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Аннотация
Залог успеха любой компании – ее сотрудники. Их поиск,

отбор, наем, обучение, мотивация.
Самая большая проблема любой компании – ее сотрудники. Их

поиск, отбор, наем, обучение, мотивация. А также дисциплина,
трудовые споры, наказания и увольнение.

Не так уволили – бывший сотрудник идет в суд, компанию
штрафуют. Не так предложили работу – несостоявшийся
сотрудник идет в суд, компанию штрафуют. Не так оформили –
приходит проверка, компанию штрафуют. Что-то не то с оплатой
труда – приходит трудовая инспекция, компанию штрафуют. Нет
нужной бумаги… ну, вы поняли. А ведь еще нужно ставить
задачи, мотивировать, поощрять, проводить корпоративы,
применять санкции, следить за трудовой дисциплиной и при этом
как-то ухитряться вести бизнес, желательно прибыльный.



 
 
 

Эта книга если и не решит все ваши проблемы, касающиеся
работы с сотрудниками, то гарантированно снизит их количество.

Бизнес-консультант и предприниматель Екатерина Жеребина
и юрист Екатерина Муравлева каждая со своей стороны
рассмотрели все типовые моменты, связанные с персоналом,
разобрали возможные затруднения и дали профессиональные
советы, как выйти из спорных ситуаций с наименьшими
потерями, и главное, как их по возможности избежать.

В формате a4.pdf сохранен издательский макет.
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Введение

Для кого и о чем эта книга?
 
 

Екатерина Жеребина, бизнес-консультант
 

Книг по управлению персоналом мы прочитали сотни – от
Питера Друкера до Светланы Ивановой. В них много полез-
ных инструментов и методов. И мы уверены, что наша кни-
га тоже будет полезной. В первую очередь она поможет вла-
дельцам малого и среднего бизнеса, коммерческим дирек-
торам и специалистам кадровой службы. Именно им в на-
ше стремительно меняющееся время приходится ежедневно
менять подходы, тактики, инструменты, чтобы формировать



 
 
 

команды и достигать с ними результатов.
На двоих у нас почти 50 лет трудового стажа: 34 года у

меня и 13 лет у Екатерины Муравлевой. И весь этот опыт –
к вашим услугам.

В книге мы поделимся реальными практиками, которые
помогли нам вывести компании разных форматов на пере-
довые позиции – благодаря людям, которых мы подбирали,
глубоким знаниям правовой системы нашей страны, ну и, ко-
нечно, опыту собственных ошибок. Наш путь как наемных
сотрудников, так и бизнес-консультантов показывает, что в
компаниях, несмотря на самые современные технологии и
развитый искусственный интеллект, допускаются фатальные
ошибки, которых точно можно избежать. Главное – знать,
что делать.

Читайте нашу книгу – и учитесь на чужих ошибках.
 

Екатерина Муравлева, юрист-консультант
 

Недавно прочитала, что у 82 % предпринимателей каж-
дый день проходит под девизом «решить проблему». Неко-
гда разбираться во всем заранее, так как фактически соб-
ственник бизнеса всегда работает за себя и за того парня.
Ежедневно приходится решать вопросы, о которых вчера ты
еще и не задумывался. Особенно резко принимаются реше-
ния по кадрам. Прием, увольнение, расширение должност-
ных обязанностей в реалиях малого бизнеса в РФ происхо-



 
 
 

дят почему-то как в американских фильмах: вот директор
кричит «ты уволен!» – и через час сотрудник уже покорно
бредет к выходу. Молча, не задавая ни единого вопроса. Но
так бывает только в фильмах.

В жизни же все по-другому. И когда сотрудники отказы-
ваются подписывать кривой трудовой договор или не согла-
шаются покорно на все, что им говорят, подают в суд и идут
в трудовую инспекцию, то возникает два вопроса: что делать
конкретно сейчас? Как с минимальными потерями вылезти
из этой передряги? И хорошо, если у вас есть грамотный
юрист, который разработает за вас всю стратегию и воплотит
ее в жизнь. А если такого нет? Один клиент мне рассказывал
про юриста, на полном серьезе советовавшего каждый день
сыпать соль в кофе сотрудника, которого надо принудить уй-
ти из коллектива. После такого, мол, он сам уйдет.

А что, если я скажу, что принимать работников, работать с
ними и увольнять их можно легко, просто и безболезненно?
Только надо знать как.

В этой книге вы найдете готовые рецепты по работе с кад-
рами. Это такое практическое пособие, в состав которого
входит всего три ингредиента: знания, практика и опыт двух
Екатерин – Екатерины Жеребиной, бизнес-консультанта, и
Екатерины Муравлевой, юриста-консультанта.



 
 
 

 
Часть I

Ищем сотрудников
 
 

1. Встречают по одежке
 

 
Екатерина Жеребина, бизнес-консультант

 
За последние четыре года я привлекала в компании своих

клиентов 456 человек. Из них около двухсот – менеджеры по
продажам, 52 – управленцы, остальные – специалисты узко-
го профиля от токаря до конструктора одежды. И каждый из
заказчиков мне говорил: «Найдите мне классного специали-
ста». А специалист спрашивал: «Что за компания?»

Поэтому – да, а что вы за компания? Вы можете честно
самому себе сказать, что любой из вашего ближайшего окру-
жения придет работать к вам?

Наша страна сейчас находится на этапе, когда работников
просто не хватает, так как в период с 1995 по 2005 год рожда-
емость в стране упала. И за работников идет настоящая бит-
ва, а за высококлассных специалистов – битва не на жизнь,
а на смерть.

Поверьте нашему опыту: если вы попустительски относи-



 
 
 

тесь к своим кадрам, у вас их просто заберут, причем зача-
стую за меньшие деньги, просто потому, что там заботятся
о людях лучше. Практика сарафанного радио известна мно-
гим, и если я сейчас спрошу вас, у кого вы стрижетесь, ле-
чите зубы, ремонтируете машину, вы гарантированно назо-
вете мне этих людей, потому что они – хорошие специали-
сты, которых вы не боитесь рекомендовать. Вот и у вас в
компании тоже работают такие люди, которых рекомендуют.
Мне самой за годы работы коммерческим директором регу-
лярно поступали предложения перейти в разные компании
на лучшие условия. И, честно вам скажу, я этим пользова-
лась не раз и вот уже 11 лет работаю в Москве, на сегодняш-
ний день став владельцем собственной консалтинговой ком-
пании и нескольких бизнесов.

Реальный пример из практики. Заказчик – владелец
небольшого производства. У него было несколько проблем.

1. В компании не могли найти менеджеров по продажам.
Спросила почему. В ответ услышала: не знаем. А как ищете?
Да вот по знакомым стараемся, вроде так надежнее.

Но вот что я вам на это скажу. Так – не надежнее. Знако-
мый – он вроде всегда «свой», и его рекомендуют с житей-
ской, человеческой точки зрения. Но он придет в ваш биз-
нес работать, и тут места семейственности нет. Более того,
мой опыт показывает, что если в случае неудовлетворитель-
ной работы этого «знакомого» вы уволите, то отношения с
рекомендателем точно испортятся. Вы этого хотите?



