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Манипуляторы  
в реальноМ бизнесе  

(кто они? как их распознать 
и противостоять им?)

В
корпоративном мире нас окружает множество людей, с разными 

характерами, стилями общения и способами достижения 

результатов. Одни люди действуют открыто, не скрывая 

своих намерений. Другие предпочитают скрывать свои истинные планы 

и мотивы. Чтобы быть успешными и эффективными в бизнесе, получать 

удовольствие от своей работы, сохранять лицо и позитивный настрой 

мы должны научиться распознавать манипуляторов и не попадаться в их 

умело расставленные ловушки. 

Юлия Калмыкова
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Мой личный опыт убедил меня, что боль-
шинство коллег, достигших самых высоких 
позиций в бизнесе являются манипулятора-
ми. Поговорим о таких руководителях. 

Умение манипулировать помогает этим 
людям преодолевать трудности, цинично 
взбираясь по головам на вершину карьер-
ной лестницы и материального благопо-
лучия. При этом такие управленцы умеют 
скрывать свой непрофессионализм и бы-
стро добиваться своих целей. Кто-то ста-
новится манипулятором неосознанно, кому-
то помогают специальные техники. Кто же 
такой такой манипулятор? Давайте разби-
раться.

На мой взгляд, наиболее подходящее 
определение манипулятора — это человек, 
который обладает способностью влиять на 
ваше мнение, формировать мнение своего 
окружения и умело управлять им в своих 
личных целях. Этот человек является хоро-
шим коммуникатором, который видит ваши 
слабые стороны (комплексы), и эта способ-
ность помогает ему найти к вам правиль-
ный подход, позволяющий управлять вами. 

Чтобы понять, что перед вами манипу-
лятор нам необходимо разобраться какие 
черты ему присущи. Одной из главных черт 
таких людей является фальшивость чувств 
и эмоций. Часто, чтобы достичь своих це-
лей манипулятор под видом заботы о вас 
«продает» вам определенный им алгоритм 
действий, как будто бы учитывающих ваши 
интересы, при этом настраивая вас против 

кого-либо, сталкивает лбами. Пока вы от-
влекаете внимание на себя, вовлекаясь в 
созданный им сценарий, он уверенно дви-
жется к своей цели, оставаясь в стороне от 
разборок, «белым и пушистым». Манипуля-
тор испытывает удовольствие от осознания 
того, какую огромную власть он оказывает 
на свое окружение, своего доминирования. 
Он, как опытный кукловод, управляющий 
своими марионетками. Без доверия нет 
манипуляции. В основе любой манипуляции 
лежит доверие. Доверие между манипуля-
тором и вами. Он его умело использует, 
располагая вас к себе, нащупывая общие 
точки соприкосновения, аккуратно сокра-
щая дистанцию между вами . 

Давайте рассмотрим признаки, по кото-
рым можно распознать манипулятора:

1. Манипуляции с перекладыванием 
ответственности за выполненную работу 
на окружающих. В случае достижения ре-
зультата все лавры достаются ему, как ру-
ководителю (постановщику задач), в случае 
допущенных ошибок, отсутствии результата 
всегда виноваты и подвергаются санкциям 
подчиненные. 

2. Выражение сомнений, в присутствии 
своего руководства или партнеров, в ком-
петентности своего окружения/подчинен-
ных. В жизни это выглядит так: все сам на 
себе тяну, команда слабая, доверить ничего 
нельзя, приходится самому все делать или 
переделывать, без меня вам эту задачу не 
решить. 

обладает способностью влиять на ваше мнение, 
формировать мнение своего окружения  

и умело управлять им в своих личных целях
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2. Обсуждение профессиональных ка-
честв и критика коллег. Наверняка заме-
чали, что есть люди, которые любят вы-
свечивать чужие промахи и недостатки. 
Выглядеть это может в том числе как кон-
структивная критика, с анализом причин 
неудач и предложением своих подходов и 
решений. 

3. Сокращение дистанции при обще-
нии, дружелюбие. Манипулятору важно, 
чтобы ему доверяли и именно поэтому он 
стремится выстроить максимально дове-

рительные коммуникации, стать почти дру-
гом, а если это руководитель, то спуститься 
с вами на одну ступень, приблизить, часто 
играть в демократа.

4. Стремление максимально использо-
вать связи, т, е любое общение манипуля-
тора с целью извлечения выгоды. Он под-
держивает общение и тесную связь только 
с теми, кого можно каким-либо образом ис-
пользовать, обрастает полезными людьми

5. Показательная лесть, подарки, вни-
мание. Как-то слышала от одного топа исто-
рию из жизни. Расскажу вкратце. Он руко-
водил большим бизнес блоком (ритейл). 
Рассказывал, что чем выше он поднимался 
по карьерной лестнице, тем более нечув-
ствительным к лести становился. Когда ему 
говорили о его гениальности и уникально-
сти всех его бизнес решений, замылива-
ли серьезные промахи или обвиняли в них 
по сути лиц не принимающих решений, он 

Воспринимал все это всегда за чистую мо-
нету, объясняя для себя это тем, что далеко 
не все достигают таких высот, которых до-
стиг он. Значит им искренне восхищаются 
и он лучший менеджер. В итоге дошло до 
того, что он перестал адекватно восприни-
мать любую конструктивную критику в свой 
адрес, удалил из ближайшего окружения 
искренних коллег, профессионалов, боле-
ющих за дело, которые пытались указать 
на ошибки, исправлять их и окружил себя 
манипуляторами. Новое окружение в обмен 
на лесть и псевдапреданность выбивало 

для себя высокие должности и заработ-
ную плату. Результат оказался печальным. 
За интригами и игрой в собственное вели-
чие все забыли о целях бизнеса. Команда, 
во главе с лидером была уволена. Некото-
рые коллеги- манипуляторы из ближайшего 
окружения постарались избежать увольне-
ния и остаться на своих высоких позициях, 
выстроить аналогичные отношения с новым 
лидером, используя привычные методы, ак-
тивно сотрудничали с новым руководством, 
помогая найти виноватых в ошибках преж-
ней команды, перекладывая ответствен-
ность за провал с себя на окружающих и 
бывшего босса

6. Манипулятор стремится показать 
свое превосходство в общении, доминиро-
вание. Делает он это максимально тонко, 
чтобы была возможность оказывать необ-
ходимое влияние на вас. Вам дают возмож-
ность высказать свое мнение, но в процес-
се диалога его будут умело корректировать, 

без доверия нет манипуляции.  
в основе любой манипуляции лежит доверие.  

