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Взыскание задолженности по заработным платам 
и премиям. Споры в судах
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Попытки компаний взыскать ущерб с работников 
за испорченное оборудование
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Отпуск по беременности и родам — что делать с правом, 
которым работник не хочет воспользоваться

Валентина Бреднева

Переезд офиса в другой город. Проблемы с увольнением 
и «переселением» персонала
Алексей Киселев
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Европейский Деловой Союз приглашает принять участие в 
международной Программе European HR Director Programme и 
получить европейскую квалификацию European HR Director Licence 
(Лицензия Европейского HR-Директора), с внесением в Регистр 
Европейских HR-Директоров.

Для получения European HR Director Licence необходимо принять 
участие в 3 модулях на выбор за период не более 2 лет.

Перечень и даты проведения модулей для получения 
European HR Director Licence:

• HR — Стратегия, система мотивации. Эффективность KPI: 22 — 26 
ноября 2016, Рим; 21 — 25 марта 2017, Барселона; 21 — 25 августа 2017, 
Лондон; 27 ноября — 1 декабря 2017, Лондон 

• HR — Стратегия, Трансформация бизнеса и управление 
изменениями:  6 — 10 декабря 2016, Стокгольм; 4 — 8 апреля 2017, 
Париж; 8 — 12 августа 2017, Рим; 5 — 9 декабря 2017, Амстердам

• Эффективный менеджмент: Управление производительностью, 
креативное мышление, лидерство:   27 ноября — 1 декабря 2016, 
Ницца; 13 — 17 декабря 2016,  Вена; 14 — 18 февраля 2017,  Вена; 29 
апреля — 6 мая 2017,  Сингапур; 14 — 18 июня 2017, Барселона; 4 — 8 
июля 2017, Ницца; 12 — 16 сентября 2017, Вена; 14 — 18 ноября 2017, 
Берлин; 12 — 16 декабря 2017, Вена

• Ведение стратегических переговоров и способы разрешения 
конфликтов: 8 — 12 ноября 2016, Барселона; 14 — 18 марта 2017, 
Дюссельдорф; 16 — 20 мая 2017, Авиньон (Прованс, Франция); 11 — 15 
июля 2017, Барселона; 3 — 7 октября 2017, Флоренция

• Управление эффективностью: 28 ноября — 2 декабря 2016, Лондон; 
21 — 25 августа 2017, Лондон; 27 ноября — 1 декабря 2017, Лондон

Для читателей журнала «Управление персоналом»  — скидка 5% 
(код скидки УП052016)

При условии регистрации сразу на 2 модуля — скидка 10% 
(код скидки УП102016), на 3 модуля — скидка 15% 

(код скидки УП152016).
Кто больше рискует, 

тот больше выигрывает

Сергей Майоров

Регистрация по телефонам: +44 20 3151 0081 или +7 (499) 609-24-15
E-mail: og@eurosummit.eu 

www.eurosummit.eu
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Мы говорим о 
РАСПРЕДЕЛЕННОМ   ЛИДЕРСТВЕ , 

 когда каждый сотрудник является 
Л И Д Е Р О М
вне зависимости от своей должности
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HRD-партнером можно 

только стать

Елена Король
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Руководитель — это ролевая 

модель поведения

Светлана Кузьминых
Группа ЧТПЗ
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Светлана Сергеева

Ветераны. Споры по увольнениям

Елена Бобровская

Ответственность работника за отказ от участия 
в корпоративных мероприятиях
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Юлмарт первый в России внедрил электронный 

кадровый документооборот. Это как первая 

книга Гуттенберга...

Теперь в стране многие им последуют, станут 

«лишними» не менее 100 000 сотрудников, не 

спилят миллионы деревьев, а главное — все 

станет удобным и прозрачным...

Александр Гончаров,  
главный редактор  
ИД «Управление персоналом»
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В ы становитесь объектом 
агрессии, цель которой 
— заставить вас оправ-

дываться, а значит соглашаться 
с условиями противоположной 
стороны...

Дарья Горякина

стр.  14

Е сли сотрудник никаких 
недобросовестных дей-
ствий совершить не хо-

чет, он все равно может оказаться 
«источником утечки», например, 
при потере флешки или ноутбука 
с ценной информацией…

Мария Воронова

Л юди устают запоминать 
и предпочитают запи-
сывать. Тот случай, ког-

да благими намерениями...

стр.  20

Анастасия Подорожная
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Е сли компания дает сво-
ему сотруднику возмож-
ность развиваться, все-

сторонне реализовать себя, 
поощряет его инициативы, а ру-
ководство всегда открыто для 
диалога и свежих идей, прихо-
дящих к нему снизу, а не только 
исходящих от него вниз, то это 
не просто создает в компании 
нужную атмосферу, но и значи-
тельно повышает лояльность со-
трудников к компании...

Ирина Дегтева                                            Анна Шишкина

стр.  68

Н е надо сотрудников моти-
вировать, надо брать уже 
мотивированных сотруд-

ников и делать все, чтобы они со-
храняли свою мотивацию…

Виктория Вирта

Р асплывчатые формули-
ровки позволяют необо-
снованно расширять ко-

личество работников, которым 
нужно пройти ОПО...

стр.  54

Андрей Криницын
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Переговоры надо всегда 

тщательно готовить

 Дарья, какие перегово-
ры можно считать сложными?

— Основной критерий 
сложных переговоров — вто-
рая сторона ведет себя не-
адекватно и нелогично, не 
может сформулировать свои 
пожелания к исходу перего-
воров, или ей вообще не ин-
тересен исход такой встречи. 
Как это может выражаться на 
практике? Например, в виде 
психологического прессинга. 
Вы становитесь объектом 
агрессии, цель которой — за-
ставить вас оправдываться, 
а значит соглашаться с усло-
виями противоположной сто-
роны. Другой подход — когда 
вы сталкиваетесь с показным 
радушием. Принимающая 
сторона сначала во всем с 
вами соглашается, но когда 
дело доходит до составления 
договора, начинает жестко 
отстаивать свои интересы. 
Если в вас совсем не заин-
тересованы, то вы довольно 
быстро это почувствуете по 
вежливым или не очень от-
казам на любое ваше пред-

ложение. В любом случае на 
переговорах важно не только 
слушать, но и слышать. Это 
позволит избежать досадных 
ошибок и добиться постав-
ленных задач независимо 
от того, сложный или про-
стой партнер находится по 
ту сторону стола.

 Начнем с Ваших прин-
ципов в переговорах. Каковы 
они?

— Четкое понимание целей 
обоих партнеров позволяет 
строить переговоры макси-
мально конструктивно, но 
также важно соблюдать ряд 
принципов. В любых пере-
говорах ключевая цель — со-
хранить долгосрочные отно-
шения со второй стороной. 
Даже если с этим человеком 
я вижусь первый раз в жизни 
и велика вероятность, что в 
последний, вести переговоры 
нужно, задавая себе вопрос 
«а что если через некоторое 
время я снова сяду за стол 
переговоров с этим чело-

Дарья 
Горякина
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веком — как он будет меня 
воспринимать, и смогу ли я с 
ним о чем-то договориться?». 
Искреннее желание понять 
позицию второй стороны — 
для этого задаем вопросы и 
внимательно слушаем. Нужно 
понять цели партнера, его 

проблемы, что им движет. 
Такой подход позволяет по-
ложительно настроить к себе 
партнера и придумать вари-
ант, выигрышный для обеих 
сторон. Выигрышное решение 
для обеих сторон — принцип 
Win-win. Тщательная подго-
товка — нужно четко оценить 
свою компанию, знать ее воз-
можности на 100% и изучить 
компанию-партнера и кон-
кретного человека, с которым 
будут вестись переговоры. 

Четкое выстраивание своих 
целей и задач, внутреннее по-
нимание коридора принятия 
решений — максимальной 
задачи (что хотим получить) и 
минимальной (на что готовы 
пойти в худшем варианте).

 Чем никогда нельзя по-
ступаться? А что можно и 
надо отпускать?

— В любом переговор-
ном процессе очень важно 

понять, что является важ-
ным для оппонента. То, что 
является незначительной 
уступкой для тебя, может 
являться критично важным 
для партеров. В таком случае 
имеет смысл на эту уступку 
пойти для достижения своей 

цели. Если же наши уступки 
не являются сколько-нибудь 
важными для противополож-
ной стороны, идти на них нет 
смысла, т.к. они не создадут 
никакой ценности, но сфор-
мируют слабую позицию у 
уступающего. Желательно 
заранее выявить и написать 
главную цель оппонента и 
второстепенные условия, 
которые ему важны. Далее 
выбрать из этих условий то, 
что менее существенно для 
нас, и определить приоритеты 
— чем и в каком порядке мы 
готовы при необходимости 
поступиться.

 Когда Вы готовы вести 
неподготовленные помощни-
ками переговоры? Как их ве-
сти?

— В первую очередь надо 
исключать ситуации, когда 
переговоры не подготовлены. 
Это настоящий форс-мажор. 
Если есть возможность, то 

нужно стараться отсрочить 
дату переговоров. Если это 
невозможно, то следует при-
держиваться тактики «больше 
слушаю, меньше говорю». 
Дайте возможность партне-
ру высказаться, задавайте 
дополнительные вопросы, 

уточняйте информацию, про-
явите искренний интерес к 
его бизнесу. Как правило, 
это работает. Собеседник 
сам даст вам тот минимум 
информации, который по-
зволит дальше выстроить 
правильную стратегию в пе-
реговорном процессе.

 Вам нравится принцип 
win-win? Если да, то как Вы 
его реализуете на практике?

— Принцип win-win пред-
полагает, что в переговорном 
процессе выигрывают обе 
стороны. В российской прак-
тике более распространена 
схема win-lose, когда есть 
проигравшая и выигравшая 
сторона. Такой принцип де-
структивен. Если правильно 
поставлены генеральные цели 
у каждой из сторон, то итогом 
таких переговоров станет 
выигрыш обеих компаний. 
По большому счёту win-win 
говорит о том, что, догово-

Каким бы профессиональным ни был рекрутер,  
такой тип интервью всегда унижает соискателя



Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки    l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки

Вы становитесь объектом агрессии,  
цель которой — заставить вас оправдываться,  

а значит соглашаться с условиями  
противоположной стороны
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рившись, мы вместе получим 
больше, чем по-отдельности. 
Довольно часто выгоднее 
изменить условия и начать 
совместную работу, чем сто-
ять на своем. Например, при 
общении с нашими потен-
циальными франчайзи мы 
стараемся придерживаться 
именно принципа win-win. 
Если партнер высокомотиви-
рован, находится на перспек-
тивной территории, но при 
этом не до конца соответ-
ствует нашим требованиям, 
мы можем проявить гибкость 
и начать сотрудничество. 

 «Вначале скажите 
«нет»» — есть и такой из-
вестный способ ведения 
переговоров. У него немало 
сторонников. Ваше мнение о 
нем?

— Сегодня существует 
немало теорий, предлагаю-
щих ту или иную стратегию 
в переговорах. На практике 
не все они работают. Это 
связано с национальной 
спецификой, особенностями 
конкретной компании и чело-
века, ее представляющего. 
Сторонники теории «Внача-
ле скажите «нет»» считают, 
что такая стратегия позволит 
добавить рациональности в 
обсуждение и ускорит сам 
переговорный процесс. На 
мой взгляд, более эффек-
тивные инструменты — это 
предварительная подготовка 
к самой встрече и грамотное 
расставление генеральных 

целей. Если ваши ожидания 
от партнера изначально завы-
шены, никакие переговорные 
теории не помогут.

 Коучинговый стиль в 
переговорах — нечто новое. 
Ваше мнение о нем? Можно 
ли вести жесткие перегово-
ры в подобном стиле?

— Коучинговый стиль в 
переговорах — это бизнес-
практика, которая может быть 
использована очень дози-
ровано и только в опреде-
ленных типах переговоров. 
Как правило, речь идет о си-
туации, когда одна из сто-
рон заведомо слабее. Здесь 
применение мягких форм 
коучинга позволит подвести 
слабую сторону к принятию 
конструктивного решения. 
Очень важно в этой ситу-
ации не давить на партне-
ра, а позволить ему самому 
разобраться в собственных 
приоритетах.

 Какую роль внесли в 
результат развития компании 
именно переговоры руково-
дителей с акционерами, пар-
тнерами, клиентами, конку-
рентами?

— Переговоры — один из 
ключевых инструментов любо-
го руководителя. Ежедневно 
мы проводим десятки пере-
говоров, которые вносят свой 
вклад в развитие компании. 
По сути их можно разделить 

на две категории: перегово-
ры, обеспечивающие рост 
выручки, — с потенциаль-
ными клиентам, партнера-
ми (продажи); переговоры, 
обеспечивающие снижение 
затрат, — с поставщиками, 
арендодателями. Все это на-
прямую влияет на финансо-
вые результаты компании.

 «Для друзей — все, для 
остальных — закон» — гла-
сит итальянская поговорка. 
Какие поблажки, особые ус-
ловия и т.д. стоит делать в 
переговорах друзьям и близ-
ким партнерам?

— Бизнес с друзьями — 
вполне жизнеспособная мо-
дель, только при одном «но» 
— если друзья четко пони-
мают границы дозволенного. 
Это значит, что партнеры от-
дают себе отчет, что не могут 
требовать друг от друга то, 
что не дали бы постороннему 
человеку «с улицы», т.е. друж-
ба не является дополнитель-
ной причиной для получения 
более лояльных условий в 
бизнесе. При таком подходе 
не страдают ни бизнес, ни 
дружеские отношения. Соот-
ветственно, здесь работает 
тот же принцип win-win: если 
партнер предлагает мне та-
кие условия, которые будут 
выгодны для нас обоих, я 
соглашусь, независимо от 
того, какие отношения с этим 
партнером меня связывают. 
Но если такие условия вредят 
бизнесу, логично будет на 
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них не идти, опять же неза-
висимо от статуса партнера. 

 Малознакомые компа-
нии, незнакомые люди — как 
лучше вести переговоры с 
ними?

— Основной сценарий 
переговоров остается неиз-
менным, независимо от того, 
кто сидит по ту сторону стола 
— давний партнер или новая 
компания. Отличается этап 
предварительной подготовки. 
Малознакомые компании не-
обходимо более тщательно 
изучить, собрать сведения 
об их репутации в бизнес-
сообществе, проанализиро-
вать опыт прошлых сделок с 
другими игроками рынка. И в 
самом процессе переговоров 
отдается значительное место 
самопрезентации компании 
перед новым партнером.

 Как лучше заканчивать 
отношения с партнерами, от-
казываться от их услуг? Кому 
и когда предлагать бонус, 
«морковку»?

— Основной принцип, ко-
торый надо соблюдать при 
расставании с партнерами 
— настрой на долгосрочные 
отношения. Это важно для 
репутации бренда, а также 
может пригодиться вам в бу-
дущем. Вполне возможно, 
что прекращение отношений 
сейчас всего лишь временная 
пауза. 

 Шоковое интервью — 
что скажете об этом? Я на-
блюдала его в одном агро-
холдинге, с дымом сигареты 
в лицо топа-кандидата. Ваше 
мнение о методах шокового 
ведения переговоров?

— Шоковое интервью ис-
пользуется рекрутерами для 
того, чтобы оценить стрес-
соустойчивость кандидата, 
его способность принимать 
решения в экстремальных 
ситуациях. На мой взгляд, в 
основе такого подхода зало-
жено неэтичное отношение к 
кандидату. Каким бы профес-
сиональным ни был рекрутер, 
такой тип интервью всегда 
унижает соискателя. Сегодня 
в hr существует немало при-
емов, позволяющих получить 
развернутую информацию о 
соискателе. Это и составле-
ние психологического портре-
та кандидата, и проведение 
деловой мини-игры. Хороший 
рекрутер, внимательно на-
блюдающий за соискателем в 
момент интервью, уже может 
сделать определенные выво-
ды о его типе личности, и для 
этого вовсе необязательно 
подвергать человека стрессу.

 Каков алгоритм об-
суждения проблем с топ-
менеджерами у вас в компа-
нии?

— В Лабораторной службе 
Хеликс существуют различные 
варианты взаимодействия 
между сотрудниками — это 

и индивидуальные встречи в 
формате тет-а-тет, и созда-
ние проектных групп в рамках 
конкретных задач, и крупные 
стратегические сессии, на-
правленные на формирование 
и уточнение общей концепции 
развития компании. Периоди-
чески мы проводим бизнес-
завтраки, на которые помимо 
топ-менеджмента пригла-
шаются ключевые линейные 
сотрудники. Довольно часто 
устраиваются неформальные 
встречи за пределами офиса 
для обсуждения текущих во-
просов в менее официальной 
обстановке.

 Как принимаются важ-
ные решения? Кто имеет пра-
во вето? Как определяется 
ответственный за итог? Уро-
вень и форма ответственно-
сти?

— В Лабораторной службе 
Хеликс создано несколько 
департаментов, в рамках 
которых ответственность 
по принятию входящих в их 
компетенцию решений за-
креплена за каждым конкрет-
ным руководителем. Если 
решение находится на стыке 
зон ответственности — оно 
принимается коллегиально, 
критериев два — что будет 
лучше для бизнеса и на-
сколько принятое решение 
соотносится со стратегией и 
целями компании. В компании 
нет как такового «права вето» 
— все решения обсуждаются 
совместно, и мы приходим 
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к единой точке зрения. От-
ветственность за принятое 
решение несет каждый, кто 
участвовал в его обсужде-
нии. Например, если я была 
не согласна с решением, но 

позволила себя убедить, а 
далее это решение не приве-
ло к желаемым результатам, 
с меня ответственность не 
снимается. Наоборот, я несу 
ответственность за то, что 
не привела достаточно аргу-
ментов, не убедила коллег и 
позволила принять неверное 
решение.

 Самые сложные перего-
воры в Вашей практике? Как 
разрешились?

— Последние сложные из 
моей практики переговоры 
делали таковыми два мо-
мента: сфера, от которой я 
была достаточно далека, и 
оппонент, который был не-
достаточно адекватен. Раз-
решилось все успешно, я 
достигла максимальной цели, 
которая была поставлена. 
Рецепта здесь два. Первое 
— нужно досконально во 
всем разобраться, вникнуть 
в мельчайшие детали, по-

нять все нюансы, потратить 
время, но выяснить абсо-
лютно все мелочи, нужно 
стать экспертом в области, 
которая является ключевой 
в конкретных переговорах. 

Второе — понять позицию 
оппонента и попробовать с 
ним договориться. Если не 
получается, прекратить с ним 
любые переговоры и идти 
дальше к лицу, которое может 
принимать нужные решения. 

 С кем из иностранных 
партнеров наиболее легко 
вести переговоры и с кем 
сложно? А почему?

— Сегодня в век глобали-
зации во всем мире сфор-
мировались определенные 
бизнес-стандарты по ведению 
переговоров. Конечно, нельзя 
совсем отбросить страновые 
особенности. Где-то не едят 
мясо, а для кого-то нефор-
мальный тип переговоров 
более предпочтителен, чем 
официальная встреча. В це-
лом же предприниматели во 
всем мире, независимо от 
своей национальной принад-
лежности, используют одни и 
те же подходы к выстраива-

нию переговорного процесса. 
В бизнесе существует опре-
деленный этический кодекс, 
по которому принимающей 
стороне отводится лидиру-
ющая роль в переговорном 

процессе. Это, конечно, не 
значит, что по итогам пере-
говоров преимущество будет 
на стороне хозяев встречи.

 Расставание с топ-
менеджером — это стресс 
для Вас?

— Расставание с топ-
менеджером — это нор-
мальное развитие событий. 
Взаимодействие «компания 
— сотрудник» аналогично лю-
бому взаимодействию в биз-
несе: пока оно выгодно для 
обеих сторон, оно продолжа-
ется. Как только одна сторона 
начинает недополучать свою 
выгоду, чувствовать себя не-
комфортно в этих отноше-
ниях, такое взаимодействие 
имеет смысл завершить. В 
любых отношениях каждая 
сторона получает для себя 
ценный опыт, навыки, уроки. 
При расставании нужно по-
благодарить друг друга за 
весь прожитый опыт и идти 

Довольно часто устраиваются неформальные  
встречи за пределами офиса для обсуждения  

текущих вопросов в менее официальной обстановке
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дальше. И, конечно, помнить 
о долгосрочных отношениях 
и возможных точках сопри-
косновения в будущем, что 
часто забывают менеджеры, 

предпочитая получить какую-
то выгоду здесь и сейчас и 
испортить не только отноше-
ния с компанией, но и свое 
реноме на рынке. 

 Как лучше вести пере-
говоры (да и надо ли) о пре-
кращении сотрудничества?

— Безусловно, вести такие 
переговоры необходимо. Луч-
шая стратегия здесь проста 
— спокойно и понятно рас-
сказать партнеру, почему вы 

решили прекратить сотруд-
ничество. Если в дальнейшем 
возможно возобновление от-
ношений, рассказать, при ка-
ких условиях. Если невозмож-
но — рассказать почему. Если 
вас заставили отказаться от 
сотрудничества какие-то дей-
ствия компании-партнера или 
ее сотрудников — дать понять 
это в формате конструктив-

ной обратной связи, чтобы 
партнер мог скорректировать 
свои бизнес-процессы или 
принять во внимание ваше 
мнение. Разными могут быть 

форматы такого сообщения: 
с определенными компани-
ями достаточно телефонно-
го разговора или вежливого 
письма, с кем-то необходима 
встреча. Важно помнить, что 
даже если сотрудничество за-
кончилось, отношения между 
компаниями должны остаться 
рабочими и «сжигать мосты» 
за собой не стоит.

В бизнесе существует определенный  
этический кодекс, по которому принимающей  

стороне отводится лидирующая роль  
в переговорном процессе
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Персонал всегда остается 

главным «подозреваемым» 

при утечках информации

 Насколько, чем и как 
сегодня информационная 
безопасность для бизнеса от-
личается от того же для про-
стых пользователей?

— Важно, прежде всего, 
понимать, что современная 
информационная безопас-
ность не существует от-
дельно от бизнеса, основ-
ная цель ИБ — это как раз 
защита бизнеса, снижение 
вероятности реализации 
всевозможных ИБ-угроз и 
атак, которые могут нанести 
ущерб бизнесу, пробив за-
щиту, «броню» компании. При 
этом в идеальной ситуации 
бизнес должен понимать и 
поддерживать ИБ, а простые 
пользователи — понимать и 
выполнять требования ИБ. 
Если доводить до конечного 
пользователя «как, почему и 
для защиты от чего» вводится 
то или иное правило в обла-
сти ИБ, то эффект от реали-

зации будет гораздо сильнее 
за счет хорошей степени 
осознанности персонала в 
вопросах ИБ, вводимые меры 
не будут восприниматься как 
ограничения.

 Всегда были утечки, но 
что изменилось сегодня? На-
пример, утечки из банков, 
технологичных фирм?