 
 
 

Что же мы в итоге сделали? Запустили вакансию на hh.ru
в формате «Стандарт» платно, а на joblab.ru – бесплатно:
областные работники там часто оставляют свои резюме. А
главное, там всегда есть линейный персонал: водители, сле-
сари, упаковщики, сборщики, комплектовщики, реже мене-
джеры по продажам и управленческий персонал. Через hh.ru
отклики пошли, стали назначать собеседование.

2. Офис был ужасен. Поскольку клиент так не считал, при-
шлось это доказывать. Мы сели в машину и объехали под ви-
дом клиентов его ближайших конкурентов. У двоих он готов
был сам поработать, настолько прекрасны были их конторы,
еще у троих условия были похуже, но все равно лучше, чем
у него. Что делать? Ремонт – не быстро.

Решение я предложила следующее. Снимаем коворкинг
на пару месяцев. Одновременно набираем людей, так как из-
начальная задача была набрать пять человек. Параллельно
расширяем офис и делаем ремонт. В итоге в коворкинге про-
сидели три месяца, набрали и адаптировали шесть человек,
после испытательного срока на постоянную работу остались
четверо, а офис расширили и отремонтировали. И теперь ра-
бота кипит, а штат полностью укомплектован.

3. Не было отлажено КДП, или кадровое делопроизвод-
ство. И эту третью проблему мы решали уже совместно с
Екатериной Муравлевой.

Найти сотрудников – только половина дела. Необходимо
еще правильно их трудоустроить и мотивировать на эффек-



 
 
 

тивный труд, и это задача уже совсем другого порядка.
 

Без чего нельзя начинать подбор сотрудников?
 

У вас обязательно должны быть:
– сайт. По нему соискатель делает первичную оценку вас

как работодателя и вашего бизнеса в целом;
– соцсети. Сейчас многие их используют для поиска со-

трудников;
– отзывы о компании. Их сейчас читают, поэтому, если

есть плохие, либо корректно отвечайте, либо сделайте, что-
бы их не стало, соискатели действительно обращают на это
внимание;

–  корректно составленный профиль человека, которого
вы видите на этой должности. Просто опишите его и его
функционал;

– помещение, где будет проводиться собеседование;
– сотрудник, который будет проводить собеседование. Ре-

крутер должен быть эмпатичный, и он должен уметь прода-
вать вашу компанию соискателю. Да, именно так, сейчас кан-
дидат выбирает, куда ему пойти, особенно в Москве и Мос-
ковской области, ведь вакансий огромное количество, а лю-
дей нет. В регионах ситуация аналогичная, но там еще и от-
ток кадров происходит как раз в Москву.

Как найти рекрутера? Нанять HR-директора малому и
среднему бизнесу сразу не по карману, поэтому правиль-



 
 
 

нее привлечь консультантов-профессионалов, которые по-
могут быстро закрыть нужные вакансии и при этом подбе-
рут вам рекрутера для дальнейшей работы. Практика пока-
зывает, что отлично подходит на эту должность офис-мене-
джер с высокой лояльностью. Чаще всего такой сотрудник
учится в вузе на управленца, и если он готов развиваться и
осваивать управление человеческими ресурсами, то это хо-
рошее карьерное движение и для него, и для компании, так
как только человек энергичный и любящий компанию может
заразить этой любовью и соискателя.

Поверьте моему опыту, неудовлетворенные своей работой
и безразличные к компании сотрудники по подбору персона-
ла на корню убивают интерес приходящих на вакансию лю-
дей. Так что давайте не делать так.

Удачи вам с подбором сотрудников! И да, мы всегда го-
товы помочь.

 
Екатерина Муравлева, юрист-консультант

 
Поиск сотрудника начинается с размещения вакансии.

Бывают описания вакансий, которые прямо кричат о том, что
это незаконно, так нельзя и вообще а-та-та. Но бывают и та-
кие, которые на первый взгляд вроде бы «ничетакова». Хотя
могут обернуться серьезными проблемами для компании.



 
 
 

 
Налоговые риски

 
1. Пишут огромную реальную зарплату, при этом офици-

ально платят намного меньше. В чем риск? Реальные зарпла-
ты отражены в отчетности компании. Налоговая уже не пер-
вый год сражается с бизнесменами и вызывает на зарплатные
комиссии. Инспекторы сравнивают официальные цифры со
средними по отрасли зарплатами. Данные по своим отрас-
лям можете посмотреть на сайте Росстата по своему региону.
Если в вашей отрасли платят 35 тысяч в среднем, а вы пла-
тите 20 тысяч, то ждите автотребования – дать пояснения.

Если пояснения покажутся налоговикам неубедительны-
ми, то ждите приглашения на зарплатную комиссию. Там
вам порекомендуют дотянуть доход работников до средних
показателей.

И если вы не согласитесь, то контролеры начнут искать
доказательства конвертных зарплат. И первое, что сделает
инспектор, – это откроет сайт, где размещены вакансии в ва-
шей компании. И если там увидят данные, противоречащие
официальным документам, это явно говорит о том, что на
предприятии существуют конвертные зарплаты, с которыми
сейчас очень активно борются.

2. Пишут о том, что один человек (например, главный бух-
галтер) должен вести разные компании на разных системах
налогообложения. Может, для кого-то сейчас эти слова по-



 
 
 

кажутся абракадаброй, но если у вас написано, что вы мно-
гопрофильный холдинг, а бухгалтер должен вести несколько
ООО на ОСНО, ИП на упрощенке и т. д., то тут явное дроб-
ление бизнеса. То есть главный бухгалтер ведет несколько
компаний, и, очевидно, ему предложат не вполне законные
схемы оптимизации налогов, потому как такой набор компа-
ний только для этого и нужен. В налоговой сразу сообразят:
дробите, чтобы экономить. Так просто и так очевидно;

3. Пишут о том, что для работы на данной вакансии тре-
буется статус ИП или самозанятого. Ну, ребята, это же про-
сто бесспорный сигнал о том, что вы хотите сэкономить на
страховых взносах! За такие условия никаких штрафов по
КоАПу не набежит, однако налоговики могут взять вас на
карандаш. А если вы уже находитесь под прицелом, то про-
сто облегчите им задачу в формировании доказательной ба-
зы.

А есть еще дискриминационные риски, о которых мы по-
говорим с вами позднее.

 
Деловые качества

 
Подходит работник или нет – решают по его деловым ка-

чествам. Поэтому именно про них лучше рассказать в вакан-
сии.

Что такое деловые качества? Это про опыт, образование и
умения, без которых в предлагаемой работе никак не обой-



 
 
 

тись. Ну и черты характера, само собой. И в этом вопросе
вы можете выдвигать любые требования, здесь у вас полный
карт-бланш.

Если вы хотите, чтобы секретарь умел печатать со скоро-
стью 300 ударов в минуту, потому что нужно протоколиро-
вать совещания, – пишите в вакансии. Считаете, что знание
Word на продвинутом уровне позволит красиво оформлять
документы, – добавляйте.

Пример из судебной практики.
Компания опубликовала в сети интернет на сайте hh.ru

объявления о поиске работников на должности «помощник
товароведа», «продавец-консультант» и «товаровед». Соис-
кательница направила резюме работодателю, но ответа на
него не получила. После чего направила работодателю за-
прос с требованием пояснить, почему ее не взяли на работу.