доверие между манипулятором и вами
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контролируя на выходе нужный результат. 
Вы и сами не заметите как согласитесь с 
мнением манипулятора и у вас возникнет 
ощущение что вы изначально также мысли-
ли или наоборот заблуждались 

7. Еще один признак. Давление че-
рез чувство вины. Манипулятор находит 
ваши слабые места, а они есть у каждого, 
и умело указывает вам на те моменты, за 
которые вам может быть стыдно. Он уже 
достаточно изучил вас и ваше поведение 
и реакции и остается только подергать за 

нужные ниточки. Приведу самый невинный 
пример манипуляции. У вас заболел ребё-
нок, на работе как обычно аврал, все рабо-
тают не отрывая головы. И тут казалось бы 
можно взять больничный, но вы подведете 
Команду. Ваш начальник, видя ваше по-
давленное настроение и беспокойство как 
бы идет вам на встречу и отпускает на час 
раньше домой вместо того, чтобы предло-
жить уйти на больничный. Отпускает он вас 
домой со словами, команде будет очень 
сложно без тебя, мы вынуждены будем ра-
ботать больше, но я вхожу в твое положе-
ние и отпускаю домой к ребенку. Что про-
исходит дальше. Правильно. Дальше, при 
возникновении авральных ситуаций вы не 
сможет отказать своему руководителю за-
держаться на работе и эта задержка может 
быть вовсе не на час...

8. Нетерпимость к критике в свой адрес. 
Манипулятор всегда прав. Если что-то по-
шло не так, то виновато окружение или об-
стоятельства. Манипулятор обладает спо-

собностью моментально « переобуваться» 
и разворачивать ситуацию в свою пользу. 
В моей жизни был яркий пример руководи-
теля высокого уровня — манипулятора. Все 
решения он принимал дерективно, но как 
только становилось очевидным, что было 
принято ошибочное решение, которое име-
ет далеко идущие для бизнеса негативные 
последствия, то собирал совещание с клю-
чевыми руководителями. Сразу вспоминал, 
в чьей компетенции из присутствующих ле-
жит принятое решение и карал виновного. 
Когда этому руководителю пытались робко 

возразить, что он не захотел прислушивать-
ся к мнению компетентного подчиненного, 
который подготовил необходимую аналити-
ку и сформулировал позицию по данному 
вопросу, то подчиненный получал в ответ 
жесткий разнос и претензию, что не смог 
донести, убедить и занимается переклады-
ванием ответственности. 

9. Важно поддерживать напряжение в 
общении. Это позволяет в любой удобный 
момент выставить себя жертвой. 

Еще, не менее Важно научиться отли-
чать, например, руководителя манипуля-
тора от руководителя вдохновителя, здесь 
очень тонкая грань. Вдохновитель также 
как и манипулятор добивается поставлен-
ных целей, но его методы воздействия иной 
природы. Это личный пример, открытость, 
вовлеченность и персональная ответствен-
ность, увлеченность делом, высокая личная 
мотивация и вдохновляющие окружающих 
коммуникации, сплачивающие команду, по-

отпускает на час раньше домой вместо того,  
чтобы предложить уйти на больничный
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зволяющие каждому максимально исполь-
зовать свой потенциал во благо компании 
и для личного роста и профессионального 
развития. 

Чем опасен манипулятор и почему важ-
но научиться распознавать манипуляторов. 
Все просто. Он может уничтожить вас или 
вашу карьеру, если вы играете не по его 
правилам. Вы будете втянуты в интриги и 
корпоративные игры вместо того, чтобы 
развиваться в любимой работе и получать 
удовлетворение от своих результатов. 

Теперь, когда мы разобрались кто та-
кие манипуляторы мы понимаем, что наше 
окружение изобилует ими.

Еще важно понимать, что манипулятор, 
как правило производит положительное 
впечатление на окружающих, доброжела-
телен и дружелюбен, приятен в коммуника-
ции, внимателен к собеседнику и особенно 
полезным людям, не забудет преподнести 
сувенир к празднику, удачно и к месту по-
шутить. Именно поэтому сложно противо-
стоять манипулятору, мы боимся неза-
служенно обидеть или спутать искренние 
мотивы с манипуляцией. 

Чуть позже приведу яркий пример мани-
пулятора из личного корпоративного опыта 
и после этого попытаюсь сформулировать 
как бороться с манипуляторами и мани-
пуляциями. Опять же нет универсального 
рецепта, жизненные ситуации абсолютно 
разные. Одно могу сказать, если встретили 
манипулятора не бойтесь и не сдавайтесь. 
Начните наблюдать, исследовать манипуля-
тора, постарайтесь понять какие цели пре-
следует и какая роль в достижении этих 
целей уготована для вас. Понимая мотивы 
вы сможете победить манипулятора. Осоз-
найте, что манипуляторы и манипуляции 
нас окружают везде, нами манипулируют 
или пытаются манипулировать с детства 

наши родные и близкие, друзья, учителя в 
школе, коллеги. Кто- то делает это неосоз-
нанно, а кто-то вполне цинично преследует 
определенные выгоды. Например, матери-
альная мотивация, любого рода поощре-
ния — один из инструментов манипуляции 
сотрудником. Они помогают руководителю 
более эффективно управлять сотрудником, 
добиваясь необходимого результата. Поощ-
рение за хорошие оценки в школе также ни 
что иное как манипуляция, к которой при-
бегают заботливые родители, чтобы моти-
вировать собственного ребенка на лучший 
результат. Но это примеры манипуляций, 
которые не наносят вреда, их мотивы, ме-
ханизмы воздействия и условия прозрачны 
для участников. Здесь есть выбор. Другого 
рода манипуляции, когда вас вовлекают в 
мутную историю, которая может потенци-
ально нанести вред вам, вашей деловой 
репутации или другим участникам, вовле-
ченным в манипуляцию или тем против кого 
она направлена. Теперь пора вам расска-
зать о манипуляторе руководителе высоко-
го уровня и последствиях от его токсичного 
поведения для Компании. 