— Мир технологий раз-
вивается, хранение и обра-
ботка информации уже давно 
производится в цифровом 
виде, число систем, сер-
висов и каналов передачи 
данных также растет. Самой 
информации тоже становится 
все больше и больше, это 
уже колоссальные массивы 
данных и информационных 
потоков во всех сферах и 
отраслях деятельности. С 
учетом всех этих условий 
число утечек быстро растет, 

Мария 
Воронова
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причем практически во всех 
отраслях. При этом многие 
компании только сейчас на-
чинают задумываться о при-
менении защитных мер. Там, 
где информация имеет цен-
ность и является, например, 
коммерческой тайной, или 
же ее необходимо защищать 
в соответствии с законода-
тельством РФ, уже все чаще 
внедряются технические и 
организационные процедуры 
защиты от утечек.

 Ваш сайт не слишком 
громко обещает найти точки 
утечек? Как?

— Любая защита должна 
начинаться с вопросов: «От 
чего защищать или же защи-
щаться?», «А есть ли вообще 
проблема или она во многом 
надуманная?». Вопросы за-
просто находят ответы, ког-
да происходят инциденты в 
области информационной 
безопасности. Происходят 
инциденты, например, утечки 
информации. О них извест-
но, следовательно, пробле-
ма есть, и ее надо решать. 

Если реальных проблем нет, 
только лишь некоторые «зво-
ночки» то тут, то там — важ-
но на данном этапе создать 
полную картину ситуации и 
проблематики. Как прави-
ло, тут инициируются два 
параллельных действия: во-
первых, оценивается, какая 
информация является для 
компании важной и критич-
ной, во-вторых, проводятся 
технические исследования 
информационных потоков 
на предмет возможных уте-
чек конфиденциальной ин-
формации. Цель — выявить 
проблему или же доказать, 
что ее нет.

 К каким методам при-
бегают «злоумышленники», 
чтобы получить информа-
цию?

— Давайте разбираться. 
Любые злоумышленники мо-
гут быть отнесены к двум ти-
пам: внешние и внутренние. 
Первые наносят вред компа-
нии извне, организовывая 
какие-либо хакерские атаки 
или же применяя обман — так 

называемая, популярная в на-
стоящее время, «социальная 
инженерия». Вторые, они же 
инсайдеры, чаще всего имеют 
легитимный доступ к систе-
мам и информации компании, 
знают, как и что организовано 
изнутри. По мнению большо-
го числа «лучших практик» 
в области информационной 
безопасности, именно вну-
тренние злоумышленники 
могут нанести наибольший 
вред организации просто 
потому, что у них больше зна-
ний, возможностей знать, где 
какая информация находится, 
как получить к ней доступ, в 
каком ящике стола коллега 
хранит пароли от входа в 
корпоративные системы. Это 
же и подтверждается данны-
ми Аналитического центра 
InfoWatch.

Инсайдеры знают бизнес-
процессы и легально могут 
получить необходимую им ин-
формацию. Другой момент — 
даже если сотрудник никаких 
недобросовестных действий 
совершить не хочет, он все 
равно может оказаться «ис-
точником утечки», например, 



	  2016

№ 4/2016
Бе

зо
па

сн
ос

ть

16
Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки    l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки

при потере флешки или ноут-
бука с ценной информацией. 
Еще вариант — такой со-
трудник может стать неявным 
пособником потенциальному 
внешнему злоумышленнику. 
Важно этот факт осознавать, 
вовремя осуществлять кон-
троль и применять защитные 
меры.

 Какие у них технологии, 
помогающие добраться до 
заблокированной информа-
ции? 

— Чуть выше было выяс-
нено, что информация может 
«утечь» из компании с по-
мощью злонамеренных или 
ошибочных действий легаль-
ного сотрудника компании. 
Если же речь идет о внешних 
злоумышленниках и атаках, 
то в этом случае как? Мо-
жет произойти заражение ПК 
или всей корпоративной сети 
вредоносным программным 
обеспечением (вирусом, тро-
яном и т.п.), функциональной 
целью которого является сбор 
и кража данных. Также злоу-

мышленник с помощью опре-
деленных методов и средств 
может просто подключиться 
к корпоративной сети для 
сбора данных, но чаще ис-
пользуются комбинированные 
методы и средства с приме-
нением приемов «социальной 
инженерии». Сотруднику ком-
пании по электронной почте 
приходит письмо с непонят-
ным или подменным адре-
сом отправителя, например, 
из налоговой или какого-то 
другого надзорного органа, 
письмо содержит вложение, 
а текст письма явно указы-
вает на то, что это вложение 
обязательно надо открыть. 
Сотрудник открывает вложе-
ние, таким образом заражая 
свой ПК. Другой пример — 
потенциальный злоумыш-
ленник звонит сотруднику, 
представляется сотрудни-
ком технической поддержки 
данной компании, просит 
продиктовать его логин и па-
роль от системы, например, с 
целью замены или проверки 
«может пароль уже скомпро-
метирован». При отсутствии в 
компании должного обучения 

в области информационной 
безопасности сотрудники с 
большой долей вероятности 
попадутся на такие уловки: 
продиктуют пароль, откроют 
ссылку, запустят вложение в 
письме и т.п.

 Как надежно предот-
вращать утечку, кроме как 
поместить ПК в сейф?

— Тут работает сразу не-
сколько принципов. Начнем с 
первого — разграничение до-
ступов к системам, сервисам 
и, конечно, к конфиденциаль-
ной информации. Так называ-
емый принцип «необходимо 
знать»: сотруднику не нужен 
доступ шире, чем требуется 
для выполнения его должност-
ных обязанностей. Менеджеру 
по персоналу, скорее всего, не 
потребуется доступ к «воронке 
продаж» коммерческого депар-
тамента, тогда такой доступ и 
не должен быть предоставлен. 
Второй — учет. Важно добить-
ся такого состояния, когда вы, 
как компания — владельцы 
информации, точно знаете, 
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кто у вас какой информацией 
и правами в каких системах 
обладает, соответственно, 
сможете предусмотреть и 
возможные негативные сце-
нарии обращения с этой са-
мой информацией. Третий 
момент — контроль и защита 
с помощью технических реше-
ний. Уже больше десяти лет 
на рынке существуют систе-
мы защиты определенного 
класса — Data Leak Prevention 
(DLP) — системы защиты от 
утечек информации. Их при-
менение поможет сделать аб-
солютно прозрачной картину 
информационных потоков, 
циркулирующих в компании, и 
обеспечить защиту этих самых 
информационных потоков от 
утечек и других внутренних 
угроз информационной без-
опасности.

 «Сноудены» могут все? 
Как их связать по рукам? Ведь 
по должности он имеет мак-
симальные права и доступы к 
информационным ресурсам?

— Вопрос многогранен. 
Наверняка, у таких посвящен-
ных в большое количество 

секретов лиц есть определен-
ный кредит доверия. Как-то 
ведь он появился? Тут важен 
в целом психологический 
портрет сотрудника. Лояль-
ный и психологически устой-
чивый персонал, которого 
все устраивает и который не 
идет вразрез с собственными 
принципами, вряд ли будет 
вредить компании. Кстати, 
сейчас все больше и больше 
компаний использует поли-
граф как один из инструмен-
тов снижения рисков приема 
на работу «неправильных» 
для корпоративной среды 
сотрудников. 

Важно изучить возмож-
ные мотивации для каждо-
го из сотрудников, степень 
удовлетворенности работой 
в компании и определенном 
коллективе, корпоративные 
коммуникации, при этом, 
конечно, контролировать 
рабочую деятельность. При 
возникновении любых откло-
нений от стандартных рабочих 
процессов хорошо бы про-
верять эти «звоночки», а при 
получении подтверждения 
— вовремя предотвращать 
возможные инциденты, будь 

то утечки информации или 
какие-либо другие негатив-
ные действия сотрудников.

 Достаточно одной «кры-
сы» в компании для утечки?

— И да, и нет. И вовсе не 
обязательно, что это будет 
«крыса», ведь по данным ис-
следований Аналитического 
центра InfoWatch, количество 
случайных утечек практически 
такое же, как и злонамеренных.

Если даже «крыса» суще-
ствует, то к какой инфор-
мации у нее есть доступ? 
Насколько эта информация 
может быть критичной для 
компании? Есть ли возмож-
ности для совершения этой 
самой утечки, или, может, все 
каналы утечки уже успешно 
контролируются? «Крыса» 
всегда может быть, но это 
не означает, что она своими 
действиями с учетом своих 
возможностей может нанести 
какой-либо значимый ущерб 
компании.

Другой момент — как раз 
случайные утечки или утеч-
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ки «по невежеству». Очень 
часто в оправдание совер-
шенных действий, которые 
привели к утечке за пери-
метр компании, от сотруд-
ников можно услышать: «А 
я сам себе же отправил! Ну 
и что, что на мейл.ру!? Я же 
дома поработать». Все идет 
от недопонимания культуры 
информационной безопас-
ности, незнания принципов, 
что и как «делать можно, и 
это будет правильным», а 
что — «нельзя, потому что 
это сможет навредить».

Следующий момент — 
отправка письма не на тот 
адрес, ошибочно. Можно ли 
назвать «крысой» сотрудника, 
который случайно совершил 
утечку, ошибившись с адре-

сом получателя письма? А 
если это действие нанесло 
впоследствии огромный вред 
компании? Все очень относи-
тельно, и должно решаться 
в индивидуальном порядке.

 Насколько надежнее 
защищены фирмы, где весь 
персонал предан компании? 
Какова роль HR-менеджера в 
этом вопросе?

— У лояльного персона-
ла будет гораздо меньше 
мыслей на тему, как бы на-
вредить компании и что бы 
у нее такого «отжать» при 
увольнении. Тут, конечно 
же, огромная степень ответ-
ственности ложится и на HR-
подразделения: вовремя по-

нять настроение сотрудников 
и принять меры. А если же 
меры по повышению лояль-
ности принимать уже поздно, 
и у HR есть точное понима-
ние, что данный сотрудник 
в скором времени будет 
увольняться, то есть вероят-
ность предотвратить утечку 
информации — сообщить 
службе информационной без-
опасности для обеспечения 
более тщательного контроля 
данного сотрудника, а при 
необходимости — полного 
или частичного отключения 
доступов. Ведь, как говорит-
ся, «плох тот менеджер по 
работе с клиентами, который 
наработал свою клиентскую 
базу на предыдущем месте 
работы, но с собой ее не 
забрал». 
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Защита коммерчески  

важной информации

С
пециалисты по информационной без-

опасности (ИБ) ежедневно говорят и 

пишут о защите информации и утеч-

ке личных и корпоративных данных. Сеть полна 

полезными и вредными советами из серии «Кто 

виноват и что делать». Пользователи социальных 

сетей публикуют полтора миллиарда русскоя-

зычных сообщений ежемесячно (по данным мони-

торинга Brand Analytics 2016). Это шквальный 

информационный поток, в котором трудно от-

личить полезную информацию от белого шума, 

поэтому ошибки при работе с корпоративными 

и личными данными десятилетиями остаются 

неизменными, а доли случайных и умышленных 

утечек равны по 44,6% (по данным Info Watch 

2014). Расскажу о минимальной защите, так как 

регулярно сталкиваюсь с нарушением базовых 

правил.

Анастасия 
Подорожная
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О бумажных носителях

Аналитики компании ESET 
провели опрос «Где вы храни-
те PIN-коды банковских карт 
и пароли онлайн-сервисов». 
Они узнали, что каждый пя-

тый пользователь записывает 
пароли на бумаге: стикере, 
черновике или в блокноте. 
Но пароли на стикерах по-
являются тогда, когда офис-
ным работникам приходится 
принудительно менять паро-
ли якобы в целях безопас-
ности. На деле получается 
с точностью до наоборот: 
люди устают запоминать и 
предпочитают записывать. 
Тот случай, когда благими 
намерениями...

Выход из ситуации — ме-
нять пароли раз в год. На-
пример, добавим к стойкому 
паролю «qwertyAnastasiya» 
+ 2 0 1 7 .  П о л у ч и м : 
«qwertyAnastasiya+2017». 
Легко запомнить. Легко на-
брать на смартфоне. Взло-
мать брутфорсом невозможно 
(по данным сайта 2ip.ru).

О бумажных документах

В конце рабочего дня каж-
дый сотрудник освобождает 
собственный стол. Распечатки 
из принтера забирает и пере-

сматривает. Нужные бумаги 
раскладывает по папкам и 
ящикам. Ненужные — отправ-
ляет в шредер. Документы 
повышенной секретности 
правильно помечать специ-
альным грифом или печатать 

на узнаваемых бланках орга-
низации, чтобы они выделя-
лись в кипе бумаг, бросались 
в глаза.

Об электронных носителях

Общедоступную инфор-
мацию следует хранить в 
облаках. Информацию, не 
подлежащую разглашению, 
на серверах с шифровани-
ем. Так можно отказаться от 
usb-носителей.

О root-доступе

Глубоко личная тема для 
каждой компании — систем-
ное администрирование. Су-
перпользователь — царь и 
бог сети. Он может всё. Он 
всё видит и знает. И един-
ственное решение задачи 
«как избавиться от суперполь-
зователя» — самому стать 
суперпользователем.

Никто, кроме вас, не 
опишет и не подберет си-
стемного администратора в 

компанию. Сисадмин — глав-
ный герой истории о полном 
доверии. Его сравнивают с 
альпинистской страховкой. 
Можно и без страховки, но 
мы знаем, чем может закон-
читься. И если по ряду причин 

вы увольняете системного 
администратора, то список 
логинов и паролей должен 
быть передан заранее. Же-
лательно человеку с таким 
же уровнем знаний и опыта.

К каждому профилю поль-
зователя привяжите e-mail и 
телефон. Желательно, чтобы 
номер телефона для смс ни-
кто из коллег и близких не 
знал. Для банковских опера-
ций. Для двухэтапной авто-
ризации. Для подтверждения 
входа в социальные сети.

О бекапах

Автоматические бекапы 
обязательны и не обсуждают-
ся. Вопрос лишь в том, когда 
и как часто делать бекапы и 
где хранить. О регулярных бе-
капах позаботится сисадмин. 
Рекомендованная проверка 
доступности данных — раз 
в две недели. Если вы не 
уверены, с какой периодич-
ностью делаются бекапы в 
вашей компании, узнайте об 
этом у сисадмина.

Выход из ситуации — менять пароли раз в год
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Выводы

Вместе с системным ад-
министратором и специали-
стами по информационной 
безопасности (это могут быть 
как сотрудники компании, так 

и специалисты со стороны) 
важно составить единый свод 
правил поведения в сети. 
Расставить приоритеты и 
рассказать о них каждому 
сотруднику в понятной и лег-
кой форме.

К любому процессу в ком-
пании можно подойти твор-
чески. Это может быть ин-
фографика, мультипликация, 
скетчи, комиксы. Запретить 
флешки, но разрешить хра-
нение информации в облаках. 

Разрешить общаться ВКон-
такте, но при этом обязать 
сотрудников сделать двой-
ную авторизацию. Прове-
сти лекцию о безопасности 
в социальных сетях, а заодно 
и лекцию о теории графов. 

Научить делать бекапы на 
личных ноутбуках, смартфо-
нах и планшетах.

Нестандартный подход к 
образованию в области хра-
нения и безопасности данных 
(по сравнению с угрозами и 
запретами) даст здоровые 
и крепкие семена базовых 
знаний о ИБ. Они легче про-
растут, и результат в виде 
мотивированных сотрудников 
не заставит себя ждать.

Распространённые 
ошибки:

1. Мы используем ша-
блонные пароли: qwerty, 111, 
12345 и т.д.

2. Мы записываем пароли 
на стикерах, в черновиках, 
блокнотах.

3. Мы делимся паролем 
входа с коллегами.

4. Мы отключаем хранитель 
экрана.

5. Мы сохраняем пароли 
в браузере.

Автоматические бекапы обязательны  
и не обсуждаются. Вопрос лишь в том,  

когда и как часто делать бекапы и где хранить

Нестандартный подход к образованию  
в области хранения и безопасности данных  

(по сравнению с угрозами и запретами) даст здоровые  
и крепкие семена базовых знаний о ИБ
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Бирюзовые самоуправляемые 

организации

 Бирюзовые самоуправ-
ляемые организации — ка-
кие изъяны в преувеличении 
их гармонии и эффективно-
сти Вы видите в описании 
автором книги?

Ирина Дегтева:

— В целом мне очень 
близок подход бирюзовых 
компаний. Но чисто бирю-
зовых компаний я на прак-
тике пока не встречала. В 
Сбербанке несколько фили-
алов позиционируются как 
бирюзовые, но пока вывод 
про их эффективность сде-
лать сложно. В импортных 
компаниях, работающих 
в России, подразделения 
продаж и взаимодействия с 
клиентами обозначены как 
бирюзовые. Сейчас многие 
компании ориентированы не 
только на получение при-
были, а еще и на создание 
дополнительных ценностей, 
активно стремятся в сторону 
бирюзовости и позициони-
руют себя именно по корпо-
ративной культуре: что там 

нет жестких точек контроля, 
все завязано на взаимо-
действии сотрудников, на 
их осознанности, что они 
сами проявляют инициативу. 
То есть инициатива идет с 
низов — от сотрудника к 
руководителям, которые вы-
полняют роль наставников и 
старших товарищей 

В нынешних экономиче-
ских условиях меняется мас-
са вещей — стиль отноше-
ний, коммуникацией, стиль 
продаж. Цель организации 
— не просто разово продать 
клиенту или привлечь нового 
клиента, а именно выстроить 
долгосрочные партнерские 
взаимовыгодные отношения. 
С этим подходом вяжется 
теория бирюзовых организа-
ций, когда люди заинтересо-
ваны в длительных прочных 
отношениях, когда все осно-
вано на том, чтобы оказывать 
услуги хорошего качества, 
чтобы слышать голос своих 
клиентов — как внешних, так 
и внутренних. Конкуренция 
настолько велика, что выжи-

Ирина Дегтева

Анна Шишкина
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вают те компании, которые 
заявляют свою уникальность 
именно сервисом, эмпатией 
к клиентам, новыми взаимо-
отношениями. 

Но это про плюсы таких 
компаний, а главный минус 
— эта идея пока еще пере-
довая для нашего общества.

Анна Шишкина:

— Мне трудно представить 
себе многотысячную компа-
нию без четкой структуры 
управления, работающую как 
стройный, слаженный меха-
низм, где все отделы при-
нимают нужные решения в 
унисон и в ногу идут к единой 
цели без четких координи-
рующих установок сверху. 
На мой взгляд, как таковое 
отсутствие такой иерархии 
возможно на сегодняшний 
день лишь в компаниях се-
мейного типа, инновационных 
стартапах или же в отдельных 
подразделениях некоторых 
организаций, например, ра-
ботающих в поле информаци-
онных и цифровых техноло-
гий. При этом, чтобы достичь 
того уровня самоуправления, 
который будет максимально 
эффективным, работать на 
благо именно компании, а 
не только отдельно взятого 
сотрудника, крайне важно, 
чтобы творческий и рабо-
чий потенциал каждого члена 
группы был равнозначен, и 
все они обладали более или 
менее равными компетен-
циями.

 Роль hrd не видна в би-
рюзовых фирмах? Ее замени-
ли 360°?

Ирина Дегтева:

— Не считаю, что роль эй-
чар директора не видна в 
таких компаниях. Эйчар отдел 
должен быть настроен на вну-
тренний корпоративный, кре-
ативный дух. Работающие там 
люди должны генерить идеи 
по командообразованию, по 
вовлечению персонала. HRD 
должен быть коммуникато-
ром, который сможет выяв-
лять внутренние проблемы. 
Тут важно понять, подходит 
ли человек, выдохся ли он, 
увлечен ли он идеей, или это 
просто временное пристани-
ще. HRD бирюзовой компании 
должен понимать тенденции 
современного рынка. 

Анна Шишкина:

— Нет, роль HRD в таких 
компаниях важна! Основная 
задача бирюзовой компании 
— дать возможность полно-
ценно развиваться каждо-
му члену команды, чтобы не 
было ситуации, когда каж-
дый начнет «тянуть одеяло на 
себя». Каждый специалист в 
этой ситуации должен уметь 
самостоятельно организовать 
свой рабочий процесс и свое 
время, и самоорганизация 
становится краеугольным 
камнем самоуправления. 

И задачи HR-команды в 
данном случае выходят за 

рамки традиционных. HR-
специалист должен понять, 
способен ли человек на такую 
самоорганизацию, ведущий 
ли он или ведомый, способен 
ли он к самостоятельному 
принятию решений, которые 
эффективно отразятся на 
всем коллективе и компании 
в целом, а не только на его 
продвижении. Функции HR-
департамента в компании 
традиционного типа заклю-
чаются как в подборе персо-
нала, так и в обучении, адап-
тации, разработке системы 
нематериальной мотивации, 
формировании корпоратив-
ных традиций и корпоратив-
ной культуры. В небольшой 
же компании, построенной на 
принципах самоуправления, 
где корпоративная культура 
формируется самими членами 
команды, где собеседования 
проходят не один на один в 
несколько этапов со многими 
руководителями, а на нем 
присутствует весь коллек-
тив, где нематериальная и 
материальные мотивации не-
отделимы друг от друга, где 
все решения принимаются на 
уровне команды, и сотрудни-
ки с опытом ответственны за 
адаптацию новичков — HR-
отдел может и вовсе потерять 
смысл, а все его функции 
будут сосредоточены в руках 
других сотрудников таких 
компаний. 

 Описанные автором 
идиллии и процессы похожи 
на фантастику?
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Ирина Дегтева:

— Автор книги про бирю-
зовые компании говорит о 
том, что они существуют не 
для прибыли, а чтобы сделать 
жизнь клиентов эффективней, 
лучше, комфортней. Это фан-
тастическая идея. В любой 
организации одной из целей 
существования будет полу-
чение прибыли, потому что 
коммерческая организация 
без прибыли существовать 
не может. Но такая идея в 
чистом виде — утопия. Ра-
ботать для клиента — это 
значит иметь преимущества. 
Но это не значит, что надо 
снижать цену или оказы-
вать услуги бесплатно. Это 
значит, что на рынке, где 
много подобных услуг, при-
дут именно к нему, потому 
что их лучше обслужат: для 
них предоставят больший 
ассортимент товаров или 
услуг, им предложат более 
удобные условия, то есть 

маркетинговые составляю-
щие будут более выгодные. 
Человеку будет комфортнее 
получить услугу или товар 
именно в этой компании. Как 
раз главное — услышать по-
требности клиента. Но это ни 
в коем случае не бесплатная 
работа, это нацеленность 
на результат и на прибыль. 
Одно другому не мешает и 
не противоречит.

Анна Шишкина:

— Нет, мне не кажутся би-
рюзовые принципы управ-
ления фантастикой. Одни 
из основных принципов, на 
которых строится деятель-
ность бирюзовых компаний 
— это честность, открытость, 
коллегиальность и уваже-
ние свободы личности. Это, 
безусловно, те ценности, на 
которые в современном мире 
должны опираться все компа-
нии, по крайней мере, хоте-
лось бы, чтобы это было так. 