В ответе работодатель указал, что деловые навыки и
качества истца не соответствуют заявленным работо-
дателем требованиям к кандидатам на вакантные долж-
ности. В частности, для соискателей на должности «по-
мощник товароведа» и «товаровед» необходимы были опыт
работы с одеждой, навыки упаковки брендовой одежды и
опыт проведения инвентаризации, на должность «прода-
вец-консультант» – опыт работы с одеждой, знание мод-
ных тенденций и трендов, знание fashion-индустрии.

Соискателю ответ не понравился, и она обратилась в
суд. Она считала, что подверглась дискриминации. Однако



 
 
 

суд с доводами работодателя согласился. Действительно,
опыт и деловые качества, заявленные в отказе, были важ-
ны и нужны.

Верховный суд РФ вообще указал, что работодатель не
обязан заполнять вакантные должности или работы немед-
ленно по мере их возникновения. То есть вы можете опубли-
ковать вакансию и искать кандидата хоть год, хоть два, хоть
постоянно. Это не нарушение (источник: п. 10 Постановле-
ния пленума Верховного суда РФ от 17.03.2004 года № 2).

 
Анкеты на собеседовании

 
Честно говоря, меня всегда удивляли эти шаблонные ан-

кеты, в которых нужно рассказать все-все о себе, переписы-
вая попутно все резюме, но при этом неясно, как и когда бу-
дут использоваться эти данные и кто будет отвечать за их со-
хранность.

Обязать кандидата заполнить анкету, конечно, нельзя. К
анкете нужно прикрепить согласие на обработку персональ-
ных данных. Так надо по закону.

Что можно спрашивать в анкете? Что угодно. А уже соис-
катель решает, что он хочет сообщать, а чего не хочет. Если
сотрудника не взяли, то будьте добры пропустить его анкету
через шредер, а не оставлять на черновики. Опять же это все
требования закона.

Из анкеты либо из резюме работодатель получает контак-



 
 
 

ты рекомендателей. И начинает… звонить. Законно ли это?
1. Если контакты рекомендателей были указаны в резюме,

то согласие на обработку этих данных кандидат предоставил
при размещении резюме непосредственно интернет-ресурсу.

2. Если контакты рекомендателей были указаны в анкете,
а не в резюме, то это законно, если вы приложили к анкете
согласие на обработку персональных данных.

Я считаю, что сбор рекомендаций от предыдущих работо-
дателей – метод абсолютно не валидный: либо приукрасят,
либо, наоборот, наврут из каких-то личных соображений.

У меня даже есть на этот счет веселый личный пример.
Я тогда работала в найме и собиралась выходить на новое
место работы. HR нового работодателя позвонил моему то-
гдашнему руководителю и спросил, как я работаю. Генераль-
ный директор был человеком несдержанным и разговари-
вал частенько на русском матерном. И поэтому он… про-
сто послал HR и сказал, что не отдаст юриста. Тем самым
сделав мне шикарную рекламу. О профессиональных каче-
ствах, как вы понимаете, не было сказано ничего. Причем он
был в курсе, что я ищу работу, так как компания находилась
на стадии банкротства и оставаться там уже не было никако-
го смысла.



 
 
 

 
2. Эйджизм. Кадровый

голод еще на пятнадцать лет
 

 
Екатерина Жеребина, бизнес-консультант

 
Мне сейчас 48 лет, и, честно вам скажу, лично я по жизни

никакой дискриминации по возрасту, полу или нации не ис-
пытала, но точно знаю: эти факты зачастую влияют на выбор
соискателя. Поэтому тут мы затронем тему эйджизма, или
дискриминации по возрасту. Как говорят, ни малых, ни ста-
рых на работу не берем.

Приведу в пример реальную историю.
Один из моих клиентов категорически не брал в компанию

людей старше сорока. Я пыталась переубедить его своим
личным примером, но каждый раз получала ответ, что я
– это исключение. Хотя точно знаю: активных и мужчин,
и женщин среднего возраста в моем окружении очень мно-
го. Более того, на моем собственном предприятии еще два-
дцать лет назад в торговой сети директором работала Га-
лина Ивановна Харчевникова, которой 11 августа 2021 года
исполнилось 75 лет – и которая до сих пор в рабочем строю.
Этот пример для нас, более молодых, просто ориентир ак-
тивной жизненной позиции и отношения к работе.



 
 
 

В итоге мы с клиентом договорились на эксперимент и
приняли трех сотрудников – 43, 45 и даже 56 лет, посколь-
ку у этого человека был большой опыт работы за границей.
Все они стали менеджерами по работе с клиентами. Воз-
раст остальных сотрудников в компании был от 23 до 35.
В отделе продаж были сотрудники 24, 27 и 33 лет.

По результатам шестимесячного эксперимента все со-
трудники 40+ не только прошли испытательный срок, но и
показали результаты значительно выше средних по компа-
нии. Более молодым ребятам пришлось проявлять большую
активность в работе, чтобы достичь таких же результа-
тов. Так одни подтянули других, а компания точно оказа-
лась в выигрыше.

Теперь мой клиент набирает сотрудников без ограниче-
ния по возрасту. И это, на мой взгляд, правильно: все люди
по темпераменту, физическим и психологическим парамет-
рам очень различаются, и надо во главу угла ставить не воз-
раст, а их профессиональные навыки и желание работать.

 
Екатерина Муравлева, юрист-консультант

 
Мне 31 год, и, честно говоря, я с трудом представляю, что

уже через десять лет на меня будут как-то криво смотреть
именно из-за возраста. Более того, я никогда не сталкивалась
с эйджизмом и до того, как «отрастила зубы». На заре мо-
ей карьеры вместо опыта у меня был огромный энтузиазм и



 
 
 

бешеная работоспособность, плюс я всегда могла пошутить
на собеседовании и разговаривала с потенциальными рабо-
тодателями не снизу вверх, а на равных.

Однако при наборе сотрудников уже к себе в отдел я
столкнулась с некоторыми предрассудками относительно
возраста, исходившими от моего непосредственного руково-
дителя: «Слишком возрастная, не переучим на свой лад»,
«Недостаточно опыта, не сможет сразу работать полноцен-
но». Это, конечно, дискриминация.

Но дискриминации можно подвергнуться не только по
возрасту и не только непосредственно на собеседовании. HR
в описании вакансий часто допускают такие ошибки. Да-
вайте разберем подобные случаи, чтобы не навлечь на себя
штрафы.

Избегайте следующих формулировок:
– «требуется мужчина до 40 лет», «предпочтение женщи-

нам до 35 лет», «для молодых и активных». Это дискримина-
ция по полу и возрасту. Можно писать в вакансии, что требу-
ется мужчина, только если из-за особых условий труда жен-
ский труд на этих профессиях запрещен. Однако помните,
что каждый год женщины добиваются все больших прав. В
2021 году изменился перечень запрещенных для женщин
профессий. Из списка исключены сто видов работ, офици-
ально недоступных женщинам ранее. Всего их было 456. Те-
перь женщинам официально можно садиться за руль само-
свалов, «КамАЗов» и фур, а также работать трактористами;



 
 
 

– «требуется работник славянской внешности», «преиму-
щество у претендентов с азиатской внешностью». Это огра-
ничение или предпочтение по расе, национальности, цвету
кожи, происхождению. Даже если концепция вашего заведе-
ния предполагает имитацию Японии в центре Москвы – это
не освобождает вас от ответственности за подобные выска-
зывания;

–  «предпочтение женщинам без детей», «предпочтение
кандидатам со взрослыми детьми». Это дискриминация по
семейному положению. У одного из моих клиентов была
скрытая дискриминация по семейному положению. Всех мо-
лодых девушек перед приемом на работу он отправлял в
женскую консультацию. Они были обязаны принести ему
справку о том, что не беременны;

–  «приятная внешность», «модельная внешность», «ре-
спектабельная внешность». Если деловые качества не связа-
ны с внешностью, то ставить такие ограничения незаконно.
Понятно, что почти все предпочтут секретаря, на которого
приятно смотреть, но не пишите этого в объявлении. Можно
об этом написать, только если вам реально нужна для рабо-
ты модель;

– «требуется курьер с личным авто», «соискателям с лич-
ным автомобилем мы отдаем преимущество». Это ограниче-
ние по имущественному признаку. По закону работодатель
может использовать имущество работника только с последу-
ющей компенсацией.