Итак, в компании где я работала про-
исходили серьезные изменения, а именно 
шел процесс присоединения другой Ком-
пании. Культура и бизнес присоединяемой 
Компании строились на взаимоотношени-
ях, коммуникациях и личных связях, как 
это обычно происходит в семейных компа-
ниях. Объединение происходило на базе 
той Компании в которой я работала, а это 
была компания с инновационной культурой, 
системными подходами и технологиями, в 
основе работы не процесс а достижение 
результата. Сам Процесс интеграции был 
сложный, происходило столкновение двух 
совершенно разных культур. Акционерами 
было принято решение, чтобы интеграция 
прошла максимально экологично, назначить 
на одну из ключевых должностей в Объеди-
ненной Компании представителя той самой 
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Компании, которую присоединяли. Важно 
отметить, что масштабы двух компаний в 
части численности и выручки были несо-
поставимы. Решение о назначении было 
рискованным, так как новый руководитель 
никогда не сталкивался с такими масшта-
бами, не занимал столь высокую должность 
и имел более чем 30-летний опыт работы в 
одной Компании, был пропитан ее культу-
рой и не готов меняться сам и к измене-
ниям в бизнесе. Для него не существовало 
авторитетов кроме себя самого, компанию 

в которой проработал всю жизнь считал 
эталонной, безжалостно критикуя конкурен-
тов, бизнес строил только на взаимоотно-
шениях, решение любого, даже мелкого во-
проса, который легко мог решить начальник 
отдела, замыкал на себе, ничего не деле-
гируя своим подчиненным и увеличивая та-
ким образом сроки принятия решений. Под-
чиненным директорам была отведена роль 
высокооплачиваемых, это хочу подчеркнуть, 
исполнителей. Человеком он был крайне 
консервативным, осторожным и недоверчи-
вым. А бизнес направление которое возгла-
вил наш лидер требовало серьезных изме-
нений, стартовал проект по цифровизации, 
нужны были смелые решения и новые ин-
тересные рынку продукты, нужно было объ-
единить две совершенно разные команды 
и достичь максимальной синнергии . Воз-
никает резонный вопрос, как такой руко-
водитель был назначен на ключевую роль, 
требующую постоянных вызовов, опреде-
ленной смелости и готовности к быстрым 
изменениям. Многие коллеги, столкнувши-

еся с новым лидером в работе задавались 
этим вопросом, так, как помимо описанно-
го выше факта, что решения принимались 
медленно, ответственность за их принятие 
перекладывалось на подчиненных, в случае 
очевидных провалов с сотрудниками без 
колебаний расставались, навешивая на них 
ярлыки « вредителей». Часть приближенных 
готовы были терпеть любую несправедли-
вость, так как получали мотивацию выше 
рынка, пиарились лидером перед акционе-
рами даже их мелкие заслуги. Наш лидер 

безошибочно определял с своем окружении 
людей, способных на всё, для кого мораль 
и этика чуждые понятия в бизнесе. Силь-
ных и экспертных сотрудников отодвигали 
в сторону или их увольняли или они поки-
дали компанию сами, не имея возможности 
что-то изменить и не желая смотреть как 
рушится эффективная система. Главным 
достоинством новой команды была кажу-
щаяся лояльность лидеру, готовность без-
думно выполнять любую команду, не зада-
вая лишних вопросов. Забегая вперед, хочу 
сказать, что этот руководитель проработал 
в Компании около года, после чего был уво-
лен. За год он успел сломать все систем-
ные подходы, переведя всех на ручной 
режим управления, тотально контролируя 
каждое действие своих подчиненных, под-
вести к увольнению нескольких професси-
ональных руководителей, которые осмели-
лись возражать и отстаивать свою позицию, 
провалить все планы по бизнесу. Возника-
ет резонный вопрос, почему ему позволи-
ли совершить все эти ошибки, да еще так 

вдохновитель также как и манипулятор 
добивается поставленных целей,  

но его методы воздействия иной природы

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru
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Дискриминация молоДежи:  

советы работодателям

В
черашние выпускники 

претендуют на рабочие 

места по квотам. 

Как быть компаниям, чтобы не 

допустить дискриминации.

Марина Кузина
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Когда заходит речь о трудоустройстве молодых специалистов, у компаний по-
являются риски сразу с двух сторон. 

Во-первых, ситуацию контролируют административные органы. Они запре-
щают дискриминационные тексты вакансий со ссылками на возраст кандидата 
(постановление Мирового судьи судебного участка № 7 Беловского городского 
судебного района Кемеровской области № 5-858/2018 от 01.11.2018). Кроме того, 
законодатель установил обязательные квоты для приема молодежи, которым 
также необходимо следовать или выплачивать в бюджет средства, если специ-
алистов на должности не трудоустроили.

Во-вторых, угроза исходит от самих кандидатов. Вчерашние выпускники, ко-
торые не получили работу, могут обвинить компанию в ущемлении своих прав.

Организации стремятся закрыть вакансии высококвалифицированными спе-
циалистами. Вчерашних выпускников, работников без опыта обучать готовы не 
все, особенно в сложных экономических условиях. Разберем подробно, какие 
ситуации могут обернуться для фирмы судебными спорами и штрафами и что 
необходимо учитывать, чтобы снизить риски. 

Дискриминация в сфере труда запре-
щена. На это указывают международные 
акты (Конвенция № 111 Международной 
организации труда «Относительно дис-
криминации в области труда и занятий») и 
российское законодательство (ст. 2, 18-19 
К РФ). На деле компанию могут обязать 
трудоустроить вчерашних выпускников в 

соответствии с требованиями региональ-
ного законодательства. Чтобы не платить 
штрафы, необходимо определить количе-
ство таких работников на предприятии и 
не допускать необоснованных отказов в 
трудоустройстве.