Если компания дает своему 
сотруднику возможность раз-
виваться, всесторонне реа-
лизовать себя, поощряет его 
инициативы, а руководство 
всегда открыто для диалога 
и свежих идей, приходящих 
к нему снизу, а не только 
исходящих от него вниз, то 
это не просто создает в ком-
пании нужную атмосферу, 
но и значительно повышает 
лояльность сотрудников к 
компании. А значит, в компа-
нии остаются талантливые и 
приверженные общему делу 
специалисты, которые ведут 
ее вперед и развивают. И 
да, можно говорить, что за 
такими принципами будущее, 
и доказательством тому нам 
служит мировая история, ко-
торая наглядно демонстри-
рует, что ни одна империя, 
как бы сильна она ни была, 
не может существовать вечно, 
в то время как демократии 
устойчивы и способны к про-
грессу. 
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10 правил меблировки офиса

Цветовая гамма мебели

Успех в бизнесе приносит 
не только грамотный мар-
кетинг и профессионализм 
команды, но и продвиже-
ние рекламы буквально во 
всем: в СМИ, цветовой гамме 
оформления офиса, пред-
метов одежды сотрудников. 
Однако всего должно быть 
в меру. 

При выборе цветовой гам-
мы, ориентированной на вы-
бранный стиль, символику 
компании, не следует ис-
пользовать цветовую гамму 
символики целиком. Это бу-

дет создавать излишек в вос-
приятии имиджа компании.

Пример: эмблема и сим-
волика компании выполнены 
в красно-черном цвете. Все 
сотрудники имеют форму 
одежды — белый верх, чер-
ный низ, красный галстук 
или шейный платок. Полы 
выполнены в той же гамме, 
потолок и стены офиса — в 
белой гамме.

Помещение в офис мебели 
в красно-черной гамме бу-
дет уже создавать излишек 
имиджевой направленности. 
Кроме того, сочетание дан-

П
родумать имидж компании, выбрать мебель для офиса и за-

тем разместить ее в пространстве здания — не такое уж 

легкое дело. Крупные компании доверяют это делать реклам-

ным агентствам и специалистам в данной области. Тем же, кто не имеет 

возможности нанять профессионалов для этой цели, предстоит заняться 

всеми вопросами самостоятельно. В помощь над их решением представ-

ляем 10 правил меблировки офиса, соблюдение которых поможет быстро 

и с наилучшим результатом справиться с поставленной задачей.

Наталия 
Пластинина 
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ных цветов в таком количе-
стве вызывает эстетическое 
неприятие, раздражение.

Не стоит также при вы-
боре цвета офисной мебели 
(которую, как известно, мо-
гут сделать по вашему за-
казу любого цвета) выбирать 
чрезмерно раздражающие 
цвета, вызывающие тревогу 
или подавленное состояние. 
Также при выборе цвета и 
материала мебели желатель-
но заранее оценить практич-
ность цвета.

Пример: офисные столы 
черного матового цвета хо-

рошо отражают и сохраняют 
все следы пальцев рук. Такие 
столы придется протирать с 
полиролью 3-4 раза на день, 
чтобы эффект «заляпанности» 
не так бросался в глаза по-
сетителям и не раздражал 
самих работников.

Гораздо приятнее глазу 
будет выбор офисной мебели 
нейтральных и нераздража-
ющих тонов: натуральный 
древесный тон (от темно-ко-
ричневого до светло-светло 
бежевого), цвет венге. В по-
мещении с такой мебелью и 
работник будет чувствовать 
себя вполне комфортно, и 
посетители — спокойно.

Правило № 1: при выборе 
цвета офисной мебели не-
обходимо исходить из:

1. восприятия психикой 
человека определенных цве-
тов с расчетом на то, что и 
работники, и клиенты ком-
пании будут «в окружении» 
выбранного компанией цвета 
мебели весь рабочий день

2. функциональности цвета. 
Яркий, без примесей цвет, 
может потребовать слож-
ного ежедневного ухода за 
мебелью из-за маркости по-
верхностей.

Оптимальным являются 
древесный (коричневый) тон 
мебели, серый, белый с при-
месями (не стопроцентные 
цвета).

Материал мебели

В настоящее время суще-
ствует множество натураль-
ных и искусственных материа-
лов для изготовления мебели: 
это и натуральное дерево, 
и ДВП, и ДСП, и МДФ, и 

На заметку:

Какие ощущения вызывает цвет предметов у человека?

По нисходящей по признаку возбуждающего действия 
основные цвета можно разделить:

красный, оранжевый и желтый считаются самыми 
возбуждающими цветами, 

голубой, синий и фиолетовый — успокаивающие,

зеленый — нейтральный,

коричневый — не вызывает раздражения и негативных 
эмоций, тепло радует глаз, человек не устает от данного 
цвета даже при его обилии во всем.

белый — успокаивающий, умиротворяющий,

черный — строгий, вызывающий депрессию,

серый — различные эмоции в зависимости от насы-
щенности цвета. Средне-серый (классический) цвет вы-
зывает тоску, скуку, иногда — ощущение безысходности.
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пластик. Выбор широк. При 
выборе материала офисной 
мебели необходимо руковод-
ствоваться одновременно 
несколькими соображениями:

1) Ценой. Так, самой доро-
гой будет мебель из массива 
дерева. Оптимальной ценой 
обладает офисная мебель из 
ДСП, в некоторых случаях — 
с фасадами из МДФ. 

2) Практичностью. С этой 
точки зрения наименее прак-
тичной будет мебель из пла-
стика.

3) Долговечностью. Здесь 
большую роль играет репута-
ция производителя. В совре-
менном рынке мебели даже 
пластиковые и стеклянные 
предметы мебели могут ока-
заться долговечнее мебели 
из массива. 

4) Иногда приоритет сле-
дует отдать прочности и даже 
грузоподъемности, если речь 
идет о стеллажах, например.

В последнее время в ме-
блировке офиса принято со-
четать различные материалы 
мебели, в том числе с учетом 
функциональности помеще-
ния и статуса владельцев 
отдельных кабинетов.

Пример: для кабинета ру-
ководителя обычно выбирают 
более дорогую и «статусную» 
мебель, зачастую — из мас-
сива дерева. Для приемной 
и стандартных кабинетов со-

трудников — мебель из ДСП, 
для клиентской зоны пред-
меты мебели выбирают из 
ламинированной МДФ или 
ДСП с элементами метал-
ла, пластика, оргстекла, для 
служебных помещений для 
сотрудников (например, для 
зоны отдыха и приема пищи) 
— из ДСП с фасадом МДФ. 
Материал мягкой мебели 
для указанных помещений 
также различается: диваны 
и кресла в кабинете руково-
дителя могут быть обтянуты 
и натуральной кожей (если 
бюджет компании это по-
зволяет), а вот в клиентской 
зоне используется уже обивка 
из дермантина, стулья же 
зачастую используют обтя-
нутые тканью, несмотря на 
то, что дермантин — более 
практичен.

Правило № 2: при выбо-
ре материала мебели после 
определения доступности 
его по цене стоит оценить 
его практичность и долговеч-
ность. Материал корпусной и 
мягкой мебели обычно раз-
личен для разных зон офиса.

Количественный и 
качественный состав 
мебели для разных 
помещений

Определившись с мате-
риалом и цветовой гаммой 
офисной мебели, необходимо 
рассчитать ее количество 
и ассортиментный состав: 
в каких зонах офиса будут 

лишь столы-стулья-шкафы, а 
в каких — еще мягкие крес-
ла и журнальные столики. 
Количество и состав мебели 
определяется с учетом не-
скольких факторов:

— площади помещений, 

— назначения помещения,

— статуса помещения,

— стоимости мебельной 
группы.

Ниже приведем примеры 
стандартной обстановки по-
мещений среднего офиса уже 
давно работающей на рынке 
компании. Начинающие свой 
бизнес организации могут 
ориентироваться на приве-
денные перечни, но конечным 
эталоном они, конечно, не 
являются.

Мебель для кабинета 
руководителя: стол руко-
водителя, сейф или несгора-
емый шкаф, стол для пере-
говоров (если в офисе нет 
специальной переговорной 
комнаты), кресло руководи-
теля, кресла для посетите-
лей (реже — стулья), мягкая 
группа — диван и два кресла 
(чаще — кресла в полукруге), 
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журнальный столик. Как ни 
странно, но очень часто в 
кабинетах руководителей из 
корпусной мебели исполь-
зуется малофункциональная 
горка, на которой размеща-
ются сувениры от клиентов, 
подарочные издания редких 
и дорогих книг и прочие, по 
сути, не имеющие к работе 
отношения вещи.

Меблировка прием-
ной руководителя (место 
размещения секретаря): 
письменный стол (вариант 
— полукруглая стол-стойка-
ресепшн), маленький стол для 
оргтехники (возможно — не 
один), шкаф (гардероб) для 
одежды (как заменитель или 
дополнительно — вешалка 
для шляп, зонтов, верхней 
одежды), шкаф для деловых 
бумаг, документов, полки 
для ежедневно используе-
мых журналов регистрации, 
папок с приказами и про-
чих документов секретаря, 
удобные офисные кресла и 
мягкая мебель (если место 
не позволяет — один диван), 
журнальный стол, закрытая 
от посетителей стойка (ино-
гда — шкаф) для размещения 
всех предметов и ингредиен-
тов для приготовления чае-
пития или кофе-пауз.

Минимализм клиентского 
зала включает в себя стойки 
обслуживания (ресепшен), 
диван, кресла или стулья. В 
зависимости от назначения 
данной зоны могут быть до-
бавлены небольшие столы 

для обеспечения возмож-
ности оформления бумаг по-
сетителями. Но нужны они 
будут только в организациях 
с большим потоком посе-
тителей, которым может в 
силу специфики деятельности 
организации понадобиться 
что-либо оформлять, писать 
(например, в налоговом орга-
не, банковском учреждении). 
В зависимости от площади 
помещения клиентского зала 
рассчитывается количествен-
ный состав вышеуказанных 
групп мебели (диван, сту-
лья, столы). Если клиентская 
зона создана исключительно 
в целях ожидания приема 
(например, приема у нота-
риуса), мебельная группа 
данного помещения может 
быть ограничена только дива-
ном и журнальным столиком. 
Если помещение, занимаемое 
организацией, небольшое — 
клиентская зона по своему 
назначению совмещается с 
приемной руководителя.

Набор мебели 
стандартного кабинета

Если организация не ис-
пользует офис открытого 
типа, то стандартный кабинет 
ее работника, как правило, 
оборудуется рабочим пись-
менным столом, вспомога-
тельным столом для оргтех-
ники, стулом или креслом для 
каждого работника. В каби-
нете также устанавливаются 
шкафы для бумаг (количество 
зависит от надобности и пло-

щади помещений), сейф (при 
необходимости), вешалка или 
шкаф для одежды, тумбочки 
(чаще — в составе письмен-
ных столов).

Служебное помещение 
для персонала имеют те-
перь большинство офисов 
организаций, обслуживающих 
клиентов без перерыва на 
обед. Их назначение — обе-
спечение работникам возмож-
ности отдыха и приема пищи. 
Из мебели (наполняемость 
помещений оргтехникой и 
иной техникой в настоящей 
статье не рассматривается) 
в помещении указанного на-
значения устанавливается 
стол, стулья или табуретки, 
небольшой кухонный гарнитур 
(шкаф рабочий, мойка, два 
навесных шкафа), вспомо-
гательная стойка для раз-
мещения печи СВЧ.

Правило № 3: количе-
ственный и качественный со-
став закупаемой для офиса 
мебели нельзя определять 
«на глазок» или только лишь 
из расчета площади поме-
щений. Данные параметры 
должны учитывать также и 
количество рабочих мест со-
трудников, и проходимость 
клиентской зоны, и степень 
соответствия мебельных 
групп имиджу компании 
и статусу руководителей 
определенного уровня, и, 
естественно, бюджет денеж-
ных средств, выделенных 
компанией на меблировку 
офиса.
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Удобство и безопасность 
мебели

При выборе «фасона» ме-
бели помимо вышерассмо-
тренных факторов немало-
важным является удобство и 
безопасность мебели. Удоб-
ство необходимо оценивать 
в соотношении с будущей 
планировкой конкретных по-
мещений. 

Например, возможно, что 
в условиях ограниченного 
пространства наиболее удоб-
ной будет мебель со сглажен-
ными углами, с округлыми, а 
не прямыми формами. Этот 
фактор становится особенно 
актуальным, если в преде-
лах одного небольшого по-
мещения необходимо будет 
разместить несколько рабо-
чих мест, между которыми 
и самим сотрудникам, и их 
посетителям придется ча-
сто двигаться. Во избежание 
травм от соприкосновения с 
углами столов оптимальным 
будет использование полу-
круглых форм столов или 
вспомогательных стоек.

Безопасность мебели, пре-
жде всего, должен гаранти-
ровать производитель. Но 
он гарантирует только от-
сутствие вреда для здоро-
вья. Потребителя же офисной 
мебели интересовать может 
также вопрос безопасности 
для одежды посетителей: 
чтобы кромки мебели не пач-
кали и не зацепляли одежду. 
Для этого нелишним будет 

ознакомиться с образцами 
предлагаемой поставщиком 
мебели «вживую», например, 
в выставочном зале — потро-
гать углы, кромки, проверить 
наличие шероховатостей у 
поверхностей. Как правило, 
подобные недостатки сопро-
вождают очень дешевую ме-
бель, а также мебель, пред-
лагаемую исключительно по 
образцам, без возможности 
ознакомиться с ассортимен-
том в выставочном зале.

Пример:  закупленная 
офисная мебель соответ-
ствовала всем параметрам 
безопасности, однако кром-
ки столов были не совсем 
аккуратно обработаны, так 
что на капроновых изделиях 
сотрудниц быстро образо-
вывались соответствующие 
повреждения. 

Правило № 4: удобство 
мебели стоит оценить еще до 
ее закупки, предварительно 
соотнеся ее размеры и «фа-
сон» с конкретными помеще-
ниями, в которые предстоит 
эту мебель поставить. Без-
опасность мебели не стоит 
оценивать только лишь по 
сертификату, выдаваемому на 
нее. Перед закупкой партии 
мебели рекомендуется все же 
потрогать, хоть некоторые ее 
образцы: безопасность для 

здоровья вовсе не означа-
ет безопасность для вашего 
гардероба.

Организация офисного 
пространства

Если рассматривать клас-
сическое рабочее место 
офисного клерка (не инва-
лида, не работника из мало-
мобильных групп), обору-
дованного по последнему 
требованию техники, то на 
одного работника должно 
приходиться не менее 6 кв. 
метров площади простран-
ства (4,5 кв.м. — тот мини-
мум, который должен быть 
обеспечен, если рабочее ме-
сто оборудовано минимумом 
оргтехники — компьютер с 
монитором без принтера, 
факса, копира и пр., или 2 
кв. м — если рабочее ме-
сто у работника — это лишь 
стол и стул). Этот расчет не 
включает в себя ни площадь 
пространства, занятого про-
ходами между столами, ни 
пространство для установ-
ки крупной оргтехники (на-
пример, стола с МФУ) или 
кулера, а также шкафов и 
стеллажей для бумаг (в на-
стоящее время в кабинетах 
используется редко, в основ-
ном — в архивах). Сколько же 
можно вместить работников 
в один кабинет? Решить этот 
вопрос можно с помощью 
несложных расчетов.

Приведем пример рас-
чета количества мебели, 
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которую можно разместить 
в кабинете:

Площадь кабинета = 30 
кв.м.

Оборудование 1 рабоче-
го места (рабочий письмен-
ный стол и стул, возможно, 
вспомогательный столик для 
сканера) занимает примерно 
2 кв. м. Площадь рабочего 
пространства 1 работника 
(вместе со стулом) будет 
занимать 6 кв. м. (расчет 
делается по оптимальным 
параметрам).

Место размещения обще-
го оборудования оргтехники 
(стол с МФУ) вместе с под-
ходом к его использованию 
занимает примерно 1,5 кв.м.

Сейф занимает 0,5 кв.м.

Шкаф для документов 
занимает 1 кв.м. Исходя из 
количества сотрудников 3 
человека, шкафов может по-
надобиться не менее двух.

Итого: (6 кв.м. х 3 чел.) + 
0,5 кв.м. + 1,5 кв.м. + (1 кв.м. 
х 2 шт.) = 22 кв.м.

Остальное пространство 
займет место для посетите-
лей (3 стула рядом с рабо-
чими столами сотрудников), 
проходы между предмета-
ми мебели. Возможно также 
размещение вешалки в углу 
рядом с входной дверью.

Правило № 5: организация 

офисного пространства ба-
зируется на расчетах необхо-
димой для выполнения опре-
деленных функций площади 
пространства в соотношении 
с имеющейся площадью зда-
ния (его части) и штатным 
количеством работников.

Расстановка мебели 
с учетом количества 
рабочих мест в кабинете и 
специфики работы

Самым простым является 
расстановка мебели в кабинете 
руководителя любого звена.

Самой большой проблемой 
является расположение рабо-
чих мест нескольких сотрудни-
ков с разной спецификой де-
ятельности в одном кабинете. 
Ведь необходимо подумать о 
том, чтобы всем было:

— светло,

— тепло,

— комфортно психологи-
чески,

— удобно для выполнения 
должностных функций.

Учесть одновременно все 
эти факторы бывает очень 
сложно.

Пример поставленной за-
дачи размещения сотрудни-
ка: рабочее место кадрови-
ка в кабинете площадью 45 
кв.м., где располагаются 5 

сотрудников, должно быть 
расположено:

— вблизи двери, чтобы 
кандидаты на работу не про-
ходили вглубь помещения и 
не имели возможности слу-
чайного ознакомления с до-
кументами иных сотрудников,

— рядом с сейфом, где 
сотрудник хранит трудовые 
книжки, личные дела работ-
ников,

— рядом со столом для 
оргтехники (ксероксом, ска-
нером),

— рядом со шкафом, где 
хранятся инструкции и про-
чие документы, с которыми 
кадровый работник постоянно 
работает в силу специфики 
своих должностных обязан-
ностей.

При наличии усложненных 
задач размещения сотруд-
ников разнонаправленной 
деятельности в одном каби-
нете рекомендуется сначала 
составить план размещения 
мебели на бумаге. Проду-
мать несколько вариантов, 
нарисовать черновики. Учесть 
все требования и нюансы. И 
только после этого начинать 
размещать мебель факти-
чески. Возможно, придется 
отказаться от шкафа или вы-
нести общую оргтехнику в 
общий коридор. Возможно, 
что придется в кабинете раз-
местить на одного сотрудника 
меньше, но обеспечить каби-
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нет сейфом. Все эти нюансы 
лучше учесть заранее, а не 
вносить-выносить тяжелые 
шкафы и сейфы, примеряя 
пространство на деле.

Правило № 6: прежде 
чем заносить мебель в по-
мещение, разместите ее на 
самодельном чертеже, пред-
ставьте варианты, придите к 
оптимальному решению раз-
мещения мебельных групп и 
рабочих мест сотрудников.

Расстановка мебели с 
учетом освещенности

Расположить всех сотруд-
ников рядом с источником 
естественного освещения, то 
есть рядом с окном, бывает 
невозможно в силу конструк-
ции самого помещения. 

В условиях современных 
архитектурных форм офисных 
зданий хорошим с точки зре-
ния освещенности считается 
квадратное помещение, где 
на 15 кв.м приходится хотя бы 
1 окно. В таком помещении 
рядом с окном можно раз-
местить два рабочих места, 
полностью обеспеченных 
естественным освещением. 
При помещении еще одного 
рабочего места, оно уже бу-
дет находиться вдали от окна.

Труднее всего организо-
вать рабочие места в продол-
говатом помещении с одним 
окном, расположенным прямо 
напротив входной двери. В 

лучшем случае естественному 
освещению будет радоваться 
лишь один сотрудник.

Однако при расположении 
рабочего места сотрудни-
ков (с компьютером) рядом 
с окном необходимо будет 
учесть воздействие света, 
его отражения от монитора 
на сетчатку глаза сотруд-
ников. 

При размещении рабочего 
стола с монитором от ком-
пьютера рядом с окном также 
должен учитываться фактор 
бликования экрана от солнеч-
ных лучей. Это очень тяжело 
для восприятия глазам чело-
века в течение всего рабочего 
дня. Если же монитор распо-
ложить против лучей солнца, 
то получится, что сотрудник 
часть дня будет смотреть 
против света, что тоже не 
лучшим образом отразится 
на зрительном нерве. В це-
лях минимизации неудобства 
от этого фактора монитор 
рекомендуется располагать 
рядом с окном, но так, чтобы 
ни лучи солнца на него не 
падали, ни взгляд не был 
устремлен в сторону окна. 
Помочь в решении проблем с 
воздействием естественного 
освещения на сотрудников, 
чьи рабочие места располо-
жены у окна, могут удачно 
подобранные жалюзи.

Внимание: есть нюанс!

Рядом с окном зимой бы-
вает очень холодно. Поэтому 

слишком близко располагать 
рабочее место с окном не 
стоит. Или же предпринять 
меры к изолированности ра-
бочего места от воздействия 
внешних температур (тща-
тельно проклеивать окна, 
например).

Правило № 7: оптималь-
ным с точки зрения обеспе-
чения освещенности рабочего 
стола сотрудника будет его 
расположение вблизи окна 
— боком к окну или лицом 
к двери (сотрудник сидит 
спиной к стене). При этом 
монитор компьютера опти-
мальнее расположить боком 
к окну, чтобы минимизиро-
вать перенапряжение глаз 
от бликов монитора.

Фэн-шуй в офисе 

Модное несколько лет на-
зад явление до сих пор «ужи-
вается» не только в домах, 
но и в офисах. «Расположи 
фигурку денежной жабы в 
юго-восточном секторе — и 
прибыль потечет рекой», — 
примерно так воспринимает-
ся учение фэн-шуй одержи-
мыми данной теорией.

Однако слепое следование 
данному течению и насаж-
дение его основ около себя 
сейчас не так популярно. Хотя 
некоторые моменты тем, кто 
верит в предпринимательский 
успех, наступающий с по-
мощью фэн-шуй, несложно 
учесть при расположении 
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мебели и рабочих мест в 
офисных помещениях:

— кабинет руководителя 
не должен быть первым и 
вообще вблизи от входной 
двери в здание/часть зда-
ния/офис,

— рабочие места сотруд-
ников рекомендуется распо-
лагать так, чтобы сотрудник 
сидел лицом ко входу, но не 
напротив двери.

— негативное влияние рас-
положения сотрудника спи-
ной к двери или окну лучше 
минимизировать закрытыми 
плотными жалюзи или цвет-
ком на подоконнике.