 
 
 

Еще бывают ограничения:
– по гражданству («только для граждан РФ»);
– по религиозному признаку;
– по месту проживания («только для соискателей с мос-

ковской пропиской»);
– по привычкам, хобби и интересам («предпочтение неку-

рящим сотрудникам»);
– ну и любые другие, не связанные с деловыми качествами

соискателя («без акцента» и т. п.).
За дискриминацию в вакансии штрафуют по ст. 13.11.1

КоАП РФ. Штраф для индивидуальных предпринимателей
составляет от 500 до 1000 ₽, для юридических лиц – от 10
000 до 15 000 ₽. Приведенные данные актуальны на момент
написания книги. Деньги небольшие, но если открытых ва-
кансий несколько и в каждой найдутся нарушения, набежит
приличная сумма.

Место публикации вакансии не имеет значения. Наказать
могут за предложение работы на hh.ru, сайте компании, в
группе «ВКонтакте» или бумажном объявлении на столбе.

Еще за вакансию с дискриминацией кандидат может отсу-
дить моральный вред. Проверяйте каждое сообщение о ра-
боте на предмет дискриминации, чтобы не рисковать штра-
фом.



 
 
 

 
3. Родители, жены, дети. Плюсы

и минусы семейного бизнеса
 

 
Екатерина Жеребина, бизнес-консультант

 
Отдельно затронем тему семейного бизнеса. У меня в

портфеле таких клиентов 50 %. Семейный бизнес имеет раз-
ные формы: родители начали – дети подхватили, дети ини-
циировали – родители потом присоединились, так как поня-
ли, что ребенок полетел и все получилось. Более того, совсем
недавно в партнерстве со своей дочерью я запустила фран-
шизный бизнес.

Плюсов, как и минусов, в таком альянсе достаточно.
Главным плюсом будет то, что ты отлично знаешь челове-

ка, ты знаешь его возможности, работоспособность и моти-
вацию. Знаешь, что если ночью потребуется выйти и промар-
кировать всю продукцию для срочной отгрузки на маркет-
плейс, все поднимутся по одному звонку (кейс реальный от
моего клиента). С наемными сотрудниками такой трюк мо-
жет пройти разок-другой, но это может дорого стоить (Ека-
терина Муравлева расскажет ниже почему).

Еще один плюс – эмоциональный: ты формируешь благо-
получие семьи, все под крылом, все при деле.



 
 
 

Но хорошо, если это действительно так.
Я консультировала компанию, где вся семья, а это семь

человек, работает в бизнесе. Даже младший сын и малень-
кий внук снимаются в качестве моделей для каталога. И во
всем этом огромная заслуга и большой труд основателя биз-
неса – мамы семейства. Вести такой бизнес очень непросто,
и я многому у нее научилась, особенно отделять рацио от
эмоцио.

Эта семья со всеми трудностями справилась. Но зача-
стую семейные бизнесы страдают от разногласий, и пробле-
мы начинаются при попытках расширения и дополнительно-
го привлечения родственников не ближнего круга. Зачастую
такие работники рассчитывают на определенный блат, более
высокую зарплату и снисходительное отношение к себе. И
могу вам точно по собственному опыту сказать, что подоб-
ное отношение влечет за собой уменьшение работоспособ-
ности и ухудшение ситуации внутри коллектива.

Другая проблема заключается в том, что большинство лю-
дей не умеют разделять деловые и личные отношения. Осо-
бенно это заметно, когда во главе компании стоит женщина:
дома отключить «директора» очень сложно. Честно вам ска-
жу, мне лично это стоило потери мужа, и я уверена, что про-
блема в первую очередь была во мне: начиная свой бизнес,
я точно не могла это разграничивать. Но время учит. Про-
верено.

Еще одна, и очень серьезная проблема семейного бизнеса



 
 
 

– это зависть, гордыня и желание конкурировать. Проявля-
ется она в разных формах и может возникать между женой
и мужем, сестрой и братом. Еще сложнее, если появляется
очень талантливый и креативный дальний родственник, ко-
торый доходов получает меньше, а идеи его приносят зна-
чительно больше. Заканчивается это дроблением бизнеса и
жесткой конкуренцией, и к этому нужно быть готовым.

Как видите, с семейным бизнесом не все так радостно. Но
я выскажусь все-таки в его защиту и поддержку. И в качестве
аргумента сошлюсь на мировой опыт.

Клуб «Енох» (The Henokiens) – это ассоциация предпри-
нимателей, чьи компании существуют не менее 200 лет.
Недавно эксперты клуба провели исследование, где изучи-
ли старейшие бизнесы в 41 стране. Всего удалось насчитать
5586 компаний с более чем 200-летней историей. Из них
свыше 50 % находятся в Японии, 15 % – в Германии, 4 % – в
Нидерландах и 3 % – во Франции. Абсолютное большинство
таких компаний – семейные бизнесы. Даю ссылку на статью,
потому что она поражает воображение: Успешные семейные
бизнесы, которым больше 200 лет | Бизнес-школа Laba (Ла-
ба) (l-a-b-a.com)

Вот один из примеров такого семейного бизнеса: «₽2.
Hōshi Ryokan – отель, 1300+ лет.

Хоси-рёкан – самый древний в мире отель и старейший
семейный бизнес. Гостиницей управляет уже 46-е поколение
семьи Хоси. Кроме самого отеля по наследству также переда-



 
 
 

ется имя основателя – Дзэнгоро-хоси. Меняется только по-
рядковый номер преемника. ‹…›Такое было возможно толь-
ко в Японии, ведь в основе культуры этой страны – священ-
ность и неприкосновенность частной собственности. Право
владения передается от отца к старшему сыну. И ни одна ре-
волюция не смогла этого изменить».

Желаю и вашей семье и компании процветать более двух-
сот лет. Уверена, что наша книга поможет в этом.

 
Екатерина Муравлева, юрист-консультант

 
Конфликты могут возникать в любых компаниях, и нали-

чие родственных связей это только усугубляет. Родственни-
ки могут сражаться за власть, за распределение преимуществ
и обязанностей. Когда изначально неясно, за кем последнее
слово, кто в итоге чей начальник, это только вредит бизнесу.

 
С чего начинать семейный бизнес?

 
Если все же вы решили начать работать с родственниками,

то что надо сделать в первую очередь, чтобы избежать опи-
санных выше проблем? Необходимо определиться со струк-
турой компании и четко распределить зоны ответственно-
сти. Для упрощения этого процесса я предлагаю задать друг
другу ряд неудобных вопросов.