Учитывать нормы о квотировании  
для молодых специалистов

Законодательство требует, чтобы ком-
пании способствовали обеспечению заня-
тости населения. В зависимости от сферы 
деятельности вопрос о квотах для молоде-
жи определяется отраслевыми или общи-

ми актами (абз. 6 ч. 2 ст. 5 Закона РФ от 
19.04.1991 № 1032-1, отраслевое соглаше-
ние по радиоэлектронной промышленности 
РФ на 2021 — 2023 годы, утв. Российским 
профсоюзом работников радиоэлектронной 
промышленности, ОООР «Союз машино-

Взять на РаБОту МОлОдОгО сОтРудниКа или ежеМесячнО 
платить В Бюджет КОМпенсацию или штРафы
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строителей России», Минпромторгом Рос-
сии 27.02.2018). 

Чтобы не ошибиться в порядке и количе-
стве мест, которые предоставляются моло-
дежи, необходимо руководствоваться зако-
нодательством региона. 

В Москве применяются нормы закона от 
22.12.2004 № 90 «О квотировании рабочих 
мест». Речь идет о предоставлении мест 

лицам в возрасте от 14 до 18 лет, сиротам 
и оставшимся без попечения родителей в 
возрасте до 23 лет, выпускникам со сред-
ним (18-24 года) и высшим образованием 
(21-26 лет), которые ищут работу впервые 
(ст. 2 закона № 90). Квота составляет 2% от 
среднесписочной численности работников, 
если на предприятии трудится более 100 
человек.

У компании два варианта действий: взять 
на работу молодого сотрудника или ежеме-
сячно платить в бюджет компенсацию или 
штрафы. Размер суммы в отношении одно-
го работника определяется исходя из про-
житочного минимума в субъекте. 

В Московской области действует закон 
от 25.04.2008 № 53/2008-ОЗ. Его положения 
требуют трудоустраивать на предприятия 
численностью свыше 100 человек выпускни-
ков или иных лиц, на которые распростра-
няется квота в количестве 1% от средне-
списочной численности работников (ст. 4 
закона №53/2008-ОЗ). 

Если компания не выполняет требова-
ния о квотировании, ДТСЗН может выне-
сти предписание об устранении нарушения 
(апелляционное определение Московского 
городского суда от 28.10.2019 по делу № 
33а-7354/2019). Возможна административ-
ная ответственность (ст. 2.2 КоАП г. Мо-
сквы). Например, ГКУ Краснодарского края 
ЦЗН г. Армавира привлекло компанию к от-
ветственности в виде штрафа. Организация 
не выполнила обязанность по установлению 

квоты. Суд посчитал действия администра-
тивного органа законными и оставил поста-
новление в силе (постановление Четвертого 
Кассационного суда общей юрисдикции от 
15 января 2020 г. N 16-373/2019).

Нет специалистов — нет вины

Если в организацию не обращаются за 
трудоустройством лица, на которых вводит-
ся квота, компания не совершает виновных 
действий. Так, суд признал незаконным по-
становление. Организация приняла на ра-
боту молодых сотрудников. Она не выпол-
нила только квоту по инвалидам, однако в 
суде представитель указал, что за трудоу-
стройством данные лица не обращались и 
незаконных отказов не было. В связи с этим 
постановление вынесено незаконно (поста-
новление АС Московского округа от 4 авгу-
ста 2020 г. по делу N А40-88222/2019). 

Нельзя «искусственно» закрывать вакан-

КВОта сОстаВляет 2% От сРеднесписОчнОй численнОсти 
РаБОтниКОВ, если на пРедпРиятии тРудится 

БОлее 100 челОВеК
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сии для молодежи. Должностным лицам 
грозит уголовная ответственность за дея-
ния, которые попадают под составы пре-
ступлений. Например, суд вынес приговор 
в отношении должностного лица, которое 
организовало фиктивный документооборот 
по приему на работу несовершеннолетних и 
получении средств на оплату труда. Деяния 
попадали под несколько составов УК РФ (ч.3 
ст.159, ч.1 ст.285, п.«в» ч.5 ст.290, ч.2 ст.292 
УК РФ). Обвиняемый лишился возможности 

занимать должности на госслужбе, должен 
был выплатить штраф и подвергся другим 
наказаниям (Приговор Орджоникидзевско-
го районного суда г. Магнитогорска (Челя-
бинской области № 1-14/2018 1-329/2017 от 
8 октября 2018 г.).

Избегать ссылок на возраст

Законодательство и суды указывают на 
равные возможности выбирать труд (ст. 64 
ТК РФ, п. 10 постановления Пленума ВС РФ 
от 17.03.2004г. № 2 «О применении судами 
РР ТК РФ»). Поэтому нельзя в отказе кан-
дидату при трудоустройстве ссылаться на 
возраст. Необходимо внимательно оформ-
лять документы для службы занятости или 
по запросу потенциального работника. На-
пример, гражданин оспорил отказ в приеме 
на работу. Компания вернула кандидату на-
правление ЦЗН с отметкой об отклонении 
его кандидатуры «по возрасту», заверенное 
подписью директора и печатью общества. 

Суд определил, что «отказ в приеме на ра-
боту по возрасту в силу ст. 3 ТК РФ носит 
дискриминационный характер, в связи с 
чем не может являться законным» (решение 
Промышленного районного суда г. Курска 
№ 2-2168/12-16 от 15.11.2016).

В другом деле соискатель на должность 
также получил отказ в трудоустройстве: «По 
результатам рассмотрения документов, не-
обходимых для трудоустройства, стороной 

ответчика сделана запись в направлении 
на работу — не подходит по возрасту». Суд 
взыскал компенсацию морального вреда 
с компании (решение Орехово-Зуевского 
городского суда Московской области от 
22.06.2016 № 2-2422/16).