— негативным влиянием 
обладает расположение ра-
бочего места, когда сотруд-
ник сидит лицом к лестнице, 
туалету, зеркалу.

— плохо, если за спиной 
аквариум с водой.

И все же в офисе не сто-
ит располагать символику 
фэн-шуй, если только ваша 
компания не торгует этими 
предметами. Строгий стиль 
обычного офиса вряд ли по-
терпит лебедей или фигурок 
рыбок на столе, денежную 
жабу на столе у руководи-
теля или «музыку ветра» в 
коридоре.

Правило № 8: если при 
расстановке мебели и обо-
рудовании рабочих мест в 

офисе вы хотите использо-
вать некоторые атрибуты 
фэн-шуй, то пусть это будут 
лишь правила расположения 
предметов в пространстве, 
а не насаждение офиса су-
венирной продукцией. Так 
вы не отпугнете потенциаль-
ных клиентов, и, возможно, 
спровоцируете предпри-
нимательский успех для 
компании.

Рабочее место и 
психология человека

Довольно редко при раз-
мещении мебели в интерьере 
офисного помещения рабо-
тодатель руководствуется 
психологическим комфортом 
своих сотрудников. Думается, 
зря. При постоянном ощуще-
нии дискомфорта работник и 
старается вполсилы, и уходит 
к другому работодателю лег-
че. Если же Вы решили учесть 
при размещении мебели в 
офисе такой сложный фак-
тор, как психология человека, 
вам следует прислушаться к 
следующим советам:

— самыми некомфортны-
ми с психологической точки 
зрения являются офисы от-
крытого типа: работодатель 
экономит на пространстве и 
усиливает контроль за ра-
ботниками, но работники в 
таких офисах чаще болеют и 
работают недолго, стремясь 
поменять или работодателя 
вообще или рабочее место 
на кабинет;

— очень немногие люди 
чувствуют себя психологи-
чески комфортно, постоянно 
сидя спиной к двери так, что 
для того, чтобы увидеть вхо-
дящего, им придется обер-
нуться (а не просто чуть по-
вернуть голову);

— ощущение небезопасно-
сти часто вызывает рабочее 
место в ряду подобных, когда 
рабочие столы сотрудников 
расположены друг за другом. 
Минимизировать влияние 
данного ощущения может 
расположение рядов в том 
же порядке, но с разворотом 
друг к другу;

— дискомфорт вызывает 
малообзорность рабочего 
места, когда сотрудник из 
своего рабочего места при 
нахождении в оптимальном 
рабочем положении тела 
обозревает лишь часть по-
мещения кабинета, а для 
полного обзора он либо 
должен сменить позу, либо 
обернуться, либо повер-
нуться;

— при отсутствии необ-
ходимости в целях безопас-
ности (например, в кассах) 
размещение систем виде-
онаблюдения с постоянной 
онлайн-съемкой не реко-
мендуется: сотрудники будут 
чувствовать себя «под над-
зором», ощущать недоверие 
со стороны работодателя, что 
лишь негативным образом 
скажется на производитель-
ности труда;
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— многим людям тре-
буется ощущение наличия 
границ своего внутреннего 
пространства в рамках от-
крытого помещения, так 
называемого ощущения 
«собственного угла, про-
странства». Это достига-
ется путем визуального 
формального разделения 
пространства между рабо-
чими местами: тумбочкой, 
стулом, шкафом, сейфом 
или даже просто установкой 
крупного цветка (если его 
установка соотносится с 
офисными правилами ра-
ботодателя);

— в квадратной комнате 
оптимальным будет разме-
щение четырех работников в 
разных углах кабинета с обе-
спечением им комфортного 
состояния «закрытой спины» 
и разделением пространства 
рабочих мест шкафами, пере-

городками, и даже просто 
тумбочками.

Правило № 9: при нали-
чии возможности и жела-
нии создать психологически 
комфортные для работников 
рабочие места желательно 
большинству из них обе-
спечить наличие «закрытой 
спины», широкого обзора 
кабинета со своего рабочего 
места при расположении в 
рабочей позе, а также зони-
рование рабочих мест друг 
от друга путем размещения 
предметов мебели (или круп-
ных офисных цветов) между 
ними.

Кондиционер — в центре 
ли внимания?

Очень важным элементом 
современного офиса являет-
ся кондиционер. Если офис 

новый, и Вы будете само-
стоятельно оборудовать ка-
бинеты этим необходимым 
оборудованием — прекрасно. 
Вы имеете возможность сразу 
учесть все нюансы.

Другое дело — случай 
переезда в уже ранее ис-
пользовавшееся под офис 
помещение.

Нередко, въезжая в офис, 
компания уже имеет по факту 
оборудованные кондицио-
нерами кабинеты. Хорошо, 
если оборудование уже было 
сделано с расчетом на раз-
ное расположение рабочих 
мест и мебели для клиентов 
в кабинете. Плохо, если эти 
параметры не учитывались, 
либо ваша планировка рас-
становки мебели будет отли-
чаться от расстановки, кото-
рую использовал предыдущий 
арендатор офиса.
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Власть над собой —  
высшая власть!

За это время мне удалось 
перепробовать множество 
матриц и технологий, мето-
дик и подходов. Некоторые 
из них оказались достаточно 
удачными, однако не закры-
вали весь спектр вопросов 
или давали неточную, ис-
каженную картину. 

Большинство подходов 
имели сугубо теоретический 
и рекомендательный харак-
тер. Например, всем хорошо 
известная пирамида Маслоу. 
С одной стороны, данная 
пирамида достаточно просто 
объясняла мотивационные 
запросы личности, с дру-

гой, на практике не могла 
однозначно ответить на ряд 
вопросов и, соответственно, 
теряла всякий практический 
интерес.

Исходя из своего опыта, 
основываясь на постулатах 
медицины и психологии, я 
пришел к заключению, что 
крайне сложно найти одну 
идеальную методику, которая 
смогла бы дать универсаль-
ные инструменты управления 
сотрудниками и клиентами. 
Однако…

Последние 10 лет моё вни-
мание приковала психология 

В
сю свою сознательную жизнь я задавался вопросом: «Как эффек-

тивно управлять людьми». Этот вопрос был для меня самым ак-

туальным, как для эксперта, выбравшего путь топ-менеджера. 

Не потерял своей актуальности он и теперь, спустя 25 лет моей управ-

ленческой практики и изысканий в этом направлении.

Андрей Курч
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доктора Карла Густава Юнга. 
Имея два медицинских обра-
зования и одно прикладное, 
управленческое, мне казалось 
увлекательным найти связь 
между психологией доктора 
Юнга и современным под-
ходом к бизнесу.Не скрою, 
что был удивлён глубиной 
взглядов и выводов психо-
лога прошлого столетия. Я 
нашел в его учении матрицу, 
которая помогла мне как с 
самоопределением, так и с 
инструментами управления 
подчинёнными. Но для глу-
бокого осознания простоты 
его теории мне пришлось 
пройти достаточно трудный, 
в чем-то даже тяжелый, путь 
рассуждений и практических 
ошибок. Я кардинально изме-
нил свое мышление, и именно 
оно позволило увидеть оче-
видные вещи и органичность 
теории великого психолога, 
а главное, легкую имплемен-
тацию в повседневную жизнь 
и бизнес. 

Благодаря ей я сумел ре-
шить свои семейные вопросы, 
успешно разбираюсь с житей-
скими задачами, нашел новый 
подход к ведению бизнеса 
и получению в нем серьез-
ных результатов.Однако мне 
пришлось сильно система-
тизировать и адаптировать 
его теорию к современной 
бизнес практике. Полученный 
результат превзошел все мои 
ожидания. 

Сегодня мне хочется по-
делиться небольшой частью 

практических наработок ис-
пользования матрицы архе-
типов доктора Юнга. Так как 
она претерпела ряд авторских 
изменений и дополнений с 
моей стороны, то получила 
новое название. Она полу-
чила аббревиатуру ТОП, что в 
полной транскрипции  звучит 
как Теория Оптимального По-
зиционирования. ТОП имеет 
два неразрывных и взаимо-
дополняемых направления. 
Первое из них направлено на 
самоопределение, самомоти-
вацию и саморазвитие лич-
ности не только в бизнесе, но 
и в жизни, это направление 
LIFE (личный рост). Второе 
направление BUSINESS, ко-
торое, соответственно, зани-
мается практикой управления 
сотрудниками и клиентами в 
прикладном векторе бизнес-
задач (бизнес-рост).Поэтому 
методика, с которой вы се-
годня познакомитесь, назы-
вается TOP LIFE & BUSINESS 
MANAGEMENT.

С чего начать? 

На практике для каждого 
человека, бизнесмена необ-
ходимо сформировать шкалу 
ценностей (принципов). Бла-
годаря ценностям мы при-
нимаем решения, оценивая 
свои поступки и результаты: 
правильно ли мы поступили 
или нет, совершили ли мы 
ошибку или идем верным 
путем. Для каждой личности 
это крайне важно, так как на-
прямую связано с понятиями 

«правда» и «правильно», а, 
как известно, они определяют 
силу намерения в достиже-
нии цели. В чем-то, можно 
сказать, миссию человека 
на этом жизненном отрезке 
времени. Помните фильм 
«Брат» и его крылатую фразу: 
«В чем сила, брат?».

Ценности личности напря-
мую связаны с мотивация-
ми и потребностями, точнее 
это проявление ценностей в 
жизни. Хотел бы пару слов 
сказать о более простом и 
практичном подходе к этим 
двум понятиям, так как на 
практике крайне сложно по-
лучить вразумительный ответ 
об их значении.

Потребности — это боль, 
точнее то, что вызывает боль 
сейчас или может вызывать 
впоследствии (страх). По-
этому термин «выявление 
потребностей» напрямую 
связан с обнаружением 
«болевых точек» человека и 
его страхов. В дальнейшем 
применяют две техники в 
разном сочетании: это ак-
туализация боли (например, 
одна из техник СПИН: а что 
будет, если это негативное 
событие произойдет?) и тех-
ника гашения боли, то есть 
таблетка от боли (если вы 
будете работать с нами, то 
негативные явления не про-
изойдут). Часто используют 
термин «польза» для обозна-
чения обезболивания. На ум 
сразу приходит фраза: Какая 
от тебя польза?
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Мотивация — это вну-
треннее стремление чело-
века выполнить тот или иной 
процесс или достичь цели. 
Но это скорее кайф от про-
цесса или результата, то, что 
в простонародье называют 
выгода.

Стимулирование. Тут под-
разумевается использование 
инструментов воздействия 
на человека с целью вызвать 
или боль, или кайф. Вот о них 
мы и будем говорить более 
детально в дальнейшем. Как 
раз термин самомотивация 
подразумевает нахождение 
внешних и внутренних стиму-
лов для включения мотивации 
личности.

Шаг первый: Определяем 
экстраверсию и интроверсию.

Итак, прежде чем перейти 
к самоопределению ваших 
базовых Архетипов, кото-
рые прольют свет на ваши 
генетические ценности, на 
природную мотивацию и по-
требности, узнаем экстраверт 
вы или интроверт. А также, 
благодаря им, вы получите 
инструменты стимуляции и 
управления вашими архе-
типами.

Карл Юнг в результате сво-
их исследований доказал, 
что в деятельности и мыш-
лении человека важную роль 
играют как индивидуальные 
особенности в виде приоб-
ретенных навыков, опыта, 

страхов, так и коллективное 
бессознательное. По данным 
последних исследований, 
наше бессознательное при-
нимает решения за нас до 
90-96% всех случаев. То есть 
мы действует неосознанно, а 
рефлекторно, используем на-
выки и привычки, не задумы-
ваясь о целесообразности их 
применения. Большая часть 
из них является не личност-
ными, то есть уникальными, 
а коллективными, типичны-
ми реакциями.Коллектив-
ное бессознательное может 
оказывать огромное влияние 
на человека и передается 
через так называемые ма-
теринские матрицы, то есть 
наследственные матрицы. 
Проще говоря, от своих пред-
ков люди получают рефлексы 
как простые, так и сложные. 

Вывод: если большая часть 
навыков содержит психиче-
ские материнские матрицы, 
то наверняка существует ключ 
к дешифровке и пониманию 
их. Ведь геном человека шаг 
за шагом расшифровали, воз-
можно ли такое же сделать 
и с бессознательной частью 
проявления личности?

Исследования К. Юнга при-
вели к формированию не-
кой методики, то есть ключа, 
который позволяет с боль-
шой вероятностью открыть 
базовые матрицы личности 
человека, определить его 
«исходный код», некую пас-
сионарность в людском со-
обществе. 

Для открытия «исходного 
кода» личности, нам нужен 
ключ с двумя бородками:

Первая бородка отвеча-
ет за модель, основанную 
на движении психической 
энергии человека вовне и 
внутрь. С этой точки зрения 
были выделены 2 личностные 
установки: экстраверсия и 
интроверсия.

Вторая бородка отвечает 
за формы чувственного по-
знания человека, такие, как 
логика (T), сенсорика (S), 
чувства (F), интуиция (N).

Итак, давайте подберем 
правильный ключ к открытию 
своего «исходного кода».

Вам необходимо опре-
делить первую бородку 
ключа: крайне тяжело ино-
гда определить экстраверт вы 
или интроверт. При прямом 
подходе мы не получим прак-
тичного ответа на этот вопрос. 
Так как мы можем пребывать 
как в том, так и другом со-
стоянии. В этом как раз и 
возникает основная путаница 
при определении своего Ар-
хетипа.Мои долгие поиски в 
профессиональной литературе 
и на практике позволили мне 
найти достаточно простой 
ответ.Взглянем на этот во-
прос с другого угла: наш мир 
дуален, биполярен. Хорошо 
известные нам электроны и 
фотоны ведут себя дуально 
в зависимости от внешнего 
контекста (хорошо описано 
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данное явление в «Законе 
наблюдателя» в квантовой 
физике). То есть они могут 
проявлять свойства матери-
альной частички и в тот же 
момент — волны.Учитывая 
закон подобия, можно уви-
деть дуальность и в челове-
ческом сообществе в виде 
деления на мужчин и женщин. 
И, в тот же момент, в каж-
дом человеке есть мужские и 
женские гормоны, а вот пол 
определяется лишь домини-
рованием одной группы, при 
обязательном присутствии 
гормонов противоположного 
пола. Юнг назвал подобное 
положение вещей Анима и 
Анимус или более известное 
понятие для нас Инь и ЯН. 
Такая трактовка обозначает, 
что любая личность заклю-
чает в себе проявления как 
женской матрицы, так и муж-
ской. По cути, человек всегда 
имеет два Архетипа, которые 
отвечают за мужские и жен-
ские проявления в психике 
человека. Поэтому в методо-
логии TOP LIFE & BUSINESS 
MANAGEMENT рассматривают 
не примитивное деление на 
экстравертов и интровертов 
(кстати, в этом фатальная 
ошибка многих соционических 
учений, которые пытаются 
вас примитивно привести к 
одному из типов личности, 
что в принципе полностью 
искажает картину личности), 
а более точный подход трех 
сочетаний.

Вам необходимо опре-
делить сочетание экстра-

версии (E) и интроверсии 
(I) в вас:

Вот характеристики экстра-
версивной модели человека 
по Юнгу:

• чистосердечность, 

• подвижность, 

• уживчивость человека с 
другими, 

• легкая приспосаблива-
емость к ситуации. 

Натура с данным типом 
личности быстро создает со-
циальные связи и привязан-
ности, при этом легко отбра-
сывая дурные предчувствия 
и опасения. В незнакомой 
ситуации экстраверт легко 
предпринимает рисковые на-
чинания.

Интроверсия же характе-
ризуется:

• рефлективной реакцией, 

• колеблющейся натурой, 

• стремлением к уедине-
нию. 

Такому индивиду свой-
ственно сохранять себя, уда-
ляясь от объектов и почти 
всегда находясь в оборони-
тельной позиции.

Хотел бы акцентировать 
внимание на то, что мы опре-
деляем сочетание, которое 

может быть в абсолютно раз-
ном соотношении. Для опре-
деления модели необходимо 
вспомнить себя в крайних 
психических состояниях: на 
подъеме и упадке своих сил, 
чтобы более точно опреде-
лить свою модель движения 
психической энергии.

1 сочетание: ЕЕ (две 
экстраверсии) — человек-
солнце, человек-зажигалка. 
В любой ситуации он соци-
ально активен, нуждается в 
постоянном общении. Труд-
ности его не пугают, а дают 
лишь повод для установле-
ния новых коммуникационных 
связей.

2 сочетание: ЕI (Экстра-
версия/интроверсия) сбалан-
сированный тип, который в 
зависимости от энергетиче-
ского состояния организма 
и окружающей среды может 
проявлять себя в том или 
ином типе.

3 сочетание: II (интровер-
сия/интроверсия) достаточно 
аутичный, закрытый, молча-
ливый человек. Мысли об-
ращены внутрь, на изучение 
себя в пространстве.

Конечно, бывают сложные 
ситуации с определением со-
четаний. Обычно в моей прак-
тике оказывается не более 
20% респондентов, которые 
очень мало интересуются 
собой и практически ничего 
о себе не знают, поэтому не 
могут определить эти со-
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четания. И, как ни странно, 
относятся к первому типу 
сочетаний.Надеюсь, вам по-
везло, и вы без труда спра-
вились с этим заданием.

Шаг второй: определяем 
вторую бородку ключа…

Этот шаг намного сложнее, 
и именно здесь встречается 
наибольшее количество оши-
бок при самоопределении, 
когда желаемое выдают за 
действительное, а навязанное 
(воспитанное) за природное 
(генетическое).Приступая 
к определению форм чув-
ственного познания человека, 
важно учитывать два фактора:

1 фактор. Обычно у чело-
века есть две доминирующие 
формы познания, однако вы 
найдете проявления у себя 
всех четырех форм, так как 
обучение, воспитание пытает-
ся у вас равномерно развить 
все формы. Используя чужие 
принципы, образы и идеи, 
вы тем самым пытаетесь не-
естественно менять себя, 
предавая свою «родовую ма-
трицу». Поэтому крайне важ-
но открыть свой «исходный 
код», а не сотворить себе 
кумира, копируя его по об-
разу и подобию.Вам важно 
определить, доминирующие 
ли те формы, которые вы 
используете в критических, 
жизненно важных ситуациях. 
Например, в момент стрессо-
вой ситуации вы реагируете 
бурно, эмоционально, а в 

спокойном состоянии — ло-
гически, рассудительно. На 
лицо проявления Чувств (F) и 
Логики (T) в зависимости от 
внешнего и внутреннего кон-
тента, хотя в тот же момент 
вы иногда имеете свойства 
принимать решение Интуи-
тивно (N). Ключевое слово 
иногда. Значит, у вас F и T 
форма реакции.

2 фактор. Иногда сложно 
вычленить эти формы, так 
как они могут гармонично 
сочетаться или находить-
ся в конфликте. Например, 
сенсорика (S) находится в 
конфликте с интуицией (N), 
логика (T) с чувствами (F). 
То есть личность может быть 
одновременно и логичной и 
чувственной, а разницу мож-
но почувствовать лишь во 
временном разрыве. Пять 
минут назад было принято 
эмоциональное решение, по-
тому что было измененное 
психическое состояние (подъ-
ем), однако чуть позже мне-
ние меняется и принимается 
другое, абсолютно логичное 
решение, так как человек 
перешел в другое энерге-
тическое состояние.Накачка 
спортсменов перед матчем 
или отдела продаж в нача-
ле рабочего дня переводит 
их в боевое воинствующее 
состояние, когда логичные 
речевки на высоком эмоци-
ональном фоне переводят 
команду или личность в Ар-
хетип «Война». Однако когда 
это состояние длительно не 
поддерживается, то члены 

команды переходят в более 
слабые энергетические со-
стояния и тут включаются 
сомнения, нерешительность, 
эмоции, предчувствия и т.д.

Важно! Почему так важно 
вычленить именно два базовых 
проявления, а не развивать, 
как принято сейчас, все четыре 
формы? Дело в том, что та-
ланты личности лежат именно 
в одной форме познания с 
использованием второй как 
инструмента развития первой.

В противном случае про-
исходит очень большой кон-
фликт внутри личности, а это 
уже ближе к психопатологии 
(вариант раздвоения лично-
сти). Это и определяет цель-
ность личности. Мы получаем 
человека, который постоянно 
ищет смысл жизни,бросается 
из крайности в крайность, 
находится в терзаниях себя 
и окружающих.

Итак, ознакомьтесь с та-
блицей ниже и, учитывая вы-
шесказанное, смело опре-
делите у себя две формы 
познания и реакции. 

Даже если вы ошибетесь 
сейчас, то в дальнейшем, при 
описании Архетипов, вы смо-
жете сделать коррекцию.

В результате двух первых 
шагов мы получили матрицу 
из двух бороздок ключа для 
открытия «исходного кода».
Давайте сделаем третий шаг 
и откроем его.
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Шаг третий: определяем свои 
Архетипы.

Мы с вами определили 
первую бородку ключа, на-
пример, вы смешанный тип 
E+I. (шаг первый). По второй 
матрице определили вторую 
бородку ключа, например,S+N 
(шаг второй). Мы получили 
матрицу Архетипов, которые 
описываются двумя симво-
лами (бородками) ключа. В 
данном примере у нас могут 
быть сочетания, которые дают 
сразу 4 Архетипа:

ES — Повелитель

EN — Ребенок

IS — Хранитель

IN– Странник.

Теперь осталось изучить 
описание каждого Архетипа 
и выбрать два Архетипа, ко-
торые соответствуют вашей 
сущности Анима и Анимус! 
В случае если у вас EE или 
II, то определить свои Ар-
хетипы проще, так как у вас 
сразу будет всего лишь два 
сочетания.

Внимательно ознакомьтесь 
с описанием Архетипов и 
найдите окончательное со-
ответствие со своим само-
определением.

В типологии Юнга при-
нято выделять всего во-
семь цельных человече-
ских архетипов. Вот они: 
«Повелитель»,«Воин», «Мыс-
литель», «Хранитель», «Друг», 
«Эстет», «Странник», «Ребе-
нок» и «Повелитель».

Архетип Ребенок (EN)

Потребность: новизна, 
игра, обновление.

Проявление архетипа: 
человек, который считает, 
что жизнь прекрасна и уди-
вительна. Для него жизнь — 
это веселая игра, праздник 
и развлечение. Оптимист, 
фантазер и выдумщик, он 
открыт всему новому, готов 
постоянно эксперименти-
ровать.

Крайнее проявление: 
строительство «воздушных 
замков», отрыв от реально-
сти.

Стиль управления: твор-
ческий. Большое внимание 
уделяется развитию творче-
ского потенциала сотрудни-
ков, поддержанию высокого 
«креативного» тонуса. Дресс-
код гибкий, как и рабочее 
расписание. Ценится юмор, 
оптимизм, новизна.

