR-ами. Здесь 
существуют много идеализаций и иллюзий.

Некоторые считают, что за коучинг платят больше, чем за психологию или за 
психотерапию. Это такое пересекающееся поле разных людей и определений 
того, что сейчас составляет довольно пеструю картину. 

 Перенесемся в настоящее время: какие текущие тренды 
в бизнесе вы считаете наиболее важными для предпринимателей 

сегодня? 

― Существует крупный бизнес, средний бизнес, малый бизнес, частное пред-
принимательство и так далее. Люди, работающие в корпоративном бизнесе, име-
ют, как правило, высокие зарплаты, большие возможности и довольно комплекс-
ные проблемы, связанные с выгоранием.

И я задаю себе вопрос: почему человек, который мог работать где угодно, ра-
ботает именно там? У него есть бизнес, он руководит двумя тысячами человек. И 
понятно, что он без особых потерь в денежном плане может куда-то переместить-
ся с существенной потерей масштаба.
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Александр СавкинАлександр Савкин

Важно уметь видеть проблемы Важно уметь видеть проблемы 
как возможности для ростакак возможности для роста

РУБРИКА: БРЕНДИНГ

ТРИБУНА ЭКСПЕРТА /НОЯБРЬ 34/2024



 Расскажите, пожалуйста, какие проблемы как коуч вы 
помогаете решать бизнесу?

меня накопился огромный опыт, помогающий решать проблемы, кото-
рые возникают в текущем моменте. Если коротко – решать нерешаемые 

проблемы. Или те, которые кажутся нерешаемыми. Достигать амбициозных це-
лей, от которых другие предприниматели отказываются, будучи убежденными, 
что достичь их невозможно. Находить решение в ситуациях неопределённости, 
выявлять и интегрировать личные и командные цели, осознавать и устранять те 
ограничения, которые присутствуют у человека и у команды и которые мешают 
в работе и жизни. Я являюсь сооснователем консалтинговых и образовательных 
компаний в России, Латвии и Сербии. Более 30 лет специализируюсь на работе с 
предпринимателями и их командами.

 Можете ли вы привести пример интересного случая из 
практики, когда вам удалось решить сложную задачу?

― Конечно. Однажды ко мне обратился собственник бизнеса, который расска-
зал о конфликте с партнером. Этот партнер отвечал за ключевое направление в 
компании, от которого зависела судьба всего бизнеса. Конфликт был настолько 
серьезным, что собственник готов был разорвать деловые отношения. И вот они 
сидят на встрече, а я их фасилитирую. Я спрашиваю: «В чем проблема?» И как 
будто бы открыл пробку в бочке с ядовитым паром — хлынули обвинения.

«Ты не держишь слово», «Ты опаздываешь на совещания», «Ты неэффективен, 
тратишь время» … Я только успевал записывать на флипчарте за ними их обвине-
ния. В какой-то момент я попросил их закрыть глаза и одной фразой сформули-
ровать основную претензию к своему партнеру. И тут один из них высказывается: 
«Не лезь в мои дела», а старший отвечает: «Мне важно знать, что происходит». 
Этот момент стал ключевым для понимания, что за проблемой скрывается не про-
сто бизнес-конфликт, а неразрешённые личные и семейные травмы.

Один из них вырос в семье с жестким контролем, и это сформировало его по-
требность в автономии. А второй пережил уход отца в возрасте 4–5 лет и воспри-
нял это как вину, что в дальнейшем стало влиять на его потребность в контроле и 
информированности. Как только они осознали свои внутренние травмы, ситуация 
прояснилась. Они посмеялись, и в течение дня пришли к решению, как могут ра-
ботать друг с другом, учитывая эти особенности. Это хороший пример того, как 
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Комментарий к публикации: «Россияне смогут 
единоразово получить пенсионные накопления. Названа 
сумма». Источник: https://www.rbc.ru/life/news/67
20c2cf9a79476dfa3bed55?utm_source=yxnews&utm_
medium=mobile&utm_referrer=https%3A%2F%2Fdzen.
ru%2Fnews%2Fstory%2Fa83fa3dd-429c-528e-8e7d-
ade91bbc6486

АНОНС ЖУРНАЛА «  №11»

РУБРИКА: HR ПРАКТИКА

2025 году в России произойдут важные изменения в 2025 году в России произойдут важные изменения в 
сфере пенсионного обеспечения, которые затронут сфере пенсионного обеспечения, которые затронут 

интересы многих граждан. Давайте разберем ключевые моменты интересы многих граждан. Давайте разберем ключевые моменты 
и их практическое значение.и их практическое значение.