Как правило, оценка деловых качеств и 
восприятия сотрудника с учетом возрас-
та встречается в показаниях свидетелей. 
Прежде, чем сотрудник направится в суд, 
целесообразно проинструктировать его о 
том, каких выражений следует избегать. 
Если судебный иск не касается приема на 
работу молодого специалиста, суд может 
не акцентировать на таких высказываниях 
внимание, однако стоит исключить их в бу-
дущем. Например, в одном деле свидетель 
заявил, что в связи «со спецификой реали-
зуемой продукции кандидаты предпенси-
онного и пенсионного возраста имеют пре-
имущество, поскольку молодым продавцам 
покупатели не верят». Поскольку спор ка-
сался именно сотрудника предпенсионного 
возраста, дискриминации в данном случае 

КВОта сОстаВляет 2% От сРеднесписОчнОй численнОсти 
РаБОтниКОВ, если на пРедпРиятии тРудится 

БОлее 100 челОВеК



№ 2/2021
Ди

ск
ри

м
ин

ац
ия

 2021
16

суд не выявил. Названный аргумент свиде-
тельствовал о готовности принять на работу 
лицо, которое не подошло по иным причи-
нам (решение Центрального районного суда 
г. Тулы Тульской области № 2-1047/2019 ~М-
754/2019 от 15 мая 2019 г.).

Обосновывать размеры окладов в 
локальных актах

Споры с молодым сотрудником возни-
кают не только по поводу отказа в трудо-
устройстве. Когда вчерашний выпускник 
выполняет такую же работу, над которой 
трудятся специалисты со стажем, первый 
может усмотреть в этом ущемление своих 
прав. Не всегда получается мирно догово-
риться. Например, с сотрудницей заклю-
чили срочный трудовой договор на время 
отсутствия основного работника. Трудовые 
отношения закончились. Молодая сотруд-
ница потребовала доплаты. Она указала 
на выполнение функционала, аналогичного 
работе коллеги, которая находилась в де-
крете, потребовала приравнять тарифные 
ставки и доплатить неполученную ей раз-
ницу. Фирма выплатила часть средств, ко-
торые потребовала бывшая сотрудница. За 
«остатком» она обратилась в суд, который 
отказал в иске. Компания-ответчик указала 
на свои локальные акты. В них фирма за-
крепляла категории работников по долж-
ностям исходя из требований к стажу ра-
боты. Истица, не имея стажа, принималась 
на работу без категории. Когда она нара-
ботала стаж, работодатель присвоил ей со-
ответствующую категорию. При приеме на 

работу истица согласилась с оговоренными 
условиями. Суд также указал, что сотруд-
ница пропустила срок давности, а частич-
ная выплата суммы в ответ на претензию о 
перечислении недоплаченной заработной 
платы не является признанием ответчиком 

исковых требований и не свидетельствует о 
нарушении ответчиком трудовых прав исти-
цы (решение Кировского районного суда г. 
Красноярска № 2-2307/2018 от 20.09.2018).

При увольнении соблюдать процедуру, 
которую установил закон

Встречаются ситуации, когда молодой 
специалист полагает, что его статус дает 
преимущество. Например, сотрудник оспа-
ривал сокращение. Суд не встал на сторону 
истца: «Довод Л. В.В. о том, что он имеет 
преимущественное право перед другими 
работниками <>, относится к категории 
молодых специалистов (до 30 лет), не ос-
нован на законе, поскольку при увольнении 
сотрудника по п. 1 ч. 1 ст. 81 ТК РФ законо-
датель не возлагает на работодателя обя-
занность по трудоустройству работников и 
исследованию преимущественного права 
работника оставления на работе» (решение 
Южноуральского городского суда Челябин-
ской области № 2-193/2018 от 06.07.2018). 

Работодатель может обучать молодых со-
трудников и устанавливать им доплаты на 
время освоения специальности. В этом слу-

если В ОРганизацию не ОБРащаются за тРудОустРОйстВОМ 
лица, на КОтОРых ВВОдится КВОта, КОМпания не сОВеРшает 

ВинОВных дейстВий

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
Остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru
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Экспаты в РФ —
споРы с ними

К
омпании по-

прежнему активно 

нанимают на работу 

в ы с о к о к в а л и ф и ц и р о в а н н ы х 

иностранных специалистов — 

экспатов как на руководящие, так и 

рядовые должности: от инженеров 

до сварщиков. При этом регулярно 

между работодателями и экспатами 

возникают трудовые споры, 

вскрывающие «подводные камни» 

и типовые ситуации в поведении 

работников и работодателей. Знать 

эти ситуации полезно и работникам, и 

работодателям для прогнозирования 

поведения. Посмотрим на некоторые 

споры за последние годы.

Сергей Слесарев
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Сам «дурак»?

В целом, споры с экспатами очень схожи 
с обычными трудовыми спорами с участием 
работников-граждан РФ. Иностранцы не-
редко попадают в точно такие же ситуации, 
как и обычные работники-граждане РФ, в 
том числе выбирают неверные способы за-
щиты трудовых прав и верят работодателям 
«на слово».

Например, Ч. обратился в суд с иском 
к ООО о защите трудовых прав. В обосно-
вание требований пояснил, что он — ино-

странный гражданин был принят на работу 
в ООО как электрогазосварщик, письмен-
ный трудовой договор на руки ему не вы-
давался, работодатель выплачивал зарпла-
ту в меньшем размере, чем оговаривалось, 
переработки не оплачивал. После травмы 
ноги истец непродолжительное время был 
нетрудоспособен, потом и вовсе его от-
странили от работы и потребовали напи-
сать заявление «по собственному», а по-
сле отказа уволили за прогул по пп. «а» п. 
6 ч. 1 ст. 81 ТК РФ. В связи с этим просил 
признать незаконным увольнение, взыскать 
задолженность по зарплате в размере, 
обещанном при трудоустройстве с учетом 
сверхурочных согласно предоставленному 
расчету, иные выплаты и компенсацию мо-
рального вреда.