Особенности: компании 
с культурой подобного типа 
успешны в сфере развле-
чений, рекламном бизнесе, 
туризме, в работе с детьми, 
журналистике. В крайнем сво-
ем проявлении — творчество 
ради творчества, неоргани-
зованность.

Профильная функция в 
каждой компании: обнов-
ление, творчество, юмор. 

Архетип Эстет (EF)

Потребность: сексуальная 
привлекательность, чувствен-
ность.

Проявление архетипа: 
человек, который склонен к 
проявлению бурных эмоций. 
Ценит прекрасное, вниматель-
но следит за модой и искус-

Название 
установки

Сим-
вол

Описание проявления  
признака

Аналогии

Логика 
(Thinking)

T Объективность, анализ, ориен-
тация на факты, рациональность

Лево-полушар-
ное мышление

Конкретность Рассуждение

Чувства 
(Feeling)

F Субъективность, эмоции, ориен-
тация на отношения с окружаю-
щими

Право-полу-
шарное мыш-
ление

Образность Переживание

Интуиция 
(iNtuitive)

N Мечты, фантазии, романтика, 
высшие потребности

Интуиция Новизна Информация

Сенсорика 
(Sensitive)

S Практичность, сила, материаль-
ные потребности

Ощущения Контроль Объект
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ством, общителен. Старается 
всегда быть привлекательным 
для окружающих, находиться 
в центре внимания.

Стиль управления: эмоци-
ональный. Большое внимание 
уделяется имиджу, созданию 
ярких впечатлений у клиентов, 
ориентации на изменения в 
общественном мнении.

Крайнее проявление: 
скандальность, эпатаж.

Особенности: подобные 
компании успешны в об-
ластях, связанных с искус-
ством, модой, шоу-бизнесом, 
PR. Возможна частая смена 
приоритетов развития, бур-
ные выяснения отношений 
между сотрудниками, от-
сутствие четких планов и 
инструкций.

Профильная функция в 
каждой компании: рекла-
ма, PR.

Архетип Воин (ET)

Потребность: воинствен-
ность, победа, мастерство, 
предприимчивость, безопас-
ность.

Проявление архетипа: че-
ловек, который легко справ-
ляется со сложным делом, 
требующим профессионализ-
ма. Его естественная среда 
— это поле битвы, спортив-
ное состязание, работа, т.е. 
там, где трудности требуют 
мужественных и энергичных 

действий. Он с готовностью 
принимает вызов судьбы. Он 
ловок и предприимчив.

Крайнее проявление: 
«цель оправдывает средства», 
победа любой ценой.

Стиль управления: воен-
но-полевой. Основной акцент 
— ориентация на результат, 
на победу. Повышение эф-
фективности всех бизнес-про-
цессов, развитие логистики, 
внедрение технологий, борьба 
за снижение издержек, повы-
шение прибыльности. Уделяет-
ся особое внимание обучению 
сотрудников методам продви-
жения. Привлекаются «лучшие 
из лучших», ценятся личные 
достижения, профессиона-
лизм. От худших сотрудников 
активно избавляются.

Особенности: подобные 
компании успешны в области 
продаж, логистики, техноло-
гий. Способны активно про-
тиводействовать конкурент-
ному окружению. В крайнем 
своем проявлении — «цель 
оправдывает средства».

Профильная функция в 
каждой компании: безопас-
ность, продажи, логистика, 
финансы, технологии.

Потребность: логичность, 
планомерность, знания.

Архетип Повелитель (ES)

Потребность: контроль, 
доминирование.

Проявление архетипа: 
человек, который стремится 
управлять другими людьми, 
держать все под контролем. 
Он энергичен, напорист, 
уделяет внимание своему 
имиджу. Старается занять в 
обществе высокое положе-
ние, укрепить свой авторитет 
и власть.

Крайнее проявление: 
тотальный контроль, авто-
ритарность.

Стиль управления: импер-
ский. Полная централизация 
управления. Четкое исполне-
ние решений головного офиса 
во всех подразделениях — 
«приказы не обсуждаются». 
Поддержание в компании чет-
кого разделения на «топов», 
«мидлов» и чернорабочих. 
Большое внимание уделяет-
ся атрибутам успешности и 
власти — фирменный стиль, 
автомобили, офис, имидж.

Особенности: подобный 
стиль управления характе-
рен для компаний, контро-
лирующих ключевые позиции 
обширных рыночных сегмен-
тов, а также для властных 
структур. Позволяет управ-
лять крупными вертикально 
интегрированными бизнеса-
ми. Чрезмерное проявление 
архетипа приводит к прояв-
лению элементов деспотиз-
ма, подавлению творческого 
подхода.

Профильная функция в 
каждой компании: управ-
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ление, координация всех 
бизнес-процессов.

Архетип Хранитель (IS)

Потребность: комфорт, 
здоровье, расслабление.

Проявление архетипа: 
человек, для которого очень 
важно ощущение комфорта — 
удобная одежда, вкусная еда, 
хорошее здоровье, полно-
ценный отдых. Он стремится 
жить без стрессов, ценит 
стабильность, уют и покой.

Крайнее проявление: кон-
сервативность, отторжение 
перемен.

Стиль управления: кон-
сервативный. Основной ак-
цент — создание комфорта 
для сотрудников и клиентов, 
поддержание сложившихся 
«исторически» бизнес-про-
цессов, правил и традиций. 
Внимание к прошлым до-
стижениям, качеству товара 
и сервиса.

Особенности: подобные 
компании успешны в сфере 
услуг — здравоохранении, 
ресторанном и гостиничном 
бизнесе, антиквариате. При-
влекательны для сотрудников и 
потребителей верностью тра-
дициям, поддержанием высо-
кого качества обслуживания. 
Плохо реагируют на резкие 
изменения рыночной ситуации, 
отторгают новые идеи.

Профильная функция 

в каждой компании: ком-
фортные рабочие места, ме-
дицинское обслуживание, 
качественное питание, под-
держание традиций и цен-
ностей компании.

Архетип Мыслитель (IT)

Проявление архетипа: 
человек, который стремится 
во всем быть объективным. 
Рассуждает логично, старает-
ся все разложить «по полоч-
кам». По натуре «технарь». Не 
склонен к проявлению эмо-
ций. Хорошо ориентируется 
в законах, классификациях, 
способен дать мудрый совет.

Крайнее проявление: ни 
шагу без регламента и ин-
струкции, бюрократизм.

Стиль управления: бю-
рократический. Основной 
акцент — вся деятельность 
четко регламентирована и 
детально прописана в ин-
струкциях. Большое внимание 
уделяется сбору точной и 
достоверной информации. 
Проявление эмоций не при-
ветствуется. Строгий клас-
сический дресс-код.

Особенности: подобные 
компании успешны в области 
высшего и профессиональ-
ного образования, консал-
тинговых услуг, банковского 
бизнеса, информационных 
технологий, контроля каче-
ства, юридических услуг. 

В крайнем своем про-

явлении: излишняя бюро-
кратизация, «сухость».

Архетип Друг (IF)

Мотивация: принадлеж-
ность, взаимоотношения, 
забота, гуманность.

Проявление архетипа: 
человек, для которого очень 
важны дружба, взаимоува-
жение, верность слову, се-
мейные ценности. Большое 
внимание в своей жизни уде-
ляет человеческим взаимо-
отношениям, сентиментален. 
Ценит свою принадлежность 
к коллективу, «чувство локтя», 
душевность и искренность. 
Проявляет заботу и внимание 
к своим друзьям и близким.

Крайнее проявление: мо-
рализаторство.

Стиль управления: се-
мейный. Большое внимание 
уделяется взаимоотношениям 
в коллективе, культивирова-
нию чувства принадлежности 
к команде.

Особенности: характерен 
для многих компаний семей-
ного типа, гуманитарных и 
благотворительных органи-
заций, клубов по интересам. 
В крайнем своем проявлении 
— нетерпимость к людям с 
иными взглядами, появление 
сплетен и интриг, субъекти-
визма.

Профильная функция 
в каждой компании: HR, 
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управление мотивацией, об-
учение персонала, корпора-
тивные мероприятия.

Архетип Странник (IN)

Потребность: поиск ин-
дивидуальности, раскрытие 
тайн мироздания, взгляд в 
будущее.

Проявление архетипа: 
человек, который стремится 
быть не таким как все, от-
стаивает свою индивидуаль-
ность. Его привлекают тайны 
природы, загадки истории. 
Он стремится познать смысл 
жизни, найти свое призвание, 
предназначение. Любит фило-
софствовать, путешествовать 
наяву и в своих фантазиях.

Стиль управления: нова-
торский.Большое внимание 
уделяется исследованиям, 
работе над перспективными 
задачами, стратегическими 
планами, прогнозированию 
тенденций развития. Ценят-
ся нестандартные идеи, ги-
потезы, индивидуальность, 
интуиция.

Особенности: компании 
с культурой подобного типа 
успешны в инновационной 
и инвестиционной деятель-
ности, венчурных проектах, в 
медиа-бизнесе, научной дея-
тельности. В крайнем своем 
проявлении — оторванность 
от жизни.

Профильная функция 
в каждой компании: мар-

кетинговые исследования, 
стратегические разработки, 
моделирование. 

Крайнее проявление: 
уход в себя, увлечение реф-
лексией.

Шаг четвертый: определяем 
свои базовый и добавочный 
Архетипы…

Мы дошли до самого инте-
ресного шага, который дает 
феноменальную матрицу 
личностей, дает понимание 
многообразия проявления 
человеческой натуры. Объ-
ясняет, почему, с одной сто-
роны, легко определить свой 
«исходный код», с другой 
стороны, так сложно следо-
вать ему по жизни для осмыс-
ленного раскрытия своего 
потенциала.

Сочетание двух ваших Ар-
хетипов тоже дают матрицу. 

Например, сочетание ES 
— Повелитель IN — Странник 
формирует властную сильную 
натуру, которая добивает-
ся всего благодаря своей 
природной интуиции, «чуй-
ке» или «смекалке». Кстати, 
это Архетип большинства 
российских предпринимате-
лей, в компании которых нет 
системы, тем не менее до 
определенного момента они 
легко справляются с управ-
лением коллективом благо-
даря некому предчувствию, 
их компании процветают до 

определенной точки развития, 
пока не столкнутся с конку-
ренцией корпораций и любого 
рода жестко интегрированных 
компаний. Однако если будет 
сочетание наоборот — IN — 
Странник+ ES — Повелитель, 
то мы практически не увидим 
проявления Архетипа пове-
лителя, а встретим только 
лишь Странника.

Это самый парадоксаль-
ный фактор, с которым я 
столкнулся в практике кон-
салтинга и коучинга. Дело в 
том, что проявления форм, 
как вы помните, связано еще 
и с Анима (женское прояв-
ление) и Анимус (мужское 
проявление). Так вот здесь 
есть уникальный парадокс, 
который ярко стал прояв-
ляться в последнее время 
в нашем обществе. Дело в 
том, что, если вы мужчина, то 
вы должны развивать более 
сильный мужской Архетип, 
а женский использовать как 
добавочный, как инструмент 
развития первого. Тогда про-
исходит усиление мужского 
Архетипа, открываются талан-
ты, и происходит резонанс 
с «генетической матрицей», 
который дает прилив сил и 
намерений.В противополож-
ность этому, при развитии 
слабого (женского) Архетипа 
мужской неизбежно стре-
мится к исчезновению, его 
характеристики исчезают из 
проявлений личности. Чело-
век не находится в конфликте 
со своим я, однако у него 
отсутствует энергия, жела-
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ние развиваться, достигать 
целей, он переходит в со-
стояние существования, а не 
полноценной жизни. Прокра-
стинация напрямую связана 
с развитием более слабого 
Архетипа личности, взамен 
базового. Развитие слабого 
Архетипа не требует от чело-
века дополнительных усилий 
по жизни, нет необходимости 
брать на себя ответствен-
ность. Жизнь по течению в 
силу обстоятельств устраи-
вает многих.

Именно поэтому, настолько 
актуально стало наличие в 
обществе «настоящих» муж-
чин, которые бы взяли от-
ветственность и за себя,и за 
подопечных. Именно поэтому 
бизнес испытывает колос-
сальный дефицит управлен-
цев среднего звена.

В противовес этому, по 
закону Инь и Ян, женщины 
стали приобретать все бо-
лее мужские черты, легко 
брать ответственность на 
себя за детей, за доход, за 
результат, так как развивать 
свой женский Архетип для 
них является более сложной 
задачей, так как требует зна-
чительных усилий и знаний, 
как достигать цель не на-
прямую, а используя свои 
женские чары.

С точностью да наоборот 
все происходит с женщиной, 
когда она активно занимается 
бизнесом по мужским зако-
нам. Женские характеристики 

ее базового Архетипа посте-
пенно стираются и мы, по 
факту, видим прагматичного 
«мужика в юбке». Что сплошь 
и рядом.

Движение «феминизм» как 
раз способствовало разви-
тию этого диссонанса, когда 
женщина не пыталась стать 
«Женщиной», а боролась за 
права равенства с мужчиной. 
Конечно, это очень правиль-
ная доктрина для работодате-
ля, так как от 40% до 70% до-
полнительной рабочей силы 
составляют как раз женщины. 
Хотя в современном мире при 
развитии роботизации роль 
женщины как рабочей силы 
бизнеса будет постепенно 
сокращаться при условии, что 
мужское население оконча-
тельно не деградирует и не 
превратится в «слабый» пол 
человечества.

Что важно отметить — из-
менение архетипа напрямую 
связано с изменением гор-
монального фона организма. 
Поэтому есть изменения, ко-
торые позитивно развивают 
и личность, и организм или 
разрушают, вступая во вну-
тренний конфликт.

Вывод: обретение пси-
хической целостности лич-
ности возможно лишь с 
развитием одного базового 
Архетипа, который генети-
чески заложен в нас.

Сочетание восьми типов 
Архетипов дают матрицу из 

64 типов личности (как в ки-
тайской системе И-Цзин), 
однако, зная, что Архетипы 
женщин и мужчин тоже имеют 
некие различия, то получаем 
матрицу в 128 типов. 

Учитывая размытость, не-
проявленность четких кон-
туров Архетипов в связи с 
воспитанием родителей и 
общества, давлением внеш-
них факторов, воздействий 
религиозных и философских 
учений, мы получаем то мно-
гообразие личностей и их 
проявлений, которое порой 
вызывает у нас ощущение 
хаоса.

Переход к резонированию 
«исходного кода» челове-
ка позволяет более точно 
активировать мотивации и 
потребности Архетипов и, 
соответственно, самой лич-
ности человека.

Развитие базового Архети-
па — это и есть личностный 
рост, который рассматри-
вается в разделе TOP LIFE 
MANAGEMENT.

Шаг пятый: жизненные циклы 
людей/компаний и Архетипы.

TOP LIFE & BUSINESS 
MANAGEMENT — это очень 
органичная система, и вы 
далее увидите, что она так-
же связана с еще одной 
матрицей, построенной на 
Архетипах Юнга, а именно 
сочетания с жизненными 



2016�

№ 4/2016
Психология

49
Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки    l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки

циклами (периодами) че-
ловеческого бытия или раз-
витием компании.Давайте 
выстроим Архетипы в хро-
нологическом порядке, на-
чиная от Ребенка, заканчи-
вая Странником (стариком). 
Вы отчетливо увидите связи 
Архетипов с периодами жиз-
ни человека,где наивысшим 
пиком будет Архетип Пове-
лителя, как точка наивыс-
шего раскрытия потенциала 
личности.Соответственно, 
происходит резонанс пары 
Архетипов с определенным 
возрастным периодом у че-
ловека. Например, если у вас 
есть Архетип Повелителя, то 
максимальных результатов 
вы достигнете в возрасте 
от 42 до 56 лет. Конечно, 
это зависит от генетической 
продолжительности жизни и 
еще ряда факторов.

Хотел бы заострить вни-
мание на том, как похожи 
эти циклы с этапами раз-
вития компании, что были 
ранее описаны доктором И. 
Адизесом. 

Первый период человека 
от рождения до полового 
созревания, как и Архетип, 
называется Ребенок (Младен-
чество). Это слабый, зависи-
мый от других архетип, так и 
период в жизни, ценностями 
которого являются развитие, 
игра, адаптация, фантазия, 
новизна, жизнерадостность. 
Это так называемые стартапы 
в бизнесе. Для этого периода 
характерна экстраверсия и 
интуиция.

Следующий период — ар-
хетип Эстет/Любовник. Пери-
од от полового созревания до 
начала карьерного роста (так 
называемый возраст Христа). 
Ценности: чувства, эмоции, 
взаимоотношения, оценка 
окружающих и т.д.

Глядя на эти этапы, мы 
видим систему трансформа-
ции управления компанией 
в зависимости от периода 
(вернитесь к описанию Архе-
типов и обратите внимание 
на соответствия между типом 
управления и периодом раз-
вития по И. Адизесу).

Ребенок

Стиль управления: твор-
ческий (стартап).

Эстет

Стиль управления: эмоци-
ональный (успешный стартап, 
минимальная конкуренция, 
«Голубой океан»).

Воин

Стиль управления: воен-
но-полевой (стадия активных 
продаж, конкурентная борьба, 
автоматизация процессов, 
KPI).

Повелитель

Стиль управления: им-
перский (корпоративная мо-
дель, лидерство, очередной 
захват доли рынка, домини-
рование, «Бережливое про-
изводство»).

Хранитель 

Стиль управления: кон-
сервативный (удержание доли 
рынка, социальная значи-
мость).

Мыслитель.

Стиль управления: бю-
рократический (стагнация, 
несмотря на детальную про-
работку, несоответствие пе-
ременам в обществе и на 
рынке, отставание).

Друг

Стиль управления: се-
мейный (нетворкинг, сетевой 
бизнес, капсулирование на 
уровне своей ниши).

Странник

Стиль управления: нова-
торский (инвестиционный, 
исследовательский, AGILE).

Из этого вытекает и следу-
ющая мысль, что на разных 
этапах нужны разные коман-
ды специалистов, которые 
бы резонировали на цели 
и ценности этого этапа. И 
теперь органично выглядит, 
несмотря на гуманистический 
подход, ценность того или 
иного сотрудника на разные 
периоды развития компании. 
Почему переход с одного 
уровня управления на другой 
меняет кардинально эффек-
тивность бизнеса? Почему в 
97% случаев команда старта-
па не доживает до звездного 
часа своего бизнеса?
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И последнее. Крайне важно 
отметить, что потребности 
каждого периода к сотрудни-
кам, ресурсам и управлению 
абсолютно разные, и бизне-
сы гибнут как раз в момент 
перехода с одного этапа на 
другой при несвоевременных 
соответствующих изменениях.

Шаг шестой: гармония 
Архетипов.

Это пункт поведает вам, 
как правильно сочетать и 
использовать Архетипы в 
жизни и в бизнесе.Как вы 
смогли заметить, Архетипы 
имеют свои зеркальные от-
ражения: Ребенок стоит на-
против Странника, так как 
оба используют Интуицию 
как форму познания мира. 
Они реально гармонируют 
между собой, так как у ребен-
ка избыток энергии за счет 
экстраверсии, а у странника 
недостаток за счет интровер-
сии. В сочетании они часто 
дают неплохой результат.

Как это выглядит в жиз-
ни: это внуки и бабушки.У 
малышей избыток энергии, 
который продлевает жизнь 
старикам. Вместе им хоро-
шо до определенного воз-
растного развития. Помните 
пословицу: что старый — что 
малый!

А как это выглядит в биз-
несе? Также! Вначале тяжело 
любому стартапу, и он ищет 
Инвесторов, Бизнес-Анге-

лов, которые сами уже не 
могут (не хотят) зарабаты-
вать деньги, а используют 
для этого потенциал мо-
лодых.Кстати, мы все на 
старости лет мечтаем быть 
просто инвесторами. К чему 
бы это? 

Напротив Эстета (Любов-
ника) всегда стоит Друг. Ря-
дом с красавицей — страш-
ненькая подружка. Разве не 
так и в бизнесе? Первые от-
личные результаты всегда 
приходят от «сарафанного» 
радио, рекомендаций и дру-
зей, от того же нетворкинга. 
А когда клиентов не хватает, 
возникает конкуренция! И на 
этом этапе нужны технологии 
активных продаж (Архетип 
Война), автоматизация и 
систематизация Мыслителя 
и кредиты банков (Архетип 
Мыслителей), реальные ин-
струменты работы. 

Не потому ли журнал «Ком-
мерческий директор» требует 
больше практики и реальных 
кейсов в своих статьях, не-
много пренебрегая страте-
гией и теорией?

В жизни это связано с ка-
рьерным ростом и вашим 
желанием читать спец.лите-
ратуру, получать МВА и т.д. А 
когда ты уже чего-то достиг, 
стал лидером, то эта тема 
тебя волнует на всех эта-
пах твоего бизнеса.Хочется 
внедрить систему лидерства 
по технологии «Бережливого 
производства», чтобы уси-

лить отрыв (Архетип Пове-
литель) от конкурентов, в тот 
же момент пора заботиться о 
команде, традициях успеха, 
чтобы продлить свой звезд-
ный час как можно дольше 
(Архетип Хранителя).

Помните, как у Марка 
Захарова в «Обыкновенном 
чуде»?Был охотник, который 
давно не стрелял, так как 
боялся промахнуться и по-
терять былую славу (Архетип 
Хранителя).

Шаг седьмой: целеполагание. 
Процесс Архетипов.

Это один из нелицепри-
ятных шагов для меня, как 
автора TOP LIFE & BUSINESS 
MANAGEMENT. Однако имен-
но этот пункт позволил мне 
правильно относиться к себе 
и людям, требовать и полу-
чать от человека то, что он 
может в реальности дать, а 
не разочароваться от своих 
наивных ожиданий.

Я говорю о силе Архетипов. 
Глядя на пирамиду, вы от-
четливо видите внизу слабые 
Архетипы, во главе которых 
стоит Повелитель. Как бы го-
рестно ни было сознавать для 
некоторых, но из березовой 
бруньки дуб не вырастет, и 
не надо мечтать о карьере 
льва, будучи по жизни кроли-
ком… Хотя ты можешь стать 
Повелителем кроликов, но 
карьера льва явно не светит, 
лишь пародия на нее.
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Так часто бывает, когда 
отличный продажник (Ар-
хетип Война), становится 
посредственным, плохим 
руководителем, потому что 
это Архетип Повелителя. Он, 
бедняжка, учится, работа-
ет над собой, тратит уйму 
времени на карьерный рост, 
который отбирает больше 
сил, и победы достигаются 
тяжелейшим трудом, не при-
нося удовлетворения. 

Вы можете возразить, что 
есть сотни историй про «Зо-
лушек». Однако это только 
сказки, или путь самооткры-
тия себя, своего потенци-
ала, Архетипа Повелителя, 
которые последовательно, а 
иногда и нет, проходят этот 
путь снизу вверх.