 
 
 

1. Долгосрочные планы компании
– Какой должна быть ваша компания? К какой точке Б вы

стремитесь? Какой у вас долгосрочный план развития?
Пример: компания Х пропагандирует семейные ценности,

мы хотим быть похожими на нее.
Значит, вся ваша маркетинговая стратегия должна быть

выстроена самым дружелюбным образом.
– Вы хотите заниматься этим бизнесом постоянно или на-

мерены потом его продать?
Пример: мы хотим впоследствии максимально выгодно

продать бизнес и на пенсии жить в свое удовольствие.
Тогда вся политика компании будет направлена именно на

ее капитализацию, и именно от этого следует отталкиваться
собственникам при принятии любых решений.

2. Кто чем занимается?
– Кто чем занимается на работе? Какие конкретные дей-

ствия кто выполняет?
Пример: жена отвечает только за творческую часть

продукта, а муж за все остальное.
Жена пожелала ввести новый продукт в линейку, всю эко-

номику будущего проекта считает муж, и именно он решает,
целесообразно это или нет. Жена может предлагать, а реша-
ет муж.

– А кто все-таки будет главным? Какие полномочия будут
у этого человека? Во всех областях или нет?

Если не решить этого на берегу, то есть риск, что сначала



 
 
 

развалится семья, а потом бизнес. Потерять можно все сразу.
Поэтому это очень важный пункт. Конкуренции тут быть не
должно.

Пример: муж и жена четко поделили зоны влияния.
Допустим, муж – генеральный директор и занимается всей

оперативной деятельностью, тут его слово главнее. А слово
жены важнее при разработке новой линейки продукции. Она
может посоветоваться с мужем по поводу дизайна, состава
продукта и прочем, но решающее слово в этом вопросе оста-
ется за ней.

– А можно ли еще приводить родственников и друзей в
компанию? Кто будет решать, на какую должность их ста-
вить, какая у них будет зарплата?

Пример: жена решила трудоустроить в компании подру-
гу-дизайнера.

При этом подруга – отличный исполнитель, но не очень
креативная. Муж провел с ней собеседование в общем по-
рядке и определил ей зарплату на уровне других исполните-
лей. Жена попросила повышения, но, как мы помним, жена
отвечает за творческую часть, поэтому муж зарплату подру-
ге не повысил. Если бы зоны влияния не были так поделены,
то мог бы быть конфликт.

3. Ответственность
– Кто и за что несет ответственность?
Если не установить зоны ответственности, то это будет

расхолаживать.



 
 
 

Пример: как мы помним, мы разделили зоны влияния му-
жа и жены.

В таком случае жена может нести ответственность за то,
чтобы новый продукт был готов в срок, чтобы в отдел заку-
пок или на производство заказ был передан своевременно и
т. д. А зона ответственности мужа – это закупки, которые на-
до исполнить в срок на основании той потребности, которую
озвучил отдел, подконтрольный жене.

– А что, если ответственность разделена, а кто-то чего-то
не делает? А что, если родственник говорит, что сделает, а
сам не делает, и повторяется это неоднократно?

Пример: муж должен был разместить заказ упаковки
продукции на производстве, но не сделал этого в силу заня-
тости. Обещал проконтролировать, но не сделал этого.

На кону срыв поставки новой продукции в сети. Жена,
указав мужу на этот просчет, сама провела переговоры с по-
ставщиком и разместила заказ на изготовление упаковки.
При этом она не стала тратить время на согласование постав-
щика с мужем. Все решения принимала быстро и единолич-
но. Поставка в торговую сеть была осуществлена вовремя.

Так как жена уведомила мужа о том, что она начинает вме-
шиваться в его процессы и у них была такая договоренность,
то муж не посчитал, что она действовала «через голову». В
итоге это обернулось обычной рабочей ситуацией, а не кон-
фликтом.

4. Объем работы и распределение доходов



 
 
 

– Кто и сколько работает?
Дисциплина крайне важна.
Пример: муж с женой договорились, что он работает с

понедельника по пятницу с 09:00 до 18:00, а жена с 09:00
до 15:00, потому что вторую часть дня жена занималась
детьми.

Все сотрудники знали о таком графике супругов, поэтому
готовили все документы на подпись заранее, все встречи на-
значали только в таком графике. Рабочие процессы не сто-
порились из-за отсутствия жены.

– Кто сколько получает денег от бизнеса? Деньги все об-
щие или делятся?

Нерешенный денежный вопрос все портит.
Пример: муж с женой договорились, что ежемесячно

50  % прибыли от бизнеса выплачиваются в равных до-
лях каждому в качестве зарплаты. У каждого свои деньги.
Остальные 50 % направляются на пополнение оборотных
средств и развитие бизнеса.

5. Закрываем бизнес
– Если кто-то из родственников больше не желает зани-

маться семейным бизнесом, что тогда?
Скажем, наступило выгорание в профессии. Или просто

надоело.
Пример: жена и муж работали бок о бок 10 лет.
Жена решила, что больше не хочет здесь работать. Она за-

хотела кардинально поменять сферу. В Уставе компании бы-



 
 
 

ло указано, что в случае выхода из состава участников ком-
пания обязана выплатить действительную стоимость ее доли
в течение трех месяцев с даты получения заявления о выхо-
де.

Муж с женой посчитали, что вынимать столько денег из
оборота компании нерационально. Но жена по-прежнему не
хотела быть участником компании. Поэтому они решили,
что жена подарит долю мужу. Если бы таких договоренно-
стей не было, у компании могли бы возникнуть кассовые раз-
рывы.

6. А что дальше?
– Будут ли дети интегрироваться в компанию? На какие

должности? С какими обязанностями?
Не воспитывайте детей – все равно они будут похожи на

вас.
Пример: у мужа и жены есть взрослый сын, только что

окончивший институт. Жена хотела, чтобы он пришел сра-
зу на должность директора по развитию. Муж был против.

Муж решил, что их сын начнет свой карьерный путь с
должности младшего сотрудника, чтобы набраться опыта. За
семь лет сын прошел путь до топ-менеджера компании. Бла-
годаря тому, что он знал все бизнес-процессы изнутри, руко-
водство в должности топ-менеджера он осуществлял эффек-
тивно. Если бы сын сразу после института пришел на долж-
ность топ-менеджера, как того желала мать, таких результа-
тов он бы показать не смог в силу отсутствия опыта.



 
 
 

Вопросов может быть намного больше. Тут приведена
лишь малая их часть. Ответы на вопросы зафиксируйте в
соглашении. Не надо морочиться с формулировками, про-
сто пишите как есть, своими словами. Этот документ нужен
только вам. Потому что в момент конфликта у вас может от-
шибить память, и вы забудете, о чем изначально договари-
вались. А тут раз – подсмотрели в свою бумажку, и все по-
нятно.

Вы можете договориться, что раз в год вы пересматрива-
ете соглашение в какой-либо части. Так будет меньше пово-
дов для конфликтов. Мир и бизнес не стоят на месте, поэто-
му пересмотр условий – это норма.

Получается, весь секрет – это коммуникация между род-
ственниками до конфликта.

Конечно, можно такому документу придать и юридиче-
скую силу, но, честно говоря, мало кто из родственников ре-
шится это сделать. А зря.