Суды требования удовлетворили частич-
но, взыскав лишь компенсацию морального 
вреда в размере 3 тыс. руб. за несвоевре-

менный расчет с истцом при увольнении, в 
остальной части — отказали. Кассационный 
суд согласился с этим: ответчик предоста-
вил трудовой договор с К. как с иностран-
ным гражданином — высококвалифициро-
ванным специалистом и доп. соглашение к 
нему, условиями которых оговорена долж-
ность и ежемесячный оклад в руб. при 40 ч. 
рабочей неделе. Зарплату истцу общество 
выплачивало исходя из условий договора. 
Доказательств обратного, как и перера-
боток, и неоплаты сверхурочных, истцом 
не предоставлено. При этом увольнение 
за прогул обоснованно, в спорный период 

времени К. отсутствовал на рабочем месте, 
и это им не оспаривается; прибывший на 
место жительства истца менеджер обще-
ства не нашел там К., после чего работода-
тель направлял уведомление К. с просьбой 
предоставить объяснение о причинах отсут-
ствия на рабочем месте. Такие объяснения, 
как и доказательства наличия уважительных 
причин для отсутствия на работе, истец не 
предоставил, отсутствуют доказательства 
и недопуска К. на работу. В таких обсто-
ятельства требования истца не подлежат 
удовлетворению (Определение Шестого 
кассационного суда общей юрисдикции от 
27.08.2020 по делу N 88-18216/2020).

Конечно, трудно судить действительно 
ли работодатель поступил «некрасиво» с 
К., обманув в размере зарплаты и отстра-
нив от работы, или работник приврал. В лю-
бом случае, работодателям рекомендуется 
четко договариваться с работниками «на 

принимая на работу экспатов компаниям надо учитывать 
особенности работы с ними, а работникам — возможные 

проблемы в корпоративном взаимодействии



№ 2/2021
Эк

сп
ат

ы

 2021
20

берегу», вручая экземпляр договора под 
подпись. А работник не должен, надеясь 
на свой иностранный статус, верить только 
словам работодателя, а требовать письмен-
ный договор на руки с четко прописанной 
суммой оплаты труда (тем более речь идет 
о высококвалифицированном специали-
сте); в случае же препятствий к работе, как 
минимум, направлять заказным письмом с 
уведомлением о вручении соответствую-
щую претензию работодателю, обращать-
ся с жалобой в ГИТ и т.п., запасаясь и доп. 
доказательствами, например, видео- фото- 
аудио- материалами. 

Что самое интересное — в спорах до-
вольно часто встречаются аргументы, как 
у работника в примере выше, мол работо-
датель «выдавил», препятствовал в испол-
нении трудовых обязанностях, незаконно 
уволил. И опять же нередко работники то ли 
в силу того, что иностранцы плохо ориенти-
руются в российских законах и реалиях, то 
ли по какой иной причине, но или выбирают 
неверные способы защиты или пропускают 
срок обращения в суд, а это является са-
мостоятельным основанием для отказа в 
судебной защите.

Так Ф. был уволен по истечении сро-
ка срочного трудового договора, оспорил 
увольнение, ссылался на то, что является 
гражданином Сербии, и как высококвали-
фицированный иностранный специалист 
был принят на работу на должность инже-
нера-механика по срочному трудовому до-
говору, в дальнейшем срок договора прод-
лялся. Считал увольнение незаконным, 
поскольку в спорную дату договор с ним 
не продлевался, уведомления о прекраще-
нии договора в письменной форме истец 
не получал, следовательно, срочный тру-
довой договор считается заключенным на 
неопределенный срок, а увольнение — не-
законным. Кроме того, ответчик работу по 
договору не оплачивал, не предоставлял, 

препятствовал исполнять должностные обя-
занности. В связи с чем просил признать 
увольнение незаконным, изменить форму-
лировку на «по собственному», взыскать 
заработную плату, средней заработок за 
время вынужденного прогула, компенсацию 
морального вреда.

Суд в иске отказал: трудовой договор 
между сторонами был заключен с условием 
о вступлении его в силу с момента получе-
ния Ф. разрешения на работу и на срок дей-
ствия такого разрешения. Ф. ответчиком до 
истечения этого срока выдано уведомление 
о расторжении договора, но истец отказал-
ся от ознакомления с ним. Доказательств 
продолжения работы после получения уве-
домления Ф. не предоставил, доводы истца 
о препятствиях со стороны работодателя в 
работе также не подтверждены, заявлением 
об увольнении «по собственному» к рабо-
тодателю не обращался. В связи с чем нет 
оснований для признания увольнения неза-
конным и изменения формулировки. Как и 
необоснованны требования о взыскании за-
долженности по зарплате: выписки по бан-
ковскому счету истца и предоставленные 
в суд ответчиком расчетные листки, пла-
тежные поручения, расходно-кассовые ор-
дера, выписки по банковскому счету истца 
опровергают доводы Ф. К тому же истцом 
пропущен срок обращения в суд, Ф. знал о 
дате расторжения трудового договора, но 
обратился с пропуском месячного срока, 
что является самостоятельным основанием 
для отказа в иске (Апелляционное опре-
деление Московского городского суда от 
02.09.2020 по делу N 33-28971/2020).

Конфликт — повод для расставания

Наличие, по крайней мере со слов экс-
пата, конфликта стало довольно привычным 
явлением, из года в год повторяются схо-
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жие как «под копирку» споры: все нормаль-
но до конфликта с руководством, а потом 
припоминаются прошлые «косяки» работ-
ника и его выдавливают «по собственному» 
или увольняют «по статье». Суды такие экс-
паты чаще всего проигрывают.

Р. — гражданин ФРГ — обратился с ис-
ком в суд к ООО о признании увольнения 
незаконным, изменения формулировки 
увольнения, взыскании среднего заработ-
ка за время вынужденного прогула и ком-
пенсации морального вреда. Пояснил, что 
является высококвалифицированным ино-
странным специалистом, работал у ответ-
чика в отделе главного энергетика, был 
уволен за отсутствие на рабочем месте с 
07 по 10 ноября по пп. «а» п. 6 ч. 1 ст. 81 
ТК РФ. Но в спорный период для лечения 
в Германии находился в отпуске без сохра-
нения заработной платы, который согла-
совал с непосредственным руководителем 
— главным энергетиком. За спорные дни 
ему выплачена зарплата и оплачен перелет, 
увольнение, обусловленное конфликтом с 
курирующим руководителем, произведено 
с нарушением предусмотренных ч. 3 ст. 193 
ТК РФ сроков. 