Амбиции, не подкреплен-
ные «исходным кодом», не 
резонируют, а лишь остаются 
амбициями. Вот поэтому из 
тысяч консультантов и тре-
неров на плаву остаются ис-
тинные единицы, для которых 
это естественное состоя-
ние. И они годами светят на 
Олимпе, а не зажигаются и 
моментально сгорают.

Что же этот шаг даст вам, 
дорогой читатель, с практи-
ческой точки зрения? Два 
очень важных вывода:

1 вывод: надо соответ-
ствовать своим Архетипам и 
развиваться в направлении 
профессии, которые отно-
сятся к вашим Архетипам.

Например, если мы гово-
рим о продажниках, то обя-
зан быть Архетип Война. Он 
может быть завуалирован 
любым другим, например, 
Архетипом Друга. Это отлич-
ное сочетание, когда мягкий 
внимательно слушающий друг 
неизбежно ведет клиента к 
покупке (Цель для Воина).

Кризис, который сейчас 
испытывает большая часть 
компаний, связан прежде 
всего с несоответствием 
психопрофиля менеджеров 
по продажам поставленным 
целям и задачам.

Если вы Архетип Эстета, 
то ваше место в рядах крест-
ного класса, будьте марке-
тологами, рекламщиками, 
если вы Друг, то создавайте 
сети, нетворкинг, если вы 
Странник, найдите себя в 
инвестициях и новаторстве, 
в путешествиях и построении 
моделей будущего…

2 вывод: если присмо-
треться вновь к вышепред-
ставленной таблице, то вы 
увидите: сенсорика (S) на-
ходится в конфликте с ин-
туицией (N), логика (T) — с 
чувствами (F).Как вы дума-
ете, люди, у которых пре-
валируют интуиция (N) и 
чувства (F), могут себе по-
ставить цель и быть безумно 
мотивированными?Вот вам 
и ответ, когда вы ставите 
им планы, гоните на резуль-
тат, а в итоге понимаете, что 
они не готовы зарабатывать 

много, и они боятся дости-
гать результат. Потому что 
Интуиция и Чувства — это 
процесс! Им нравится сам 
процесс и в меньшей степени 
результат. Они живут здесь и 
сейчас, для них важнее все-
го внимание руководителей 
или оценка окружающих, чем 
конкретный результат.

Большая часть бизнес-тре-
неров являются Странниками, 
которые завалят вас новыми 
потоками информации, клас-
сификаций, фактов. И, соот-
ветственно, крайне тяжело 
ждать от них конкретного 
результата, но так как они 
в большинстве своем Архе-
типы Эстетов (артисты), то 
они производят поистине 
неизгладимое впечатление, 
«волшебный» пинок, но ни-
когда не готовы отвечать за 
результат и не стремятся к 
этому.А вот Архетипы, кото-
рые основываются на Логи-
ке и Сенсорике, живут ради 
достижения целей. Иногда 
процесс их не интересует, 
им нужен результат. 

Это крайне значимо в про-
цессе управления, так как 
для кого-то достаточно по-
ставить цели и включить KPI, 
а кому-то нужно правиль-
но организовать процесс, и 
результат не заставит себя 
ждать долго. 

Исходя из второго вывода, 
важно понимать, что у каж-
дого человека своя «правда», 
свои ценности. Каждый че-
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ловек должен быть на своем 
месте, иначе страдает и он, 
и вся компания. Признать, 
найти свое признание — да-
леко не простой путь. Быть 
честным с собой и признать 
себе, что это не твое, крайне 
сложно, но не признать, зна-
чит идти не своей дорогой, 
которая не приносит ощу-
щения легкости и счастья, 
ощущения миссии и своего 
призвания.

Поэтому, я считаю, что наи-
высшее искусство на Земле 
— это искусство управления. 
Управления собой, людьми, 
потребителями, бизнесом. 
Кто постиг это искусство, 
действительно становится 

богатым в правильном по-
нимании этого слова.

Архетипы в бизнесе.

Как видно из этого соот-
ветствия и из той логики, 
которую я привел выше, 
Архетипологическая матри-
ца актуальна для бизнеса в 
большей степени, чем лю-
бая другая методология и 
классификация, так как она 
холестически отвечает на все 
главные вопросы бизнеса, а 
именно:

1.	 Видение бизнеса

2.	 Цели бизнеса

3.	 Миссия бизнеса

4.	 Ценности бизнеса

5.	 Позиционирование 
бизнеса,продукта

6.	 Стратегия бизнеса

7.	 Тактика бизнеса

8.	 Управление бизнесом

9.	 Ресурсы бизнеса, в том 
числе людские

10.	Этапы развития биз-
неса

11.	Целевая аудитория 
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Как грамотно организовать  

прохождение работниками  

обязательного психиатрического 

освидетельствования

В 
статье будут освещены вопросы правомерности привлечения ра-

ботников к дисциплинарной ответственности за отказ от про-

хождения обязательного психиатрического освидетельствования 

(ОПО), оплаты времени отстранения на период прохождения ОПО работ-

ников микропредприятий, сроков действия решения комиссий по ОПО и 

проблемы несоответствия профессиональных стандартов требованиям 

Перечня медицинских психиатрических противопоказаний, а также о кате-

гориях работников, одной из которых весьма затруднительно будет прой-

ти обязательное психиатрическое освидетельствование, а другой — невоз-

можно в современных правовых реалиях.

Андрей 
Криницын
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Психиатр «без сапог»  
и его подопечные

Пункт 5 примечаний к Пе-
речню медицинских психиа-
трических противопоказаний, 
утвержденному Постановле-
нием Совета Министров — 
Правительства Российской 
Федерации от 28 апреля 1993 
г. № 377, обязывал работни-
ков учреждений, оказывающих 

психиатрическую помощь, 
проходить психиатрическое 
освидетельствование в соот-
ветствии с правилами устрой-
ства и эксплуатации указанных 
учреждений. В связи с при-
нятием Постановления Прави-
тельства РФ от 23.09.2002 № 
695 этот пункт утратил силу.

Однако это изменение не 
коснулось самого Перечня, 

а именно работ, связанных 
с использованием фармако-
логических средств — при-
менением нейролептиков в 
психиатрической практике. 
Большинство психиатров при-
меняют нейролептики при 
лечении тех или иных забо-
леваний либо психозов. 

Это отражено в проекте 
профессионального стан-

Наименование Оказание медицинской 
психиатрической помощи населению

Код A Уровень 
квалификации 8

Происхождение 
обобщенной трудовой 
функции

Оригинал Заимствовано из оригинала

Код 
оригинала

Регистрационный 
номер 

профессионального 
стандарта

Возможные 
наименования 
должностей34

Врач-психиатр
Врач-психиатр участковый
Врач-психиатр детский
Врач-психиатр детский участковый
Врач-психиатр подростковый
Врач-психиатр подростковый участковый 

Требования к 
образованию и обучению

Высшее образование — специалитет по одной из 
специальностей «Лечебное дело», «Педиатрия».
Интернатура/ординатура по специальности «Психиатрия»

Особые условия допуска 
к работе

Сертификат специалиста или свидетельство об аккредитации 
специалиста по специальности «Психиатрия».

Прохождение обязательных предварительных (при 
поступлении на работу) и периодических медицинских 
осмотров (обследований), а также внеочередных 
медицинских осмотров (обследований) в порядке, 
установленном законодательством Российской Федерации. 

Отсутствие ограничений на занятие профессиональной 
деятельностью, установленных действующим 
законодательством Российской Федерации 5

Необходимые умения

Назначать медикаментозное лечение с учетом клинической 
картины психического расстройства и в соответствии с 
действующими клиническими рекомендациями, протоколами 
ведения больных и стандартами оказания медицинской 
помощи при психических расстройствах и расстройствах 
поведения, используя:
− антипсихотики (нейролептики)
− антидепрессанты

Возможные  
наименования 
должностей

Врач-психиатр

Врач-психиатр участковый

Врач-психиатр детский

Врач-психиатр детский участковый

Врач-психиатр подростковый

Врач-психиатр подростковый участковый 
Требования  
к образованию  
и обучению

Высшее образование — специалитет по одной из специальностей «Лечебное дело», «Педиа-
трия».

Интернатура/ординатура по специальности «Психиатрия»

Особые  
условия  
допуска  
к работе

Сертификат специалиста или свидетельство об аккредитации специалиста по специальности 
«Психиатрия». 

Прохождение обязательных предварительных (при поступлении на работу) и перио-
дических медицинских осмотров (обследований), а также внеочередных медицинских 
осмотров (обследований) в порядке, установленном законодательством Российской 
Федерации. 

Отсутствие ограничений на занятие профессиональной деятельностью, установленных дей-
ствующим законодательством Российской Федерации

Необходимые 
умения

Назначать медикаментозное лечение с учетом клинической картины психического рас-
стройства и в соответствии с действующими клиническими рекомендациями, протоколами 
ведения больных и стандартами оказания медицинской помощи при психических расстрой-
ствах и расстройствах поведения, используя:

— антипсихотики (нейролептики)

— антидепрессанты

3.1. Обобщенная трудовая функция
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дарта «Врач-психиатр», раз-
мещенного на сайте http://
www.profstandart.rosmintrud.
ru, который планируется к 
принятию в 2016 году.

III.Характеристика 
обобщенных трудовых 
функций

Обратите внимание, что 
перечень медицинских пси-
хиатрических противопока-
заний для осуществления 
отдельных видов профес-
сиональной деятельности 
и деятельности, связанной 
с источником повышенной 
опасности, утвержденный По-
становлением Правительства 
РФ от 28.04.1993 № 377, в 
разделе фармакологические 
средства содержит прямое 
указание на применение 
нейролептиков в психиатри-
ческой практике, а дополни-
тельными противопоказани-
ями являются алкоголизм, 
наркомания и токсикомания.

Представленный проект в 
разделе «особые условия до-
пуска к работе» не обязывает 
проходить врача-психиатра 
обязательное психиатриче-
ское освидетельствование в 
нарушение требований статьи 
213 ТК РФ и учитывает отсут-
ствие ограничений на занятие 
профессиональной деятель-
ностью, установленных дей-
ствующим законодательством 
Российской Федерации (со 
ссылкой на положения статьи 
351.1 ТК РФ).

В число организаций-раз-
работчиков данного проекта 
профессионального стан-
дарта входит Министерство 
здравоохранения Российской 
Федерации, которое в силу 
требований пункта 2 Поста-
новления Правительства РФ 
от 23.09.2002 № 695 должно 
осуществлять организаци-
онно-методическую работу 
по вопросам, связанным с 
прохождением обязательного 
психиатрического освиде-
тельствования работниками, 
осуществляющими отдельные 
виды деятельности, а также 
общественная организация 
«Российское общество психи-
атров», члены которой долж-
ны наизусть знать Перечень 
медицинских психиатриче-
ских противопоказаний для 
осуществления отдельных 
видов профессиональной 
деятельности. Каким обра-
зом возникло столь досадное 
упущение, остается только 
догадываться. 

К сожалению, другие про-
екты профстандартов (напри-
мер, врача-хирурга) и уже 
действующие профстандарты 
(например, животновод, свар-
щик1) грешат тем же — по-
всеместным игнорированием 
прохождения обязательного 
психиатрического освиде-
тельствования. Например, 
профстандарт фрезеровщика 

1	 Приказ Минтруда России от 
28.11.2013 № 701н содержит указания на 
положения статьи 213 Трудового кодекса 
РФ и приказ Минздравсоцразвития Рос-
сии от 12.04.2011 № 302н, однако указа-
ний на Постановление Правительства РФ 
от 23.09.2002 № 695 нет

содержит в себе бланкетную 
ссылку на законодательство 
об охране труда в целом в 
раздел «особые условия 
допуска к работе», но часть 
работодателей так и не по-
черпнут из этого профстан-
дарта полезную информацию 
о том, что фрезеровщик дол-
жен пройти ОПО.

Хотя это может принести и 
пользу: раз в профстандар-
тах, утверждаемых Министер-
ством труда РФ, отсутствуют 
упоминания о прохождении 
ОПО как особом условии до-
пуска к работе, то это может 
сыграть не последнюю роль 
в судебных баталиях с работ-
никами, не прошедшими ОПО 
по той или иной причине.

Возникает вопрос, каким 
образом врачи-психиатры, яв-
ляющиеся членами комиссии 
по ОПО, сами смогут пройти 
данную процедуру? Для это-
го нужно будет пройти ОПО 
при приеме на работу, чем 
могут похвастаться немногие 
психиатры. Следовательно, 
члены комиссий по ОПО, не 
прошедшие данную процеду-
ру, должны быть отстранены 
от исполнения трудовых обя-
занностей в соответствии с 
требованиями статей 76 и 
212 Трудового кодекса РФ 
и пройти ОПО, например, в 
другом регионе. Однако и там 
обстановка навряд ли будет 
кардинально отличаться. Дан-
ная ситуация ставит в крайне 
затруднительное положение 
всю систему медицинских 
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учреждений, осуществляющих 
ОПО. Оптимальным выходом 
из щекотливой ситуации яви-
лось бы «возрождение» пун-
кта 5 примечаний к Перечню 
медицинских психиатрических 
противопоказаний, позволяв-
шего психиатрам проходить 

психиатрическое освидетель-
ствование в соответствии 
с правилами устройства и 
эксплуатации учреждений, 
оказывающих психиатриче-
скую помощь.

В последнее время стали 
появляться частные медицин-
ские организации, предлага-
ющие услуги по прохождению 
ОПО. Следует отметить, что 
деятельность организаций 
будет являться легитим-
ной только при соблюдении 
требований, указанных в ча-
сти 1 статьи 6 Закона РФ 
от 02.07.1992 № 3185-1 «О 
психиатрической помощи и 
гарантиях прав граждан при 
ее оказании» и наличии соот-
ветствующей лицензии. Так, 
врачебная комиссия, действу-
ющая в частной медицинской 
организации2, должна быть 

2	 Приказ Министерства здра-
воохранения Забайкальского края от 
29.06.2016 № 436

уполномочена федеральным 
органом исполнительной вла-
сти в сфере здравоохранения 
(ФМБА России) или органом 
исполнительной власти субъ-
екта Российской Федерации 
в сфере здравоохранения на 
принятие решений о призна-

нии работника пригодным/
непригодным к выполнению 
отдельных видов профес-
сиональной деятельности 
и деятельности, связанной 
с источником повышенной 
опасности. Действующее за-
конодательство не содержит 
ограничений на проведение 
обязательного психиатриче-
ского освидетельствования 
врачебными комиссиями 
частных медицинских орга-
низаций, имеющих соответ-
ствующие лицензии и упол-
номоченных на то органом 
исполнительной власти субъ-
екта Российской Федерации 
в сфере здравоохранения.

Так, приказ Министер-
ства здравоохранения За-
байкальского края № 376 от 
14.07.2014 «Об организации 
деятельности врачебной ко-
миссии по обязательному 
психиатрическому освиде-

тельствованию работников» 
уполномочил на проведение 
обязательного психиатриче-
ского освидетельствования 
врачебную комиссию него-
сударственного учреждения 
здравоохранения «Дорожная 
клиническая больница на ст. 

Чита-2 ОАО «РЖД»» в рам-
ках положений пункта 9.3.8 
Положения о Министерстве 
здравоохранения Забайкаль-
ского края, утвержденного 
Постановлением Правитель-
ства Забайкальского края № 
255 от 08.05.2014, регулиру-
ющего проведение медицин-
ских экспертиз, медицинских 
осмотров и медицинских ос-
видетельствований в меди-
цинских организациях, подве-
домственных Министерству.

Также в большинстве ре-
гионов действуют программы 
развития государственно-
частного партнерства в сфере 
здравоохранения3, основными 
целями которых являются 
создание конкурентоспо-
собной среды между госу-

3	 static-1.rosminzdrav.ru/system/
at tachments/at taches/000/024/128/
original/Справочная_информация_-_Про-
граммы_субъектов_РФ_по_развитию_ГЧП.
pdf?1426262088

Представленный проект в разделе 
«особые условия допуска к работе» не обязывает 

проходить врача-психиатра обязательное 
психиатрическое освидетельствование в нарушение 

требований статьи 213 ТК РФ
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дарственными и частными 
медицинскими организаци-
ями и возможность выбора 
пациентом медицинских ор-
ганизаций с более высоким 
качеством предоставления 
медицинских услуг, независи-
мо от формы собственности 
медицинских организаций. 
Наличие подобных программ 
достаточно убедительно 
опровергают доводы о том, 
что обязательное психиатри-

ческое освидетельствование 
могут проводить медицинские 
организации исключительно 
государственной или муници-
пальной форм собственности.

Хотелось бы отметить ка-
тегорию работников, которые 
в настоящее время даже те-
оретически не смогут пройти 
ОПО. Речь идет о лицах, стра-
дающих психическими рас-
стройствами и участвующих 
в производительном труде 
на лечебно-производствен-
ных предприятиях в порядке 
трудовой терапии в соот-
ветствии с медицинскими 
рекомендациями. Упоминание 
о них можно найти в статье 
227 Трудового кодекса РФ.

Несмотря на то, что в пун-
кте 2 Положения о лечебно-
производственных государ-

ственных предприятиях для 
проведения трудовой тера-
пии, обучения новым про-
фессиям и трудоустройства 
на этих предприятиях лиц, 
страдающих психическими 
расстройствами, утвержден-
ном Постановлением Прави-
тельства РФ от 25.05.1994 № 
522, имеется ссылка на не-
возможность трудоустройства 
на обычном производстве по 
медицинским показаниям и 

иным обстоятельствам, зако-
нодательство4 устанавливает 
обязательные квоты рабочих 
мест на предприятиях, в уч-
реждениях и организациях 
для трудоустройства лиц, 
страдающих психическими 
расстройствами. 

Следовательно, работ-
ники этой категории могут 
осуществлять трудовую де-
ятельность не только в ле-
чебно-производственных 
предприятий, но и в обычных 
организациях в рамках соот-
ветствующей обязательной 
квоты. И в этом случае ре-
бром встает вопрос о прохож-
дении ими ОПО, которое они 
заведомо не пройдут. Решить 
этот нелегкий вопрос воз-

4	 Статья 16 Закона РФ от 
02.07.1992 № 3185-1 «О психиатрической 
помощи и гарантиях прав граждан при ее 
оказании»

можно только посредством 
внесения изменений в дей-
ствующее законодательство.

Срок действия и 
универсальность решения 
комиссии по ОПО

Работодателей и работни-
ков волнует срок действия 
решения комиссии по ОПО. 
К сожалению, данный вопрос 

на федеральном уровне не 
урегулирован, а на регио-
нальном — сроки могут быть 
установлены приказом органа 
здравоохранения субъекта и 
варьируются от 3 месяцев 
до года. Если исходить из 
сроков прохождения ОПО, то 
минимальный срок действия 
решения комиссии должен 
варьироваться от трех до 
пяти лет. 

На мой взгляд, данные сро-
ки чересчур короткие и срок 
действия решения комиссии 
должен устанавливаться ис-
ходя из специфики профес-
сии обследуемого, а срок не 
может превышать пяти лет. 

С 01 января 2017 года ста-
тья 65 ТК РФ претерпит изме-
нения. С этой даты лица, по-
ступающие на работу, должны 

срок действия решения комиссии должен 
устанавливаться исходя из специфики профессии 

обследуемого, а срок не может превышать пяти лет
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предъявлять работодателю 
справку о том, является или 
не является лицо подвер-
гнутым административному 
наказанию за потребление 
наркотических средств или 
психотропных веществ без 
назначения врача либо но-

вых потенциально опасных 
психоактивных веществ, ко-
торая выдана в порядке и по 
форме, которые устанавли-
ваются федеральным орга-
ном исполнительной власти, 
осуществляющим функции 
по выработке и реализации 
государственной политики и 
нормативно-правовому регу-
лированию в сфере внутрен-
них дел, — при поступлении 
на работу, связанную с дея-
тельностью, к осуществлению 
которой в соответствии с 
федеральными законами не 
допускаются лица, подвер-
гнутые административному 
наказанию за потребление 
наркотических средств или 
психотропных веществ без 
назначения врача либо но-
вых потенциально опасных 
психоактивных веществ, до 
окончания срока, в течение 
которого лицо считается под-
вергнутым административ-
ному наказанию. 

Согласно Перечня допол-
нительными медицинскими 

психиатрическими противопо-
казаниями к осуществлению 
отдельных видов деятельно-
сти, а также к работе в усло-
виях повышенной опасности, 
являются алкоголизм и нар-
комания (работники военизи-
рованной охраны, горноспа-

сатели, пожарные, работы, 
непосредственно связанные 
с оборотом наркотических 
средств и психотропных ве-
ществ, и психиатры). 

В целях наиболее полного 
исследования работника во 
врачебной комиссии, прово-
дящей ОПО указанных катего-
рий работников, обязательно 
должен состоять психиатр-
нарколог для определения 
склонности будущего работ-
ника к потреблению наркоти-
ков. Неоценимую помощь в 
этой проблеме могут оказать 
соответствующие изменения 
в статью 65 Трудового кодек-
са РФ о предоставлении при 
приеме на работу решения 
комиссии по ОПО, которое 
содержало бы указание на 
отсутствие склонности к по-
треблению наркотиков. Такое 
изменение законодательства 
существенно бы повысило 
мобильность трудовых ре-
сурсов, да и работодатель 
не разбрасывался бы работ-
никами, у которых на руках 

есть действующее решение 
комиссии по ОПО (с четко 
определенным сроком дей-
ствия) и которые представ-
ляют собой лакомый кусочек 
для других работодателей, не 
обремененных обязанностью 
повторно оплачивать его.

Справка о том, является 
или не является лицо подвер-
гнутым административному 
наказанию за потребление 
наркотических средств, по 
сути, представляет собой 
«филькину» грамоту. Учи-
тывая положения КоАП РФ, 
позволяющие оттягивать дату 
вступления в законную силу 
постановления о назначении 
административного наказа-
ния, а также возможность 
освобождения от админи-
стративной ответственности 
в связи с добровольным об-
ращением в медицинскую 
организацию для лечения в 
связи с потреблением нар-
котических средств или пси-
хотропных веществ без на-
значения врача (а то и вовсе 
покупку этого назначения 
врача), практическая цен-
ность этого документа для 
работодателя весьма неве-
лика.

В целом, решение комис-
сии по ОПО как документ, 
предшествующий заключи-

Обязательным освидетельствование остается  
для работодателя, но не для работника
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тельному акту, составляемому 
при прохождении ПМО, долж-
но быть более универсальным 
для работника и работодателя 
и освобождать их от прохож-
дения врача-психиатра в ходе 
проведения предваритель-
ного медицинского осмотра 
(который тоже стоит денег). А 
в отношении работников, ра-
ботающих на Крайнем Севере 
и подпадающих под действие 
Перечня № 377, содержать 
указание (при проведенной 
электрокардиографии) на от-
сутствие противопоказаний 

для работы и проживания в 
данных районах и местностях 
согласно требованиям статьи 
324 ТК РФ.