Когда дело касается больших денег, то такой документ мо-
жет спасти бизнес.

 
Что произойдет, если заранее не договориться?

 
Корпоративные конфликты не редкость. Одним из самых

известных за 2021 год стало дело Natura Siberica. Спор на-
чался после смерти основателя бренда Андрея Трубникова.
Новое руководство Natura Siberica подало иск к его первой



 
 
 

жене и совладелице компании на 1,7 млрд рублей.
В прошлом году Natura Siberica была заметным игро-

ком на рынке и входила в число 20 крупнейших по объе-
му продаж марок. Среди брендов компании кроме Natura
Siberica – «Рецепты бабушки Агафьи», Organic Shop и
Planeta Organica. Андрей Трубников, основатель и основной
владелец компании, в своем последнем интервью, которое он
дал Forbes в конце декабря 2020 года, оценивал компанию в
500 миллионов долларов.

Но в январе 2021 года Андрей Трубников умер, и с тех пор
в компании продолжается корпоративный и наследствен-
ный конфликт. После смерти основателя его последняя (тре-
тья) супруга Анастасия Трубникова первой обратилась для
открытия наследственного дела к нотариусу, выбрав Ай-
гуль Карнаухову, рассказал «Ведомостям» советник юриди-
ческой фирмы Orchards Вадим Бородкин. Бородкин пред-
ставляет интересы Ирины Трубниковой – первой супруги и
бизнес-партнера Андрея Трубникова, которой принадлежит
около 40 % всей компании. С третьей женой Трубников на-
ходился в процессе развода.

Конфликт возник из-за того, что наследники не смогли
договориться между собой о кандидатуре доверительного
управляющего. Ирина Трубникова хотела сама стать довери-
тельной управляющей долями покойного мужа и возглавить
бизнес на время рассмотрения наследственного дела. Но ее
кандидатуру не поддержала третья жена Анастасия Трубни-



 
 
 

кова. Это и положило начало конфликту. Если бы наследни-
ки между собой договорились, нотариус обязана была бы ис-
полнить их волю. Управляющим долями назначили бы чело-
века, которого они выбрали, – кого угодно. Но они не дого-
ворились! В этом случае по закону нотариус сам назначает
того, кого считает нужным.

Из-за длительного внутрикорпоративного конфликта
компания может утратить свои позиции уже в этом году, что
приведет к снижению стоимости бренда Natura Siberica и от-
току лояльных клиентов. Это обычная развязка для любой
компании, оказавшейся в аналогичной ситуации, особенно
на таком высококонкурентном рынке. Если бы они вели се-
бя осмотрительнее, весь бизнес не оказался бы под угрозой.
Может случиться так, что, когда наследники закончат разби-
раться друг с другом, выяснится, что делить уже нечего.

Можно ли было избежать корпоративной войны в Natura
Siberica?

Да, если было бы завещание и если бы наследники сумели
договориться о кандидатуре доверительного управляющего.
Сам бизнесмен в одном из последних интервью говорил, что
ему не хочется завещать состояние детям: «Детям точно не
дал бы ничего. Пусть сами зарабатывают. Зачем детей своих
портить?» Если завещания нет, вдова умершего имеет право
на выделение супружеской доли (50 %), а оставшееся в рав-
ных долях получат наследники первой очереди, то есть дети.



 
 
 

 
4. «Не возьмете на работу –
в суд пойду». Джоб-оффер

 

 
Екатерина Жеребина, бизнес-консультант

 
Первый раз в жизни с понятием «джоб-оффер» я позна-

комилась в далеком 1995 году, когда компания Procter   &
Gamble набирала торговых представителей в уральский фи-
лиал. Тогда это было в новинку и вызывало удивление, на-
сколько все досконально было прописано, даже то, что ты
обязан отвечать клиенту 24/7. А какие дополнительные KPI!
Мечта, а не работа. Насколько это согласовывалось с ТК РФ,
тогда никто не думал: попасть в иностранную компанию бы-
ло все равно что получить выигрышный лотерейный билет.

А вот реалии XXI века совсем другие. Сотрудники ста-
ли грамотнее, конкуренция за персонал большая, и компа-
нии вынуждены придумывать разные инструменты и методы
для привлечения и удержания соискателей. Поэтому между-
народная практика job offer – предложение работодателя о
трудоустройстве работнику, где указываются все существен-
ные условия трудового договора, который будет заключен в
будущем, – пришла и в Россию.

О правовых аспектах этого явления далее расскажет Ека-



 
 
 

терина Муравлева, я же поделюсь реальными историями, ко-
торые помогут вам понять, как стоит использовать этот ин-
струмент для привлечения соискателей.

Две компании искали сотрудников, но подходы у них были
совершенно разные.

Одна никак не могла найти генерального директора. Спе-
циализация была сложная – пищевая промышленность.
Усугублялось все тем, что у владельца бизнеса в голове бы-
ла четкая система, причем жил в ней только он один, а на
предприятии царил хаос, и нужно было найти человека, ко-
торый смог бы соединить картинку видения собственника
с работой всей компании. Проще говоря, сумел бы навести
порядок.

На момент моего входа в проект в компании не было HR-
директора, подбор персонала и ведение КДП шли по оста-
точному принципу с большими нарушениями, поэтому ре-
шили начать с закрытия именно данной вакансии.

В течение трех недель нашли специалиста по HR и уже
вместе с ней взялись за поиск генерального директора.
Во время обсуждения профиля предполагаемого кандида-
та владелец бизнеса решил, что надо разработать «краси-
вый» джоб-оффер. HR-директор имела опыт работы в ино-
странных компаниях и сразу предупредила, что все условия,
указанные в этом документе, потом надо будет соблюдать,
но владелец бизнеса решил, что война план покажет.

Сразу предупрежу: в  обязанности бизнес-консультанта



 
 
 

входит предупредить заказчика о последствиях, но ответ-
ственность и принятие решения – это прерогатива собствен-
ника.

Как и требовал владелец бизнеса, джоб-оффер был со-
ставлен.

Когда нашли трех подходящих кандидатов, встал вопрос
о выборе. Делать джоб-оффер всем троим было неэтич-
но. Причем мы с HR-директором четко понимали, что хо-
тя джоб-оффер как таковой юридической силы в России не
имеет, с ним все же можно очень даже нарваться на непри-
ятности, если вдруг что-то пойдет не так, – все зависит
от характера и настроения соискателя. Убедили собствен-
ника остановиться на одном специалисте, который по всем
критериям подходил лучше прочих. Но это была женщина,
а собственник категорически требовал мужчину. И в дан-
ной ситуации переубеждать его точно не стоило, так как
владелец бизнеса – заказчик, и нужно его решения поддержи-
вать, даже если внутренне, интуитивно чувствуешь, что
они ошибочные. Пожалуй, это самое сложное в работе кон-
салтера – как говорится, не навреди.

Кандидату сделали очень выгодный джоб-оффер, и он че-
рез две недели приступил к работе. Однако уже в первые дни
всем стало понятно, что что-то идет не так: генеральный
директор из активного, открытого, делового соискателя на
наших глазах превратился в ярого диктатора-самодура. Но
мы подумали, что ему просто надо время, ведь срок адап-



 
 
 

тации никто не отменял.
История закончилась, к сожалению, очень печально. Ров-

но через 18 дней владелец бизнеса сказал: «Гоните этого то-
варища». Причем потребовал сделать это оперативно. Од-
нако одно дело – сказать, а другое – сделать, и сделать по
ТК РФ.