Суды в удовлетворении требований от-
казали, поскольку факт прогула нашел 
подтверждение: в спорные дни истец от-
сутствовал, это им не отрицается, под-
тверждается и данными прихода-ухода 
автоматизированной системы контроля и 
управления доступом центрального офиса, 
служебными записками, табелем учета ра-
бочего времени. Отпуск истцу вопреки его 
доводам в установленном порядке не пре-
доставлялся: у ответчика действует Поло-
жение о предоставлении отпусков, которое 
размещено для ознакомления сотрудников 
в свободном доступе на общедоступном 
корпоративном сайте. Заявление на отпуск 
пишется работником с указанием причины 
предоставления отпуска, согласовывается 

с непосредственным и курирующим руко-
водителем, решение об отпуске принимает 
президент общества или уполномоченное 
им лицо, в случае положительного решения 
издается приказ об отпуске. 

Заявление от 23.10 истцу согласовал 
только непосредственный руководитель, 
о чем проставлена согласительная виза, 
курирующий руководитель (КР) в согла-
совании отпуска отказал, заявление в 
департамент управления персоналом не 
поступало, соответствующий приказ не из-
давался. Как пояснил истец, КР, выслушав 
пояснения о причине просьбы об отпуске, 
сказал, что подумает, а о результатах рас-
смотрения заявления Р. не сообщили, и 
он полагал, будто заявление согласовано. 
КР же в суде, напротив, утверждал, будто 
сразу отказал и сообщил истцу решение 
лично, а табель учета рабочего времени 
подписал, не сверяя с фактическими дан-
ными, потому дни отсутствия и были опла-
чены истцу. 

В связи с этим, суд пришел к выводу, что 
без приказа о предоставлении отпуска ис-
тец не мог полагать, что ему согласовали 
и предоставили отпуск. Отсутствуют и ува-
жительные причины прогула: каких-либо 
доказательств необходимости поездки в 
Германию для лечения, как и доказательств 
самого лечения, истцом не представлено; 
он застрахован работодателем по полису 
ДМС иностранных граждан и мог получить 
медицинскую помощь на территории РФ. В 
таких обстоятельствах увольнение за про-
гул законно, срок давности привлечения к 
дисциплинарной ответственности не про-
пущен. Довод о том, что об отсутствии на 
работе Р. ответчик узнал 16.11 в день по-
дачи авиабилетов для оплаты не состоя-
телен, так как по условиям трудового до-
говора работодатель обязан 4 раза в год 
оплатить перелет в Германию и обратно 
после предоставления подтверждающих 

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru
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КоммерчесКая тайна 
Компании: 

вопросы судебной практики

У
спех в современном 

бизнесе во многом 

зависит не только 

от умелого управления 

производством, использования 

современного оборудования, 

квалифицированного персонала, 

но и от умения сохранять и 

защищать коммерчески ценную 

информацию и на законных 

основаниях отстаивать свои 

интересы в судебном порядке.
Дмитрий Мартасов



№ 2/2021
Ком

м
ерчесКая тайна

2021 
25

Случаи, связанные с незаконным 
получением, разглашением сведений, 
составляющих коммерческую тайну 
организаций не единожды.

В средствах массовой информации 
появляются публикации о нарушении 
трудовых прав и локальных актов кор-
порации в части разглашения конфи-
денциальной информации и коммер-
ческой тайны организаций. 

В первом случае, работник пред-
принял попытку получить сведения о 
технологии производства продукта в 
результате была похищена техниче-
ская документация, представляющую 
интерес для иностранных предпри-
ятий-конкурентов1.

Во втором случае, сотрудник полу-
чал данные и передавал информацию 
ограниченного доступа с рабочего 
стационарного компьютера директо-
ра на свой личный адрес электронной 
почты2 и тем самым причинил ущерб 
компании.

Поэтому, создавая в компании уни-
кальный продукт или услугу и пригла-
шения в компанию  работников сле-
дует понимать об «острых камнях», 
которые могут возникнуть у работо-
дателя в случае разглашения работ-
ником коммерческой тайны.

1 Суд Ставрополя наказал за разглашение 
коммерческой тайны «Монокристалла» // MK.RU. 
URL: https://kavkaz.mk.ru/articles/2016/07/06/
s u d - s t a v r o p o l y a - n a k a z a l - z a - r a z g l a s h e n i e -
kommercheskoy-tayny-monokristalla.html.

2 Постановление Конституционного Суда 
Российской Федерации от 26 октября 2017 г. № 
25-П город Санкт-Петербург «по делу о проверке 
конституционности пункта 5 статьи 2 Федераль-
ного закона «Об информации, информационных 
технологиях и о защите информации» в связи с 
жалобой гражданина А.И. Сушкова». URL: https://
rg.ru/2017/11/16/ks-dok.html.

Также компаниям необходимо об-
ратить внимание на грамотность 
юридического оформления коммер-
ческой тайны в компании для макси-
мально безопасного использования 
сведений во взаимоотношениях с 
контрагентами. 

Поэтому в рамках данной статьи 
опишем судебную практику, выявим 
тенденции правоприменительной 
практики с целью помощи компаниям 
по учёту в дальнейшем ошибок кол-
лег.

1. Технические условия сами по себе 
не могут составлять коммерческую тай-
ну, поскольку содержат требования без-
опасности, требования охраны окружа-
ющей среды, метод контроля и гарантии 
изготовителя, которые не подлежат в 
защите на основании закона о коммер-
ческой тайне.

В качестве примера приведем Постанов-
ление Одиннадцатого арбитражного апел-
ляционного суда от 20.01.2021 № 11АП-
18018/2020 по делу № А55-17631/20203, 
Постановление Девятого арбитражного 
апелляционного суда от 06.06.2019 N 09АП-
20142/2019 по делу № А40-211667/184, По-
становление Суда по интеллектуальным 
правам от 17.10.2019 № СО 1-721/2019 по 
делу № А40-249078/20185.

3 Постановление Одиннадцатого арбитраж-
ного апелляционного суда от 20.01.2021 № 11АП-
18018/2020 по делу № А55-17631/2020 // СПС Кон-
сультант Плюс.