Загадкой для меня оста-
ется письмо Минздрава 
России от 03.09.2015 № 14-
1/3069356-3176 «Об обяза-
тельном психиатрическом 
освидетельствовании ра-
ботников», в котором ука-
зано, что в случае выявления 
врачом-психиатром и (или) 
наркологом лиц с подозрени-
ем на наличие медицинских 
противопоказаний, соответ-
ствующих профилю данных 
специалистов, к допуску на 
работы с вредными и (или) 
опасными производствен-

ными факторами, а также к 
работам, при выполнении 
которых обязательно про-
ведение предварительных 
и периодических медицин-
ских осмотров (обследова-
ний) работников, указанные 
лица в случаях, предусмо-
тренных законодательством 
Российской Федерации, на-
правляются для освидетель-
ствования во врачебную ко-
миссию, уполномоченную на 
то органом здравоохранения. 
Зачем? Предварительный 
медицинский осмотр прово-

дится только при наличии у 
работника решения комис-
сии по ОПО5, да и в случае 
выявления подозрений на 
наличие медицинских психи-
атрических противопоказаний 
лучше направить работника 
на внеочередной медицин-
ский осмотр к профильному 
врачу, так как работник обя-
зан проходить внеочередные 
медицинские осмотры по 
направлению работодателя 
в соответствии с требова-

5	 Пункт 9 приложения № 3 к По-
рядку проведения обязательных предва-
рительных (при поступлении на работу) 
и периодических медицинских осмотров 
(обследований) работников, занятых на 
тяжелых работах и на работах с вредны-
ми и (или) опасными условиями труда, 
установленного Приложением № 3 к При-
казу Минздравсоцразвития России от 
12.04.2011 № 302н

ниями статьи 214 ТК РФ, а 
ОПО является для работника 
добровольной процедурой, 
несмотря на ее название 
«обязательное». Обязатель-
ным освидетельствование 
остается для работодателя, 
но не для работника.

Дисциплина превыше всего 
или типовая форма трудового 
договора с «сюрпризами»

Постановлением Прави-
тельства РФ от 27.08.2016 

№ 858 утверждена типовая 
форма трудового договора, 
заключаемого с работода-
телем-микропредприятием. 
Данная форма подлежит при-
менению микропредприяти-
ями с 01 января 2017 г. Со-
гласно подпункту «д» пункта 
11 формы типового трудового 
договора работник обязан 
проходить обязательное пси-
хатрическое освидетельство-
вание, в то время как статья 
214 ТК РФ и Закон РФ «О 
психиатрической помощи и 
гарантиях прав граждан при 
ее оказании» не содержат 
такой обязанности у всех 
работников, а не только ра-
ботников микропредприятий. 
Данный подпункт типового 

Применение к работникам дисциплинарных 
взысканий за отказ пройти ОПО является спорным 
в силу отсутствия такой обязанности у работника, 

закрепленной в ТК РФ
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трудового договора содер-
жит условие, ограничива-
ющее права работников по 
сравнению с установленными 
трудовым законодательством 
и не подлежит применению в 
силу прямого указания статьи 
9 ТК РФ. Налицо нарушение 
части 3 статьи 55 Конститу-

ции РФ — ограничение прав 
граждан возможно только 
федеральным законом, а не 
подзаконным актом. 

В соответствии с подпун-
ктом «е» пункта 13 работо-
датель обязан сохранять за 
работником средний зара-
боток на время прохождения 
указанных в подпункте «д» 
пункта 11 типовой формы 
трудового договора обяза-
тельных медицинских осмо-
тров (освидетельствований) 
в соответствии с ТК РФ. 

Это несомненное улучше-
ние прав работников микро-
предприятий, так как ТК РФ 
не содержит норм, обязы-
вающих работодателя опла-

чивать период прохождения 
работником ОПО по направ-
лению работодателя в раз-
мере среднего заработка (за 
исключением прохождения 
ОПО по просьбе работника в 
соответствии с медицинскими 
рекомендациями — ст. 212 
ТК РФ).

Острые дискуссии вызы-
вает вопрос о привлечении к 
дисциплинарной ответствен-
ности лиц, не желающих до-
бровольно проходить ОПО. 
Данная проблема фактиче-
ски не касается лиц, посту-
пающих на работу, так как 
применять дисциплинарное 
взыскание возможно только 
к работникам.

Применение к работникам 
дисциплинарных взысканий 
за отказ пройти ОПО является 
спорным в силу отсутствия 
такой обязанности у работ-
ника, закрепленной в ТК РФ. 
Включение в трудовой до-
говор подобной обязанности 
будет ухудшать положение 
работника, вследствие чего 

трудовой договор не будет 
подлежать применению в 
этой части.

Сам по себе отказ работ-
ника пройти ОПО влечет за 
собой обязанность работода-
теля отстранить его, и лишь 
систематическое уклонение 

либо последующие отказы 
при наличии добровольно-
го письменного согласия на 
прохождение ОПО может по-
влечь за собой привлечение к 
дисциплинарной ответствен-
ности.6  

На мой взгляд, во избежа-
ние возникновения большого 
количества судебных исков 
об оспаривании мер дис-
циплинарного воздействия 
следует воплотить в жизнь 
инициативу Минтруда о за-
ключении срочных трудовых 
договоров с работниками, за-
нятыми на работах с вредны-

6	 Подпункт «в» пункта 35 поста-
новление Пленума Верховного Суда РФ 
от 17.03.2004 № 2 «О применении судами 
Российской Федерации Трудового кодек-
са Российской Федерации»

Действующее законодательство не содержит  
ограничений на проведение обязательного 

психиатрического освидетельствования  
врачебными комиссиями частных медицинских 

организаций, имеющих соответствующие  
лицензии и уполномоченных на то органом 

исполнительной власти субъекта Российской  
Федерации в сфере здравоохранения
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ми и опасными веществами, 
и внесении соответствующих 
изменений в статью 59 ТК РФ. 
Максимальный срок действия 
срочного трудового догово-
ра — 5 лет и по истечении 
этого срока, если работник 
заинтересован продолжить 
трудовые отношения, то фак-
тов отказов либо уклонения 
от прохождения ОПО попро-
сту не будет.

Перечень № 377 и его 
применение

Многих волнует вопрос, 
откуда вообще появилось это 
пресловутое ОПО, ведь рань-
ше его не было! Перечень 
№ 377 является «калькой» 
приложений 1 и 2 Прика-
за Министерства здраво-

охранения СССР № 555 от 
29.09.1989, фактически утра-
тивших силу с принятием 
вышеуказанного перечня, а 
также Приказа Минздрава 
РФ от 31.05.1993 № 116 «Об 
объявлении Постановления 
Совета Министров — Прави-
тельства Российской Феде-
рации «О реализации Закона 
Российской Федерации «О 
психиатрической помощи 

и гарантиях прав граждан 
при ее оказании»» и Приказа 
Минздравмедпрома РФ от 
14.03.1996 № 90. 

При ближайшем рассмо-
трении указанных приложений 
встречаются до боли знако-
мые формулировки, которые 
во времена СССР были куда 

подробнее. Неподдельный 
интерес у работодателей вы-
зовет пункт 13 примечаний 
к приложениям 1 и 2 При-
каза Министерства здраво-
охранения СССР № 555 от 
29.09.1989, согласно которо-
му участие врача-психиатра 
было обязательно только при 
проведении предварительных 
(при поступлении на рабо-
ту) медицинских осмотров. 

А пункт 47 разъясняет, что 
под применением подраз-
умевается промышленное 
использование веществ (ра-
диоактивные и психотропные 
вещества, кислоты, бром, 
бериллий и прочие) и по-
грузо-разгрузочные работы.

7	 Примечания к приложениям 1 и 2 
Приказа Минздрава СССР от 29.09.1989 № 
555

Расплывчатые формулировки позволяют 
необоснованно расширять количество работников, 

которым нужно пройти ОПО
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Юлмарт первым в России  

внедрил электронную подпись  

в HR-процессы компании

Ю
лмарт стал первой российской компанией, внедрив-

шей инновационную технологию подписания кадровых 

документов усиленной квалифицированной электрон-

ной подписью. Теперь подписать документы сотрудники смогут в online-

режиме в своих личных кабинетах.

Компания Юлмарт, круп-
нейшая российская частная 
интернет-компания, специ-
ализирующаяся на отрасли 
электронной коммерции, со-
общает об успешном внедре-
нии технологии усиленной 
квалифицированной элек-
тронной подписи в операци-
онную деятельность компа-
нии. Первый этап создания 
личных кабинетов сотруд-
ников, в которых собрана 
персональная информация 
и реализована возможность 
подписывать документы в 
цифровом формате, стар-

товал в октябре в филиале 
г. Новороссийска.

Каждая компания, которая 
работает согласно Трудовому 
кодексу РФ, сталкивается с 
необходимостью подписания 
большого количества доку-
ментов с сотрудниками. На 
примере Юлмарта это:

— от 10 до 18 документов 
в зависимости от должности 
при приеме на работу;

— 4 документа ежемесяч-
но или чаще (график рабо-

ты, табель, реестр выдачи 
расчетного листа, журнал 
предрейсовых/послерейсовых 
медосмотров водителей);

— 27 документов по не-
обходимости в зависимости 
от должности (все виды за-
явлений и приказов на от-
пуск, кадровое перемещение, 
ознакомление с локальными 
нормативными актами и дру-
гие).

«При численности персона-
ла свыше 6000 сотрудников, 
будучи организацией, кото-
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рая придерживается строгой 
буквы закона, ежемесячно в 
Юлмарте мы готовим и под-
писываем с сотрудниками 
более 15 000 документов. До-
полнительные сложности вно-
сит широкий географический 
охват компании, включающий 
порядка 400 объектов в более 
чем 240 городов присутствия. 
Это означает для нас необхо-
димость получения «живой» 
подписи сотрудников, рабо-
тающих на территориально 
удаленных точках. Техноло-
гия электронной подписи и 
создание личных кабинетов 
позволяют перевести процесс 
подписания большинства до-
кументов с работниками в 
цифровой формат, сделать 
коммуникации с работниками 
максимально оперативными 
и прозрачными, а также дают 
возможность снять функцио-
нал подписания документов с 
руководителей, чтобы высво-
бодить время под решение 
насущных бизнес-задач. До-
полнительные преимущества 
— экономия пространства под 
хранение бумажных архивов, 
отсутствие необходимости 
распечатывать каждый доку-
мент, то есть ответственная 
позиция бизнеса по отно-
шению к окружающей сре-
де. Мы верим, что удачный 
эксперимент Юлмарта будет 
масштабирован на другие 
российские бизнес-структу-
ры в интересах повышения 
внутренней эффективности 
бизнеса, его ответствен-
ности перед сотрудниками 
и с целью развития основ 

современного информаци-
онного общества», — про-
комментировала Дарья Беля-
ева, Директор по персоналу 
компании Юлмарт. 

Возможность внедрения 
электронной подписи в де-
ятельность российских ком-
паний появилась еще в 2002 
году с принятием Федераль-
ного закона «Об электронной 
цифровой подписи» (№ 1-ФЗ 
от 10 января 2002 года), од-
нако до сих пор она активно 
использовалась, в основном, 
в банковской сфере и сфере 
государственных услуг. Юл-
март стал первой компани-
ей, решившей использовать 
технологию во внутренних 
HR-бизнес-процессах. Ми-
нистерство труда и соци-
альной защиты Российской 
Федерации осведомлено об 
инициативе компании и вни-
мательно следит за ходом 
реализации проекта.

Для реализации новой 
технологии Юлмарт осуще-
ствил интеграцию нескольких 
IT-систем. Личные кабине-
ты сотрудников созданы на 
платформе Битрикс, которая 
является интерфейсом и им-
портирует данные из единой 
HR-системы компании 1С 
ЗУП 3.0. Усиленная квали-
фицированная электронная 
подпись автоматически вы-
дается через третью систему 
— сертифицированным по 
всем стандартам Российской 
Федерации удостоверяющим 
центром. В будущем будет 

осуществлена интеграция с 
ERP системой SAP, в которой 
автоматически считаются по-
казатели эффективности ра-
боты персонала. В результате 
сотрудник в онлайн-режиме 
сможет увидеть свой текущий 
уровень дохода и прогноз за 
месяц.

Практику применения элек-
тронной цифровой подписи 
во взаимодействии компании 
с сотрудниками в Юлмарте 
уже признали успешной. До 
конца октября электронный 
аналог рукописной подписи 
будет распространен по всем 
административным офисам 
Юлмарта в Южном федераль-
ном округе. Таким образом, 
в ближайшие 1,5 недели до-
ступ в личные кабинеты с 
возможностью подписывать 
документы электронно полу-
чат более 500 сотрудников. 
Юлмарт планирует внедрить 
инновационную технологию 
электронной подписи в боль-
шинство внутренних биз-
нес-процессов, требующих 
подписания документов, и 
распространить эту практику 
на все офисные подразделе-
ния и регионы присутствия.

«С появлением функции 
электронной подписи наши 
сотрудники получили кру-
глосуточный онлайн-доступ 
к своим расчетным листам 
в личном кабинете, в кото-
рый можно зайти с любого 
устройства и за два-три клика 
подтвердить факт ознаком-
ления с документом. Здесь 
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же можно задать уточняю-
щий вопрос по расчету за-
работной платы и получить 
ответ от ответственного за 
процесс начисления средств 
подразделения. Мы отме-
чаем, что проект цифровой 
подписи позволил сделать 
гораздо более прозрачной и 
оперативной коммуникацию 
персонала с компанией и 
создать для каждого сотруд-
ника единое пространство, 
в котором сведена вся ин-
формация, связанная с его 
деятельностью в Юлмарте», 
— отметила Ольга Останина, 
руководитель департамента 
внутрикорпоративных ком-
муникаций и бренда рабо-
тодателя компании Юлмарт.

В рамках второго этапа 
внедрения электронной под-
писи запланировано расши-
рение технического функцио-
нала личного кабинета. Уже в 
ноябре сотрудники Юлмарта 
смогут просматривать и под-
писывать графики и табе-
ли работ, контролировать 
плановые даты своего отпу-
ска — подавать заявления в 
электронном виде и перено-
сить даты без необходимости 
распечатывать документы и 
оставлять рукописную под-
пись. Полностью перейти на 
новую технологию Юлмарт 
планирует в начале 2017 года.

О компании Юлмарт

Группа компаний Юлмарт 
— крупнейшая российская 

частная интернет-компа-
ния, специализирующаяся 
на отрасли электронной ком-
мерции. Компания входит в 
топ-50 крупнейших онлайн-
ретейлеров мира, по версии 
Deloitte, возглавляет рейтинг 
«Крупнейшие интернет-ма-
газины России», третий год 
подряд входит в топ самых 
эффективных интернет-ком-
паний Рунета, по версии жур-
нала Forbes. Юлмарт признан 
лучшим интернет-магазином 
года в рамках престижной 
отраслевой премии Online 
Retail Russia Awards 2016, 
является крупнейшим онлайн-
ретейлером России, по вер-
сии рейтинга EcommerceIndex 
Top-100.

www.ulmart.ru

предусмотрена для дис-
танционных работников. 

Дистанционными работ-
никами считаются лица, 
заключившие трудовой до-
говор о дистанционной ра-
боте (ч. 2 ст. 312.1 ТК РФ).

Дистанционной рабо-
той является выполнение 
определенной трудовым 
договором трудовой функ-
ции вне места нахождения 
работодателя, его филиала, 
представительства, иного 
обособленного структурно-
го подразделения (включая 
расположенные в другой 
местности), вне стацио-
нарного рабочего места, 
территории или объекта, 
прямо или косвенно на-
ходящихся под контролем 
работодателя, при усло-
вии использования для вы-
полнения данной трудовой 
функции и для осущест-
вления взаимодействия 
между работодателем и 
работником по вопросам, 
связанным с ее выполнени-
ем, информационно-теле-
коммуникационных сетей 
общего пользования, в 
том числе сети «Интернет»  
(ч. 1 ст. 312.1 ТК РФ).

Конечно, Юлмарт специ-
ализируется на интернет-
заказах, торговле техникой 
и иными ТНП дистанционно. 
Однако не секрет, что в 
каждом регионе присут-
ствия у Юлмарта имеется 
центр исполнения заказов 

Наталия 
Пластинина 

Насколько известно, при-
менение усиленной ква-
лифицированной подписи 
в трудовых отношениях 
Трудовым кодексом РФ 
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и много-много Outpost (аут-
постов — «мини-пунктов» 
выдачи товаров). Примерно 
такая же система аутпостов 
действует и у магазина Си-
тилинк, например. Есте-
ственно, что все эти пункты 
размещены официально. 
Например, по договору 
аренды. То есть не слу-
чайно и не на один день. И 
в каждом таком центре или 
пункте имеются рабочие 
места, которые вполне себе 
стационарные. Интересно, 
к какому же виду отнесены 
эти работники? Неужели к 
дистанционным? И как Юл-
март реализует для таких 
работников положения ст. 
312.4 ТК РФ об особен-
ностях режима рабочего 
времени и времени отдыха 
дистанционного работника? 
Исходя из опубликованной 
новости, Юлмарт целиком 
перешел на электронную 
форму взаимодействия ра-
ботников и работодателя. 
Означает ли это, что элек-
тронный ритейлер имеет в 
своем штате исключитель-
но дистанционных работ-
ников? Или же он просто 
решил перейти на такую 
форму взаимодействия по 
собственному усмотрению 
вопреки общим нормам 
главы 11 ТК РФ о порядке 
заключения трудового до-
говора?

Вызывает также сомне-
ния пионерство Юлмарта в 
области внедрения элек-
тронной подписи работника 
при оформлении некоторых 
кадровых документов. Так, 
например, в Альфа-Банке 
не менее 5-6 лет применя-
ется система использова-
ния электронной подписи 
сотрудников на некоторых 
кадровых документах, не 
являющихся основопола-
гающимися (например, на 
документах, связанных с 
очередным отпуском, ко-
мандировками). При этом 
трудовые договоры, при-
казы, подписи в ознаком-
лении с локальными актами 
оформляются в бумажном 
варианте в письменном 
виде, несмотря на то, что 
многие кредитные инспек-
торы (специалисты) также 
имеют непосредственное 
рабочее место в магазинах 
крупной бытовой техники, 
мебели и прочих местах, 
удаленных от местополо-
жения центрального офиса, 
филиала или кредитно-кас-
сового офиса.

С учетом того, что мно-
гие документы, формиру-
ющиеся в трудовых отно-
шениях с работниками, ТК 
РФ по-прежнему требует 
оформлять на бумажном 
носителе (в том числе с 

дистанционными работ-
никами, как дублирование 
постфактум после обмена 
электронными докумен-
тами), предоставление 
каждому из 6000 работ-
ников Юлмарта усилен-
ной квалифицированной 
подписи через третью си-
стему (удостоверяющим 
центром) является чрез-
мерно дорогим удоволь-
ствием на фоне отсутствия 
правомерной возможности 
перейти на электронное 
«общение» с работниками 
полностью. То есть цель 
минимизации бумажной 
работы, бумажного архива, 
высвобождения времени 
кадровых специалистов 
достигнута быть не может. 
Тогда будет ли соотносима 
стоимость перехода на 
подобное взаимодействие 
работодателя с работни-
ками с фактическим по-
лу-результатом? Только 
если рассматривать это 
как своеобразный пиар, 
а пиар — как самоцель…

Весьма интересно было 
бы узнать позицию госу-
дарственных инспекторов 
труда на нововведения в 
Юлмарте, особенно после 
полного перехода на но-
вую технологию трудовых 
взаимоотношений в 2017 
году.
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Почему сотрудники  

не рвутся стать лидерами

 Виктория, кто для вас 
лидер, что вы вкладываете в 
это понятие?

— Лидер — это кто? Это 
человек, который ведет за 
собой. Человек, который 
обладает влиянием и силой 
исполнять свои мечты через 
других людей. Тот, кто спо-
собен взять ответственность 
не только за себя, но и за 
других. Если сказать короче, 
то лидер должен ясно видеть 
цель, уметь вдохновлять дру-
гих на достижение этой цели, 
быть сильным и нести ответ-
ственность за все. Вообще за 
все. А теперь — внимание, 
вопрос: «Как много людей 
обладает таким набором ка-
честв?» 

Правильный ответ — мало. 
Давайте начнем с цели. Если 
вас спросить прямо сейчас 
о ваших целях на этот день, 
эту неделю, этот месяц и 
этот год, вы сможете отве-
тить быстро и без запинки? 
А ваши цели будут отвечать 
правилам конкретности, из-

меримости, достижимости 
и содержать вызов? У боль-
шинства людей таких целей 
нет. Есть желания, «хотелки» 
и мечты. Но целей, описанных 
и ясно осознаваемых, нет. 
Даже в работе.

Хороший руководитель при 
приеме на работу сверяет 
свои цели и цели сотрудника 
так, чтобы была синергия, 
чтобы они способствовали 
достижению друг друга. На-
деяться на то, что ваши цели 
просто совпадают — бред. У 
руководителя и сотрудника 
всегда были и будут разные 
цели, главное, чтобы они 
явно не противоречили. На-
пример, руководитель хочет 
запустить какой-то сервис 
через 3 месяца, и для этого 
всем необходимо будет ра-
ботать больше, чем 40 часов 
в неделю. А сотрудник хочет 
проводить больше времени 
с семьей и будет уходить 
с работы ровно в 18 часов. 
Несовпадение целей налицо, 
и об этом надо узнавать до 
начала сотрудничества. Очень 

Виктория 
Вирта
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часто на собеседовании при-
ходится проводить коучинг, 
чтобы путем правильных во-
просов выводить человека 
на формулирование целей. 
Большинство людей идет по 
жизни на ощупь, не видя света 
перед собой, а значит никогда 
не могут вести к свету. 

 Каким образом вы еще 
на входе человека в компанию 
выявляете, есть ли у него ли-
дерские качества?

— Итак, если человек еще 
на собеседовании смог ясно 
и точно обозначить свои цели, 
в нем уже есть задатки лиде-
ра. Если нет — это качество 
можно развивать с помощью 
тренировок целеполагания. Хо-
рошо в этом помогает именно 
коучинг, а не сеансы психоте-
рапии, например. Потому что 
задача коучинга — не выяснять 
причины, а ставить цели и до-
стигать их. Это некомфортно 
точно так же, как тренировки 
в спортзале, и достичь в этом 
успеха могут лишь те, кто бу-
дет уделять данному процессу 
достаточно времени и сил.

Теперь про вдохновение. 
Чтобы вдохновлять других лю-
дей, надо идти двумя путями: 

коммуникацией и личным при-
мером. Если хорошо развит 
навык коммуникации, меньше 
значит личный пример — как 
говорится, можно «заболтать». 
Если демонстрировать очень 
ярко личный пример — тогда 
меньше надо тратить время 
на разъяснения. То есть эти 

два пути не противоречат, 
а дополняют друг друга. И 
нужны оба.

 Почему же многие со-
трудники не рвутся стать ли-
дерами?