1. О каких деньгах идет речь?1. О каких деньгах идет речь?

Речь идет о так называемых «замороженных» пенсионных Речь идет о так называемых «замороженных» пенсионных 
накоплениях - средствах, которые формировались на личных накоплениях - средствах, которые формировались на личных 
счетах граждан до 2014 года. В тот период работодатели счетах граждан до 2014 года. В тот период работодатели 
отчисляли 6% от зарплаты на накопительную часть пенсии. С отчисляли 6% от зарплаты на накопительную часть пенсии. С 
2014 года эти отчисления были «заморожены» - все взносы стали направляться только 2014 года эти отчисления были «заморожены» - все взносы стали направляться только 
в страховую часть пенсии.в страховую часть пенсии.

2. Кто имеет право на выплату?2. Кто имеет право на выплату?

Право на получение накопленных средств возникает:Право на получение накопленных средств возникает:

- у мужчин с 60 лет- у мужчин с 60 лет

- у женщин с 55 лет- у женщин с 55 лет

В

Андрей Жолудев

Читайте полный текст  Читайте полный текст  
в журнале «Трудовое Право №11»  в журнале «Трудовое Право №11»  

или закажите бесплатно  или закажите бесплатно  
прислав заявку на почту  прислав заявку на почту  

7447273@bk.ru7447273@bk.ru

В гостях у журнала В гостях у журнала В гостях у журнала В гостях у журнала 
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 Когда невозможно 
развиваться без делегирования?

думаю, что, когда ты развиваешься, 
невозможно двигаться вперед без де-
легирования. Когда-то я старался сам 

во все вовлекаться, все успевать и все контро-
лировать.

Но я понял, что этой 
вовлеченностью, гипер- 
желанием быть всегда и 

везде в центре и все  
контролировать я  

ограничиваю рост компании 
и свое развитие.

Развитие без делегирования становится не-
возможным, как только появляется больше за-
казов. В случае нашей компании это произошло, когда количество заказчиков стало 
больше десяти, а количество индивидуальных заказов превысило трех в день.

 Надо ли менять команду для делегирования или можно 
делегировать тем, кто рядом с вами?

– Всегда можно начать делегировать тем, кто уже есть рядом, но в таком случае
возникает опасение, что они возьмут на себя твои задачи, а свои задачи выполнять не 

Развитие без делегирования 
становится невозможным, как только 

появляется больше заказов

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ /НОЯБРЬ 34/2024

Николай Котенков 
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знаю компетенции и уровень ответ-
ственности каждого человека плюс, 

конечно же, обратная связь.

Я всегда уточню, всё ли понятно ему, есть 
какая-то недостающая информация, и когда 
вижу готовность, то я понимаю, что могу де-
легировать.

Еще важно прямо спросить, справится ли он 
с задачей.

По невербальной коммуникации также опре-
деляю, есть ли сомнения.

Также ставлю сроки с запасом, чтобы мож-
но было подстраховаться и исправить, если 
что-то не так. На самом деле, крайне важно 
правильно собирать команду.

Когда ты берешь людей, где каждый на своем месте и отвечает за свою работу, 
то никакого гиперконтроля нет.

У меня делегировано то, 
что подчиненные  

делают лучше меня

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ /НОЯБРЬ 34/2024
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 Самый частый запрос, 
с которым вообще приходят к вам 

предприниматели?

то, конечно, запрос о том, как выйти 
из операционки.