Расстались мы с этим господином (официально и закон-
но) только через два месяца. Собственник купил себе новый
жизненный опыт за 3 000 000 ₽, поскольку все два месяца
товарищ не работал, а деньги получал. Что тут скажешь?
Красавчик!

После этого мы взяли на его место первую выбран-
ную кандидатку, которая отлично прошла испытатель-
ный срок, навела порядок и теперь строит совместно с соб-
ственником планы по открытию нового производства.

Какой вывод можно сделать из этой истории? Как види-
те, использование джоб-оффера для компании не всегда без-
опасно.

Вторая история – положительная. Она о том, как крупная
российская компания внедрила международный опыт дж-
об-оффера и нанимает сотрудников, используя этот инстру-
мент по всей России.

Один из моих подопечных сотрудников прошел все этапы
собеседований в этой компании, и по их результатам ему
просто направили джоб-оффер. Он прислал его мне с прось-
бой посмотреть и оценить, все ли реально выполнят. Я хо-



 
 
 

рошо знаю эту компанию и ни минуты не сомневалась, что
все написанное будет выполнено. Коллега вышел к ним на
работу и теперь проходит испытательный срок.

Если вы хотите использовать в своей работе этот инстру-
мент, то рекомендую всегда думать о последствиях и рис-
ках. За джоб-оффер в любом случае придется отвечать, и во
сколько вам обойдутся ваши беспечность и неосмотритель-
ность, лучше не узнавать.

 
Екатерина Муравлева, юрист-консультант

 
Job offer (джоб-оффер) – это предложение выйти на ра-

боту, в котором описывают все, о чем договорились работо-
датель и соискатель (должностные обязанности, график ра-
боты, зарплата, льготы, компенсации, испытательный срок и
проч.). Эту практику некоторые российские компании пере-
няли у своих зарубежных коллег.

В реалиях российского права джоб-оффер юридической
силы не имеет, но, как всегда, есть нюансы.

Получение такого документа не дает никаких гарантий ра-
ботодателю, что работник точно выйдет на работу в огово-
ренный срок. Собственно, в таком же положении находится
и работник. Получение джоб-оффера ничего не значит. Мо-
гут и не взять в итоге. Даже если этот джоб-оффер подписа-
ли обе стороны.

Можно ошибочно решить, что письменная форма дж-



 
 
 

об-оффера наделяет его юридической силой предваритель-
ного договора (статья 429 ГК РФ). Но это не так. Нормы
гражданского законодательства тут применяться не будут,
так как это трудовые отношения, и, соответственно, тут дей-
ствует Трудовой кодекс.

А в Трудовом кодексе нет такого понятия, как джоб-оф-
фер. Эта бумага не заменяет ни один из обязательных доку-
ментов, которые должны оформляться при приеме на рабо-
ту. Приказ о приеме на работу есть, трудовой договор есть,
а джоб-оффера нет.

Однако если вы сделали письменный или устный дж-
об-оффер и работник фактически приступил к работе (даже
если это был один тестовый день, как любят делать некото-
рые), то вы обязаны заключить трудовой договор не позднее
чем в течение трех рабочих дней со дня фактического допу-
щения сотрудника к работе.

Если джоб-оффер не имеет юридической силы, то можно
ли отозвать его в любой момент?

И да, и нет. Если вам попадется строптивый соискатель, то
он может, получив устный отказ, написать заявление о при-
еме на работу, а получив отказ еще раз – попросить предо-
ставить письменное обоснование отказа в приеме на работу.
Ответить на такой запрос нужно в течение семи дней.

И вот тут кроется ловушка. Необоснованный отказ в при-
еме на работу у нас запрещен законом. А вот это уже основа-
ние пойти в суд и заставить взять человека на работу. А на-



 
 
 

правленный ранее джоб-оффер будет служить дополнитель-
ным доказательством того, что намерение взять его на рабо-
ту все-таки было.

Работник может проиграть в суде, если вы докажете, что
отказ был заявлен по всем правилам Трудового кодекса.

Так при каких условиях отказ будет считаться обоснован-
ным?

Укажите, к примеру, что отпала производственная необ-
ходимость или вакансия уже закрыта, так как нанят внутрен-
ний сотрудник на условиях перевода, или что кандидат не
предоставил документов, подтверждающих его квалифика-
цию, и вы наняли другого сотрудника, и т. д. Вариантов мас-
са, все зависит от того, на каком основании вы реально не
берете этого человека на работу.

На самом деле единственная и настоящая сила офици-
ального приглашения на работу – это репутационные риски
компании. Поэтому, если вы сомневаетесь, что сможете пра-
вильно составлять и отзывать джоб-офферы, то лучше их не
использовать.

Отказ в приеме на работу вообще штука очень и очень
сложная. Бывает, что судятся и без джоб-офферов. В интер-
нете полно статей на тему того, как взыскать с работодателя
моральный вред за необоснованный отказ в приеме на ра-
боту, поэтому не стоит недооценивать юридическую грамот-
ность работников.

Пример не слишком грамотного поведения соискателя из



 
 
 

судебной практики: «Соискатель направила отклик с резюме
на вакансию „Секретарь руководителя“, которую опублико-
вала компания на интернет-сайте hh.ru. В ответ на указан-
ный отклик соискателю направлено сообщение, что в насто-
ящий момент компания не готова сделать ей это предложе-
ние и, возможно, вернется к ее кандидатуре, когда возникнет
такая потребность. Между тем соискатель, заявляя требова-
ние о признании отказа в приеме на работу незаконным и
о взыскании компенсации морального вреда, не представила
суду доказательств того, что она обращалась к работодателю
с заявлением о приеме на работу на должность секретаря ру-
ководителя, а ответчик отказал бы ей в приеме на работу по
основаниям, носящим дискриминационный характер».

То есть ошибка соискателя в том, что она, получив отказ
на сайте hh.ru, сразу побежала в суд, а вот если бы она по-
дошла к вопросу чуть ответственнее, то работодателю при-
шлось бы потратить больше времени на составление своей
правовой позиции, и не факт, что он бы выиграл.

Если судом будет установлено, что работодатель отказал
в приеме на работу по обстоятельствам, связанным с дело-
выми качествами данного работника, такой отказ является
обоснованным.

Деловые качества работника – это способность физиче-
ского лица выполнять определенную трудовую функцию с
учетом имеющихся у него профессионально-квалификаци-
онных качеств (например, наличие определенной профес-



 
 
 

сии, специальности, квалификации), личностных качеств
работника (например, состояние здоровья, наличие опреде-
ленного уровня образования, опыт работы по данной специ-
альности, в данной отрасли).

Кроме того, работодатель вправе предъявить к лицу, пре-
тендующему на вакантную должность или работу, и иные
требования, обязательные для заключения трудового дого-
вора в силу прямого предписания федерального закона либо
необходимые в дополнение к типовым или типичным про-
фессионально-квалификационным требованиям в силу спе-
цифики той или иной работы (например, владение одним
или несколькими иностранными языками, способность ра-
ботать на компьютере).