— В России демонстрации 
личного примера часто ме-
шают убеждения, что надо 
«сидеть и не высовываться», 
что «инициатива наказуема», 
и другие шедевры народной 
глупости. На Западе прояв-
лять яркую индивидуальность 
и открыто демонстрировать 
успех — это норма, иногда 
даже утрированная. Поэто-
му не стоит удивляться, что 
сотрудники не рвутся быть 
примером или не подбадри-
вают друг друга — для нашей 
ментальности это в порядке 
вещей. И все же в любом 
коллективе обязательно по-

является так называемый 
неформальный лидер. И от 
того, какая будет у него цель, 
зависит то, куда он потянет 
всю команду. Пускать по-
явление такого лидера на 
самотек не стоит именно по 
этой причине. Хотите, чтобы 
взошли полезные ростки, 

сажайте и удобряйте их. Сор-
няки появятся сами по себе.

А что же такое сила лично-
сти? Пожалуй, вот это объяс-
нить сложнее всего. Встреча-
ешь человека и видишь: да, он 
сильный. А этот слабый. Как 
это проявляется? В мимике и 
жестах, громкости и тональ-
ности голоса, во взгляде и 
позе, в самих словах и по-
ступках... И даже энергетике, 
если верите в нее. Одни люди 
подавляют своей силой, дру-
гие, наоборот, обволакивают 
и дают спокойствие. Третьи 
отдают свою энергию тебе. 
Сила проявляется в резуль-
татах и планах. В масштабе 
целей и вере в них. В том, 
насколько убедительно че-
ловек говорит и насколько 
убедительно живет. 

Есть те, кто рождается уже 
сильными личностями — их с 

Лидер — это кто? Это человек, который ведет за собой. 
Человек, который обладает влиянием и силой исполнять 

свои мечты через других людей



	 2016

№ 4/2016
Ли

де
рс

тв
о

70
Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки   l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки    l  Зарегистрируйся как ПОДПИСЧИК на сайте www.TOP-PERSONAL.ru и получай подарки

детства можно определить по 
той настойчивости, с которой 
они делают то, что хотят и не 
делают иное. И если с воз-
растом родители и социум не 
сломили их, то во взрослом 
возрасте они становятся либо 
хорошими руководителями, 
либо плохими сотрудника-
ми из-за того, что не могут 

ужиться с начальством. Часто 
упрямство и свободомыслие 
соседствуют с силой и отя-
гощаются гордыней. Такие 
сотрудники не очень удобны. 
С ними надо договариваться, 
убеждать, а не просто коман-
довать. И если они еще и не 
способны признавать свои 
ошибки и постоянно учиться, 
то вся их сила расходуется 
бездарно. Поэтому многие 
руководители не заинтере-
сованы в том, чтобы брать 
на работу таких людей или 
взращивать их. Также не все 
сотрудники готовы нести на 
себе бремя силы — ведь с 
того, кто более заметен, и 
больший спрос.

Вот тут мы и дошли до от-
ветственности. Это то, что 
сопутствует обязанностям 
и полномочиям, и без чего 

они лишаются смысла. Если 
человек делает то, что от него 
требуется, управляя ресур-
сами, которые ему вверены, 
но не несет ответственности 
за результат — это пробле-
ма. Причем не только для 
того, кто ставит ему задачи, 
но и для него самого, хотя 
вряд ли такой человек это 

осознает. Но полномочия без 
ответственности порождают 
непродуманные решения и 
полное отсутствие личност-
ного роста. А также то, что 
называется самодурством. 
Впрочем, и ответственность 
без полномочий — это про-
блема, причем встречающа-
яся достаточно часто, когда 
руководитель перекладывает 
свою ответственность на под-
чиненного, но не наделяет 
его полномочиями для не-
сения этой ответственности. 
Заканчивается это обычно 
либо тем, что руководитель 
считает, что сотрудник не 
справился, либо тем, что 
сотрудник сам уходит от 
осознания тщетности своих 
действий. 

Ответственность имеет 
интересную особенность, 

которую далеко не все по-
нимают. Ответственность, как 
матрешка, — каждый следу-
ющий уровень ответствен-
ности включает в себя пре-
дыдущий. Поэтому вы всегда 
несете ответственность за 
самого себя и за тех, кому 
делегировали ответствен-
ность. Вот это самый важный 

момент: ответственность не 
перекладывается, то есть не 
перемещается с одного чело-
века на другого. Ответствен-
ность расширяется более чем 
на одного человека. Надо 
всегда быть готовым, что 
финальная ответственность 
на том, кто поставил задачу. 
Ответственность того, кто вы-
полняет задачу — выполнять 
ее правильно и в срок, это 
его личная ответственность. 
А ответственность того, кто 
ставит задачу, сделать так, 
чтобы тот, кто ее выполняет, 
имел возможность выпол-
нить ее правильно и в срок, 
а также контролировать это. 
Это и его личная ответствен-
ность, и ответственность за 
ответственность другого че-
ловека, как бы странно это 
ни звучало. И вот именно 
этот аспект мешает многим 

В России демонстрации личного примера  
часто мешают убеждения, что надо «сидеть  

и не высовываться», что «инициатива наказуема»,  
и другие шедевры народной глупости
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людям нести ответственность, 
даже если они его до конца 
не осознают. 

Нести ответственность 
только за себя сложно, но 
выполнимо. Нести ответ-
ственность еще и за других 
людей, а именно это делает 
лидер, уже гораздо сложнее: 
ведь каждый человек — от-
дельный Космос со своими 
принципами, ценностям и 
страхами. Как же можно в 
таком случае вообще нести 
ответственность за других 
людей?

Надо трезво признаться 
себе, что сделать все на све-
те самому невозможно, и 
вам необходима команда и 
необходимо быть ее лиде-
ром. Даже если ваша коман-
да состоит из вас и вашего 
коллеги. Впрочем, точно так 
же можно принять решение, 
что вы уступаете лидерство 
другому человеку — это тоже 
нормально, но лишь в том 
случае, если человек готов 
это одолжение принять. В 
любом случае вместе с ре-
шением быть лидером или не 
быть лидером вы получаете 
определенные последствия, 
и их надо осознавать.

Например, что пугает лю-
дей в лидерстве и вызывает 
желание сидеть и не высо-
вываться:

1.	 «Или пан, или пропал» 
— если он добьется успеха, 
то это будет во многом имен-

но его результат, но если 
проиграет, то также основ-
ная ответственность будет 
именно на нем.

2.	 Люди — индивидуаль-
ности и договариваться с 
каждым из них требует вре-
мени, терпения, вниматель-
ности и многих других ка-
честв, которые надо в себе 
развивать.

3.	 Встречают по одежке, 
поэтому лидеру надо всерьез 
заниматься своим внешним 
видом, своей речью и всей 
манерой поведения, чтобы 
это помогало, а не мешало 
оказывать влияние на людей.

4.	 Популярность — неиз-
бежное последствие лидер-
ства, даже если мы говорим 
об известности в узких кру-
гах. Выдержать гнет публич-
ности не всем и не всегда 
удается.

5.	 Критика — еще одна 
сторона лидерств: если чело-
век во главе чего-то, значит 
он на виду, а значит — иде-
альная мишень.

6.	 Одиночество — многие 
люди уверены, что лидерство 
неизбежно связано с ото-
рванностью от всех, ведь 
надо быть впереди, как утке, 
которая возглавляет косяк и 
принимает на себя основной 
удар встречного воздуха.

7.	 Невозможность даже на 
секунду стать слабым, снять с 

себя ответственность — ведь 
лидер должен быть приме-
ром независимо от своего 
состояния здесь и сейчас.

Лишая себя возможности 
быть лидером, человек одно-
временно защищает себя от 
всех этих последствий.

 За любой выбор всегда 
нужно чем-то платить. Какую 
цену платит человек за то, что 
отказывается быть лидером?

— Основное — это воз-
можность совершить что-то 
значительно большее, чем 
он сам, на что необходимы 
усилия более чем одного че-
ловека. В глобальном смысле 
— это сделать что-то великое. 
В локальном — достичь цели, 
которую в одиночку достичь 
невозможно. Но правда в 
том, что это действительно 
не всем надо. И многие люди 
счастливы тем малым, что 
имеют, и никто не может их 
осуждать за это.

Вот обобщенный типаж со-
трудника, которому не светит 
стать лидером:

– замедленная и запутан-
ная речь;

– отсутствие инициативы;

– отсутствие внимания к 
своему внешнему виду;

– невнимательность к кон-
кретике и срокам;
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– согласование любого 
своего шага.

А так выглядит человек со 
склонностью к лидерству:

– прямой взгляд;

– выдвижение инициатив 
с обоснованием их реали-
зуемости;

– внимание к своему внеш-
нему виду;

– готовность отстаивать 
свою точку зрения (не путать 
с обычными спорщиками);

– понимание, как можно 
решить задачу командно.

 Стоит ли растить лиде-
ров в своей команде? 

— Да, если у вас много 
сотрудников и вы физиче-
ски не можете руководить 
ими всеми. В таком случае 
на ключевых позициях вам 
необходимы те, кто смогут 
разделить и транслировать 
ваши ценности и цели без ис-
кажения, но используя именно 
собственные лидерские каче-
ства для создания команды 

и достижения общих целей.

Растить таких сотрудников, 
конечно, нужно из тех, кто уже 
имеет склонности к лидерству. 
Как говорится, не надо со-
трудников мотивировать, надо 

брать уже мотивированных 
сотрудников и делать все, 
чтобы они сохраняли свою 
мотивацию. Здесь принцип 
такой же — не надо тешить 
себя иллюзией, что из тихо-
го ответственного исполни-
теля обязательно получится 
сделать настоящего лидера. 
Умение нести ответственность 
— одно из качеств лидера, но 
не единственное. Нужен весь 
комплекс, про который мы 
говорили выше, а также готов-
ность человека справиться с 
негативными последствиями 
лидерства, которых не из-
бежать. Просто для такого 
человека выгода, которую он 
получит от того, что разовьет 
в себе лидерские качества, 
должна значительно превы-
шать ту цену, которую он готов 
будет за это заплатить.  

В своих командах я редко 
назначаю тим-лидеров сразу 
же: для начала смотрю, как 
человек проявляется в рабо-

те, как ведет себя со мной, 
с другими коллегами, как 
относится к нашему общему 
делу. Исключения могут быть 
для тех, с кем я уже работала 
раньше и в чьих лидерских 
качествах не сомневаюсь, но 

и здесь важно, чтобы именно 
в этой команде именно этот 
лидер смог себя проявить 
наиболее результативно. В 
человеческих отношениях 
все более тонко, чем просто 
следование определенным 
правилам.

Если человек проявляет 
свои лидерские качества, 
его ждет быстрый карьерный 
и зарплатный рост — и это 
тоже испытание для прояв-
ления и укрепления лидер-
ских качеств. Как уже было 
сказано, лидеру может по-
мешать гордыня, когда ему 
начинает казаться, что все, 
чего он достиг, только его 
заслуга, и ничья больше. И 
он прекращает осознавать 
роль и своей команды, и сво-
их учителей, замечать свои 
ошибки и учиться на них. Это 
смерть лидера как лидера и 
рождение непризнанного ге-
ния. И это уже совсем другая 
история.

не надо сотрудников мотивировать,  
надо брать уже мотивированных сотрудников  

и делать все, чтобы они сохраняли свою мотивацию
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 Какие знания должен 
иметь современный лидер 
компании?

— Коучинг — базовый на-
вык современного лидера. 
Лидер как тренер должен 

верить в своих людей и по-
могать им в их развитии, не 
таща за собой, а задавая 
правильные вопросы, давая 
возможность сотрудникам 
самим осознать, что они де-
лают правильно, а что нет. 
Каждая задача становится 
частью тренировки, частью 
роста. И каждый понимает, 
что главное — это собствен-
ная положительная динамика, 
а не зарплата или похвала.

Навык коммуникации также 
необходим. Неправда, что 
хвалить надо прилюдно, а 
ругать только наедине. Есть 
такие люди, которых мотиви-
рует только разбор их ошибок 

прилюдно, потому что им 
стыдно перед теми, кого они 
подвели. И именно поэтому 
они стараются в следующий 
раз сделать все правильно. 
А хвалить надо и наедине: 
каждый раз, когда человек 

сделал что-то правильно или 
быстрее, чем ожидалось, 
надо написать ему в лич-
ной переписке «молодец» 
или то, что будет приятно 
именно ему.

И, наконец, лидер должен 
уметь сам соблюдать баланс 
в своей жизни и учить этому 
других. Человек не может все 
время работать с одинаковой 
степенью интенсивности. Не-
обходимо давать людям раз-
грузку, отмечая совместные 
праздники или просто в об-
суждении совместных планов 
на  будущее в перерывах. 
Открывать — важное каче-
ство лидера. Лидер не ведет 

людей к неопределенности в 
состоянии кромешной тьмы. 
Лидер демонстрирует цель 
и вместе со всеми сверяет 
продвижение к ней.

 Если лидер не считается 
с издержками бизнеса (глав-
ное — цель роста, напри-
мер), он лидер на час или?..

— Лидер и хороший биз-
несмен — не одно и то же. 
Лидер может потратить все 
деньги — и свои, и партне-
ров, и инвесторов — по раз-
ным причинам, потому что 
ему не хватает финансовой 
грамотности, или потому что 
он верит и ведет людей к не-
сбыточной мечте. А хороший 
бизнесмен — не обязательно 
лидер, но он может взять на 
работу лидеров, которые по-
ведут за собой свои команды 
к общей цели компании.

когда я встречаю какую-то замечательную компанию,  
то стараюсь узнать, кто же «виновник»  

всей этой красоты — владелец или управленец?
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Демократура дает нужный 
эффект в жестких условиях

Михаил Рубцов,
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Дает право в Новом 2017 году
(подписчику на         в 2016 году)
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Бейонсе 

Ноулз

Бейонсе Ноулз, американская певица, 
музыкальный продюсер, актриса, танцовщица 
и модель, родилась 4 сентября 1981 года в 
Хьюстоне, штат Техас, США. 

С детских лет Бейонсе, будучи еще школь-
ницей, участвовала в разных вокальных и 
танцевальных конкурсах и принимала участие 
в различных художественных выступлениях. 
Как певица, Бейонсе Ноулз прославилась в 
конце 1990-х годов, когда стала  солисткой 
женской R&B группы Destiny”s Child, самой 
известной  из женских групп в мире. 

Свою актерскую карьеру Бейонсе Ноулз 
начала в 2001 году, снявшись в музыкаль-
ном фильме «Кармен: Хип-хопера».  Помимо 

этого, в 2004 году Ноулз открыла семейную 
линию одежды House of Deréon и заключи-
ла  контракт с такими брендами, как Pepsi, 
Tommy Hilfiger, Armani и L”Oréal. 

Продолжая актерскую карьеру, в  2003 
году, Ноулз выпустила свой дебютный соль-
ный альбом «Dangerously in Love», один из 
успешных альбомов года, это случилось во 
время раскола Destinys Child,   в который 
входили такие хиты, как Crazy in Love и Baby 
Boy. За сольный  альбом Ноулз получила 
сразу пять Grammy Award.   

Спустя три года Ноулз снялась  в 2006 
году в главной роли в фильме-адаптации 
бродвейского мюзикла 1981 года «Девушки 
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мечты»,  фильм был номинирован на «Золотой 
глобус». В тот же год, после окончательного 
развала группы, Ноулз выпустила альбом 
B”Day, который  занял первую позицию в 
чартах Billboard  и включал такие хиты как  
Déjà Vu, Irreplaceable и Beautiful Liar. 

В  ноябре 2008 года Ноулз заработала 
шесть Grammy Award  за выпуск третьего 
сольного альбома  «I Am… Sasha Fierce», в 
который входил хит Single Ladies. 

По итогам своей артистической деятель-
ности, Бейонсе, как певица — одна из самых 
успешных артисток, получившая 16 наград  
Grammy, из которых 13 были получены за 
сольное исполнение, а остальные были вру-
чены как участнице группы Destiny”s Child. 

По данным журнала Forbes в 2010 году в 
списке 100 самых влиятельных знаменито-
стей в мире, Ноулз заняла  вторую позицию 
и  ее внесли в список самых влиятельных 

музыкантов в мире. Как сольная исполни-
тельница Бейонсе заняла пятое место в Hot 
100 синглов номер один и четвёртое место 
с Destiny”s Child. 

Бейонсе Ноулз как сольная артистка 
только в США  распродала более 35 мил-
лионов альбомов и синглов, а  по данным  
компании Sony,  продажи её записей в со-
ставе группы превысили 100 миллионов. 
На основании этого, Billboard  11 декабря 
2009 года объявил Ноулз самой успешной 
исполнительницей 2000  годов и в том 
числе — главной радио-исполнительницей 
десятилетия. Ноулз  в феврале 2010 года 
была  зарегистрирована RIAA как артистка, 
имеющая наибольшее количество  серти-
фикатов за десятилетие. 

По  версии американского журнала Time 
Бейонсе Ноулз  внесена в ежегодный список 
Топ 100 самых влиятельных людей  мира, в 
категорию  «Кумиры».
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Минди 

Калинг

Минди Калинг, американская актриса, 
комик, сценарист, продюсер, родилась  24 
июня.1979 года в Кембридже, Массачусетс, 
США.  После окончания частной школы  Бу-
кингем Браун & Никольс,  Минди поступила 
в Дартмутский колледж, специализируясь 
на актерской и писательской деятельности. 
Минди принимала участие  в группе «The 
Dog Day Players», импровизирующих коме-
диантов, а также при Университете Брауна  
писала небольшие пьесы комедийного и 
драматического содержания с двумя, иногда 
с тремя персонажами для группы-капеллы 
«The Rockapella»,  и создала для колледжа 
свой комикс «Badly Drawn Girl». Свою биз-
нес — карьеру Минди начала в должности 
ассистента продюсера, после  окончания 
Дартмутского  колледжа, и к тому же для 
оплаты счетов  Калинг работала в должно-

сти бебиситтера —  временного  ухода  за 
ребёнком, которая практиковалась в США.  
В скором времени журнал «Тайм» пьесу 
«Над пропастью во ржи» писателя Джерома 
Сэлинджера поместил в топ-лист «Лучшей 
десятки театральных событий года». В даль-
нейшем актрису  заметил Грег Дэниелс, 
нанял ее сценаристом в сериал  «Офис». И 
позже  Минди стала постоянной в лице Кел-
ли — героиней сериала, начиная с эпизода 
«Diversity Day». Калинг, как исполнительный 
продюсер и автор нескольких эпизодов 
сериала «Офис» была удостоена премии 
«Эмми». 

По  версии американского журнала Time 
Минди Калинг, внесена в ежегодный список 
Топ 100 самых влиятельных людей мира, в 
категорию  «Знаменитости в мире искусства».
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Дженнифер 

Лоуренс

Дженнифер Лоуренс, американская 
актриса, родилась 15 августа 1990 года в 
Луисвилле, штат Кентукки, США,  ее отец 
работал в строительной фирме, а мать — в 
детском лагере. 

С детских лет  Дженнифер посещала 
церковный драматический кружок, и у нее 
не возникало никаких мыслей об актерской 
деятельности.  Родители мечтали, чтобы 
она выбрала профессию врача, однако слу-
чилось непредвиденное обстоятельство, а 
именно гуляя с мамой по Нью-Йорку,  к ним 
подошел молодой человек  и попросил раз-
решение сделать снимок. Позже он позво-
нил, и тогда Лоуренс подписала модельный 
контракт,  с условием — только сниматься 

в рекламных роликах. Все лето она провела 
в Нью-Йорке, на тот момент, ей было 14 
лет, и она должна была вернуться домой, 
чтобы посещать школу, однако  ее агент  
договорился о съемках в Лос-Анджелесе. 
Позже она закончила школу — экстерном. 

Свою актерскую карьеру она начала  в 
2007 году, когда ее,  юную актрису утвер-
дили на роль в комедийном сериале «Шоу 
Билли Ингвала». За свою  первую  роль 
Дженнифер получила премию как лучшая 
молодая актриса. Затем в 2008 году она 
получила главную роль в полнометражной 
картине «Дом покера» и за эту роль была 
удостоена награды. В тот же год она полу-
чила роль в фильме «Пылающая равнина», 
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Omotola Jalade Ekeinde, нигерий-
ская драматическая  актриса, снимается в 
драмах, боевиках, триллерах. Свою деятель-
ность киноактриса начала в 200З году и за  

9 лет включительно  по 2012 год снялась в 
22 фильмах, таких как: в 2012 году — Amina, 
Last Flight to Abuja (2012), в 2010 году — 
Движение, в 2008 году (видео) — Beyonce 
& Rihanna и др. и в одном из них в фильме   
Нолливуд: Нигерийский Голливуд, вышед-
шим на экраны в 2008 году, актриса играет 
саму себя.  

Омотола Джаладе Экейнде  считается 
одной  из самых высокооплачиваемых ак-
трис за съемку фильма она получает 5 млн 
нигерийских найр, т.е. $32 000, в то время 
как обычная звезда за фильм Нолливуда 
получает от $1 000 до $5 000. 

По  версии американского журнала Time 
Омотола Джаладе Экейнде  внесена в еже-
годный список Топ 100 самых влиятельных 
людей мира, в категорию «Кумиры» 

Модератор рубрики Абол Римма

фильм не имел успеха, но тем не менее ак-
триса обратила на себя внимание критиков, 
которые считали  Дженнифер перспективной 
и многообещающей актрисой Голливуда. На 
Венецианском фестивале ей вручили пре-
мию имени Марчелло Мастроянни. 

В 2010 году Лоуренс за роль в малобюд-
жетной картине «Зимняя кость» режиссера 
Дебры Граник  получила свою первую но-
минацию на «Оскар». Спустя 2 года Лоуренс 
завоевала и зрительскую любовь, и высшую 
награду Американской киноакадемии за роль  
в экранизации романа Сьюзен Коллинз «Го-
лодные игры» она стала — знаменитой, и, 
к тому же за первую часть «Голодных игр» 
она получила 500 тысяч долларов, а в 2013 
году то за вторую — уже 10 миллионов. 

В тот же год вышла кинокомедия «Мой 
парень — псих», за роль в этой картине  
Лоуренс, в свои 22 года, была удостоена 
«Оскара». Актриса снялась, помимо  экрани-
зации известного романа, в 2013 году в кри-
минальной комедии «Афера по-американски» 
и  в 2014 году в фантастическом боевике 
«Люди Икс: Дни минувшего будущего». 

Дженнифер Лоуренс, не собирается оста-
навливаться на достигнутом,  и хочет пойти 
учиться на  режиссера,  хотя для учебы у 
неё нет времени. 

По версии журнала Time Дженнифер Лоу-
ренс, внесена в ежегодный список Топ 100 
самых влиятельных людей мира, в категорию 
«Знаменитости в мире искусства».

Omotola Jalade Ekeinde