А ведь

из нее на 100%, на мой 
взгляд, выйти невозможно, 

потому что бизнесом 
все-таки нужно  

управлять.

А для того, чтобы из нее выйти, нужно в нее 
сначала хорошо погрузиться, настроить про-
цессы, внутренние наладить работу команды, 
и тогда из операционки возможно выходить.

Этим я с клиентами и занимаюсь.

Сначала мы делаем в общем такой разбор бизнеса, бизнес-процессов внутрен-
них, владельца компании, чем он занимается, на что больше уходит его времени.

Чтобы выйти из операционки, 
нужно в нее сначала хорошо 

погрузиться

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ /НОЯБРЬ 34/2024
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Комментарий к публикации: «Попытки увезти меня 
куда-то силой»: Основательница Wildberries Татьяна 
Ким рассказала новые детали своего разлада с мужем». 
Источник: https://dzen.ru/a/Zxt98YCwz0DT_mOJ

АНОНС ЖУРНАЛА «  №11»

РУБРИКА: HR ПРАКТИКА

етали договора между ООО “ВБ Девелопмент” и етали договора между ООО “ВБ Девелопмент” и 
Wildberries неизвестны, но предположение об исходе Wildberries неизвестны, но предположение об исходе 

спора сделать все-таки можно. Чтобы понять, какие шансы спора сделать все-таки можно. Чтобы понять, какие шансы 
есть у ООО “ВБ Девелопмент”, следует для начала выяснить, есть у ООО “ВБ Девелопмент”, следует для начала выяснить, 
какой договор был заключен между сторонами, каковы были какой договор был заключен между сторонами, каковы были 
его условия и какая из двух моделей (поручения или комиссии) его условия и какая из двух моделей (поручения или комиссии) 
заложена в нем. Также нужно определить, кто является заложена в нем. Также нужно определить, кто является 
собственником результата работ. Рассмотрим все эти пункты собственником результата работ. Рассмотрим все эти пункты 
по порядку. по порядку. 

Вопрос о характере договораВопрос о характере договора

В своем Телеграм-канале Владислав Бакальчук  рассказал, что между ООО “ВБ В своем Телеграм-канале Владислав Бакальчук  рассказал, что между ООО “ВБ 
Девелопмент” и Wildberries был заключен договор технического заказчика, который по Девелопмент” и Wildberries был заключен договор технического заказчика, который по 
своей сути являлся агентским. своей сути являлся агентским. 

Эта информация подтверждается Решением АС Москвы от 18.09.2024 г. по делу Эта информация подтверждается Решением АС Москвы от 18.09.2024 г. по делу 
делу № А12-21891/2024 о привлечении ООО “ВБ Девелопмент” к административной делу № А12-21891/2024 о привлечении ООО “ВБ Девелопмент” к административной 
ответственности по ч.6 ст. 19.5 КоАП РФ. Там сказано следующее: “Согласно договору ответственности по ч.6 ст. 19.5 КоАП РФ. Там сказано следующее: “Согласно договору 
от 01.12.2021 N° 34-T3 на выполнение функций технического заказчика строительства, от 01.12.2021 N° 34-T3 на выполнение функций технического заказчика строительства, 
заключённого между ООО “Вайлдберриз” и ООО “ВБ Девелопмент”, осуществление заключённого между ООО “Вайлдберриз” и ООО “ВБ Девелопмент”, осуществление 
функций технического заказчика при строительстве Объекта возложено на ООО “ВБ функций технического заказчика при строительстве Объекта возложено на ООО “ВБ 
Девелопмент”.Девелопмент”.

Д

Екатерина 
Цибизова

Читайте полный текст  Читайте полный текст  
в журнале «Трудовое Право №11»  в журнале «Трудовое Право №11»  

или закажите бесплатно  или закажите бесплатно  
прислав заявку на почту  прислав заявку на почту  

7447273@bk.ru7447273@bk.ru
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 Какие проблемы 
управления руководители фирм чаще 

всего готовы решать обращаясь к 
коучам?