Главное, чтобы в причинах отказа не фигурировали дис-
криминационные нотки, о которых мы говорили ранее в этой
книге. Избежать этого можно, если аргументировать отказ
объективными причинами. Довольно часто у работодателя
есть несколько претендентов на одну вакансию. Как показы-
вает практика, обосновать отказ в приеме на работу можно
тем, что предпочтение отдано другому кандидату.

Это подтверждали, например, Верховный суд Республики
Татарстан, Санкт-Петербургский городской суд, Мосгорсуд.

Когда стоит насторожиться? Если соискатель пришлет ка-
кой-либо письменный запрос с требованием объяснить, что,
как и почему. В суде обязанность доказывать заявленные об-
стоятельства лежит на истце. Поэтому, если кандидат на ва-



 
 
 

кантную должность подал иск о необоснованном отказе в
трудоустройстве, он и должен представить суду доказатель-
ства того, что ему действительно отказали либо не ответили
на его письменный запрос. Если таких доказательств нет, то
суд не удовлетворяет иск.

В остальных случаях можете ограничиваться стандартны-
ми отписками при просмотре резюме: «В настоящий момент
компания не готова сделать Вам это предложение и, возмож-
но, вернется к Вашей кандидатуре, когда возникнет такая
потребность».

И помните, что на самом деле соискателей больше всего
обижает отсутствие ответа от работодателя после череды со-
беседований и непросмотренные отклики, а не сам факт от-
каза.



 
 
 

 
5. «Вы полные …удаки!»
Кто пишет негативные

отзывы и что с этим делать?
 

 
Екатерина Жеребина, бизнес-консультант

 
За последние годы наш мир изменился до неузнаваемо-

сти: муж узнает, где жена, из телефона, дети блочат роди-
телей, и если я в течение дня не выложила сторис, чело-
век тридцать мне напишут: «Катя, ты где?» Поэтому, доро-
гие наши предприниматели, за «базаром надо следить». Ре-
алии таковы, что один отзыв может очень подмочить вашу
репутацию. Вспомним недавнюю историю рекламной кампа-
нии «Вкусвилла» с нетрадиционной семьей, реакция людей
на которую была молниеносной. Поэтому рекомендую всем
переходить на этичное управление сотрудниками и принять
как должное, что мы со всех сторон под камерами, чужим
мнением и, главное, ТК РФ.

По своему первому образованию я – учитель географии,
поэтому уважение к человеку у меня привито работами клас-
сиков педагогики Яна Амоса Коменского и Антона Мака-
ренко, а также психолога Льва Выготского. И я считаю, что
своих сотрудников действительно нужно любить. И в любом



 
 
 

случае уважать. Кстати, об этом же – об уважении – я прочи-
тала позже, в 2015 году, получая степень MBA и диплом ма-
гистра по направлению 38.04.02 «Менеджмент», в работах
Питера Друкера – американского экономиста, публициста,
педагога и одного из самых влиятельных теоретиков менедж-
мента XX века, Анри Файоля – французского теоретика и
практика менеджмента, основателя административной шко-
лы управления, и Георгия Петровича Щедровицкого – совет-
ского и российского философа и методолога, общественного
и культурного деятеля. Прочитала сама – и рекомендую про-
читать вам, потому что по этим книгам вы научитесь управ-
лять компанией и людьми очень грамотно и этично. Но хотя
я много лет успешно пользуюсь их методиками, однако со
всей уверенностью могу сказать, что всем невозможно уго-
дить и негативные отзывы прилетают, сколь бы этичны вы ни
были. Поэтому однажды нарвалась и я. Вот реальный отзыв
на компанию, в которой я работала коммерческим директо-
ром, с сайта www.ne.orabote.net. Привожу его без исправле-
ний.

Добавлен 22.11.2016 в 14:31 анонимно. «Большая текуч-
ка (по 10  чел. в  неделю)!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! При желании
работать здесь продажах будьте готовы к следующему:
Несоблюдение изначальных условий работы, 100  % поиск
клиентов с нуля и с первого дня (нормативы\планы даже
по звонкам); времени на адаптацию, изучение специфики 1–2
дня оформление по ТК договорное, но эти договоренности не



 
 
 

соблюдаются (ложь во всем). Как говориться: „колхоз дело
добровольное: хочешь – иди, не хочешь – расстреляем“. От-
дельное „спасибо“ директору Екатерине за бесценный опыт
и урок приобщения к понятию „Савок“». Далее цензура.

Отзыв написан анонимно. Надо ли реагировать на подоб-
ные сообщения?

По большому счету – нет. Ведь это даже конкурент мог
написать, согласны? Поэтому на анонимные отзывы мы не
отвечали. Тем более что в данном случае точно знали, кто
это написал и почему.

Сотрудник, оставивший отзыв, был амбициозный, а ему
тут планы по звонкам, а еще книги я его попросила прочи-
тать – у нас действительно была внедрена такая практика, –
за что и словила «Савок». Но главное, работа отдела продаж
– это ежедневно много общаться с потенциальными клиен-
тами и, конечно, вести постоянных. Без продаж нет бизнеса,
дохода и рабочих мест. И мы точно знаем, чего хотим от со-
трудника на каждой позиции.

А вот если человек представился, и таких случаев доста-
точно, и описал ситуацию со своей точки зрения, ответить
точно надо.

Я всем своим клиентам рекомендую обязательно отве-
чать, если они действительно виноваты. Нужно признаться
в этом и предложить решение вопроса, постаравшись быть
открытыми и максимально беспристрастными.

Также рекомендую всегда благодарить за хорошие отзы-



 
 
 

вы, их сейчас тоже пишут.
И помните про еще один действенный инструмент рабо-

ты с отрицательными отзывами – это привлечение неравно-
душных сотрудников, которые любят вашу компанию и це-
нят свою работу. Они тоже могут оставлять свои коммента-
рии под отрицательными отзывами. Но это должно происхо-
дить только на добровольной основе.

Помните главное: любой отзыв делает вашу компанию
сильнее. Хороший поднимает ваш рейтинг, плохой сигна-
лизирует о необходимости провести работу над ошибками.
Действуйте! Прямо сегодня!

 
Екатерина Муравлева, юрист-консультант

 
Удалить негативные отзывы о работодателях в интернете

можно разными способами. Сеть пестрит заголовками о том,
как сделать это быстро и просто. Один из самых популярных
сейчас способов – ремувинг. Это метод на стыке IT, психо-
логии, права и антикризисного PR. При его использовании
цель достигается этично – никаких угроз или взломов. Толь-
ко переговоры. Насколько это рабочий механизм, сказать не
могу, но рекламируют его активно.

Но есть и исключительно правовые методы работы с отзы-
вами. Вот о них мы и поговорим, поскольку об этом я знаю
не понаслышке.

Если в отзыве написали имя и оскорбили какого-то кон-



 
 
 

кретного сотрудника (директора, например), то такой отзыв
подпадает под действие Закона о персональных данных. До-
пустим, написали:

«Главный сказочник компании – ее директор Иван Васи-
льевич Смирнов. Абсолютно некомпетентный управленец и
вовсе дурак! Хочет показаться суперкрутым, а ходит в лох-
мотьях с „Садовода“. Он может вам часами втирать про
то, как он стал успешным. Но по факту у него нет и 25 %
того, о чем он говорит. В компании нет коллектива, очень
много стукачей».
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