уководители приходят к коучам в мо-
мент, когда они осознают, что мето-
ды, которые раньше работали, боль-

ше не приносят нужных результатов.

Первая из наиболее ча-
стых проблем является 

неспособность перейти от 
операционного управления к 

стратегическому.

Это означает, что руководители «увязают» в 
рутинных задачах, и, несмотря на их усилия, 
бизнес не развивается как хотелось бы.

Вторая большая проблема — делегирование.

Многие владельцы бизнеса и руководители боятся передать задачи команде, 
опасаясь потерять контроль, что ведёт к их перегрузке и, в конечном счёте, к вы-
горанию. Рядом с управлением командой — поиск эффективных способов моти-
вировать сотрудников, выстраивание корпоративной культуры, улучшение комму-
никации.
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Я не беру клиентов в работу, 
с которыми у нас  

не совпадают ценности

Ольга Кремнёва 
 “5 Призм”

КОУЧИНГ ДЛЯ ЛИДЕРОВ БИЗНЕСА 
/НОЯБРЬ 34/2024

Р



К
О

У
Ч

И
Н

Г 
Д

Л
Я

 Л
И

Д
Е

Р
О

В
 Б

И
З

Н
Е

С
А

 /
Н

О
Я

Б
Р

Ь
3

4
/2

0
2

4 КОУЧИНГ ДЛЯ ЛИДЕРОВ БИЗНЕСА 
/НОЯБРЬ 34/2024

 Какие проблемы управления руководители фирм чаще 
всего готовы решать обращаясь к коучам?

аще всего ко мне приходят с проблемами в бизнесе. Из моей практики 
один из самых классических запросов — это разногласие между лиде-
ром и командой в момент кризиса или в процессе масштабирования, 

когда лидер понимает необходимость быстрых изменений, но не может сам их 
провести, а команда его не поддерживает из-за отсутствия ясности.

Если посмотреть шире, можно выделить четыре больших класса запросов.

Первый блок запросов — это все, что связано с личной устойчивостью и энер-
гичностью, управлением эмоциями, телом и энергией. Как поддерживать тонус 
в течение дня, не засыпать, не раздражаться. Сюда же относится поддержание 
жизненного баланса, хотя это интегральная тема. Сегодня об этом говорят очень 
часто, но в это понятие вкладываются разные смыслы.

Второй большой пласт запросов касается процессной части. Проще говоря, ког-
да нужно что-то во что-то превратить. Например, из маленького бизнеса сделать 
большой. Сюда относится все, что связано с операционной и личной эффективно-
стью, когда есть какие-то процессы, которые идут не так, как хотелось бы.

Третий блок запросов связан с проявленностью — важнейшим аспектом чело-
веческой жизни, который оказывает сильное влияние на внутреннее состояние и 

Частая проблема -  
конфликт между лидером 

и командой

Ч



жизни опытного коуча был этап вы-
горания.

Но за 2 года она вышла из него.

«Кто-то выгорает и, условно, бросает всё, 
самоизолируется из социума, уезжает жить в 
деревню, становится шизотериком)), уходит 
в отшельничество, кардинально меняя на 180 
свою привычную жизнь, не давая себе больше 
шанса на успех и финансовый рост. Другие 
из-за усиливающихся симптомов депрессии 
начинает спиваться, садится на антидепрес-
санты, теряет интерес к жизни, ухудшается 
здоровье, конфликты в семье», — объясняет 
она.

Наталье не сложно «вытащить» из нового 
клиента-бизнесмена реальные причины его 
проблем.

«Это лишь технология».

«Все решает интервью и стратегическая сессия с бизнесменом», — говорит 
коуч.
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Главное найти корень 
проблемы

Наталья Сомова 
коуч
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Михаил 
Богданов

Натэла 
Кобулашвили

Ирина 
Эльдарханова

Елена 
Яхонтова

Дмитрий 
Жирнов

Оксана 
Набок

Леонид  
Кроль

Габдулла 
Хамитов

Ольга 
Заверталюк

Виктория 
Петрова

Сергей  
Пронин
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