4 Постановление Девятого арбитражно-
го апелляционного суда от 06.06.2019 N 09АП-
20142/2019 по делу № А40-211667/18 // СПС Кон-
сультант Плюс.

5 Постановление Девятого арбитражно-
го апелляционного суда от 06.06.2019 № 09АП-
20142/2019 по делу № А40-211667/18 // СПС Кон-
сультант Плюс.
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Примеры из практики: В рамках первого 
дела одна из сторон утверждала, что со-
держание технических условий являются 
секретом производства и подлежат защи-
те6.

В рамках второго дела одна из сторон 
утверждала, что факт уклонения ответчика 
о предоставлении истцу копии технического 
задания связано с тем, что указанная ин-
формация является коммерческой тайной7.

Решение суда: Технические условия яв-
ляются техническим документом, который 
разрабатывается по решению разработчика 
(изготовителя) или по требованию заказчи-
ка (потребителя) продукции8.

Технические условия являются неотъем-
лемой частью комплекта конструкторской 
или другой технической документации на 
продукцию, а при отсутствии документации 
должны содержать полный комплекс требо-
ваний к продукции, ее изготовлению, кон-
тролю и приемке9. 

Технические условия разрабатывают на 
одно конкретное изделие, материал, ве-
щество и так далее; несколько конкретных 
изделий, материалов, веществ и тому по-

6 Постановление Суда по интеллектуальным 
правам от 17.10.2019 № СО 1-721/2019 по делу № 
А40-249078/2018 // СПС Консультант Плюс.

7 Постановление Одиннадцатого арбитраж-
ного апелляционного суда от 20.01.2021 № 11АП-
18018/2020 по делу № А55-17631/2020 // СПС Кон-
сультант Плюс.

8 ГОСТ 2.114-95 Единая система конструк-
торской документации (ЕСКД). Технические усло-
вия (с Изменениями № 1, 2, с Поправкой) // Офици-
альное издание. Единая система конструкторской 
документации. Основные положения: Сб. ГОСТов. 
— М.: Стандартинформ, 2011 год.

9 ГОСТ 2.114-95 Единая система конструк-
торской документации (ЕСКД). Технические усло-
вия (с Изменениями № 1, 2, с Поправкой) // Офици-
альное издание. Единая система конструкторской 
документации. Основные положения: Сб. ГОСТов. 
— М.: Стандартинформ, 2011 год.

добное10.

Следовательно, технические условия 
сами по себе не могут составлять коммер-
ческую тайну так, как содержат требования 
безопасности, требования охраны окружаю-
щей среды, метод контроля и гарантии из-
готовителя, которые в силу статьи 5 Закона 
о коммерческой тайне не могут составлять 
коммерческую тайну11.

Технические условия не носят творческо-
го характера, обусловлены требованиями 
ГОСТ, не обладают признаками новизны, 
уникальности и не могут быть отнесены к 
объектам гражданских прав в рамках ст. 
1225 Гражданского кодекса Российской Фе-
дерации12.

2. Направление работником инфор-
мации, являющейся коммерческой тай-
ной, на электронный адрес,  письмом в 
мессенджер лицу, с которым не заклю-
чен трудовой и гражданско-правовой 
договор является разглашением ком-
мерческой тайны.

В качестве примера приведем Апелля-
ционное определение Свердловского об-
ластного суда от 24.04.2015 по делу № 33-
5570/201513, Апелляционное определение 

10 ГОСТ 2.114-95 Единая система конструк-
торской документации (ЕСКД). Технические усло-
вия (с Изменениями № 1, 2, с Поправкой) // Офици-
альное издание. Единая система конструкторской 
документации. Основные положения: Сб. ГОСТов. 
— М.: Стандартинформ, 2011 год.

11 Федеральный закон от 29.07.2004 № 98-ФЗ 
«О коммерческой тайне» // Собрание законода-
тельства РФ, 09.08.2004, № 32, ст. 3283.

12 Гражданский кодекс Российской Федера-
ции (часть четвертая) от 18.12.2006 № 230-ФЗ // 
Собрание законодательства РФ, 25.12.2006, № 52 
(1 ч.), ст. 5496.

13 Апелляционное определение Свердлов-
ского областного суда от 24.04.2015 по делу № 33-



№ 2/2021
Ком

м
ерчесКая тайна

2021 
27

Саратовского областного суда от 26.07.2018 
по делу № 33-495114, Апелляционное опре-
деление Омского областного суда от 
01.08.2018  33-4885/201815, Апелляционное 
определение Воронежского областного 
суда от 19 января 2017 г. по делу № 33-
47816, Апелляционное определение Ново-
сибирского областного суда от 08.08.2017 
по делу № 33-7562/201717.

Примеры из практики

По — первому делу, работник системати-
чески направлял документы (план продаж, 
финансовые результаты компании) с рабо-
чей электронной почты по основному месту 
работы на электронную почту работодателя 
— конкурента, в которой был трудоустроен 
по совместительству. 

Работником былнарушен порядок пере-
дачи информации, защищенную паролем, 
либо путем переноса на флеш-накопителе, 
установленный локальными актами органи-
зации. Физическое лицо при принятии на 
работу было проинформирована о порядке 
работы с информацией, составляющей ком-
мерческую тайну18.

По второму делу, сотрудница кредитной 

5570/2015 // СПС Консультант Плюс.
14 Апелляционное определение Саратовского 

областного суда от 26.07.2018 по делу № 33-4951 
// СПС Консультант Плюс.

15 Апелляционное определение Омского об-
ластного суда от 01.08.2018 № 33-4885/2018 // 
СПС Консультант Плюс.

16 Апелляционное определение Воронежского 
областного суда от 19 января 2017 г. по делу № 33-
478 // СПС Консультант Плюс.

17 Апелляционное определение Новосибир-
ского областного суда от 08.08.2017 по делу № 33-
7562/2017 //  СПС Консультант Плюс.

18 Апелляционное определение Свердлов-
ского областного суда от 24.04.2015 по делу № 33-
5570/2015 // СПС Консультант Плюс.

организации разглашала сведения, состав-
ляющие коммерческую тайну банка, кото-
рые ей были доверены и стали известны 
при исполнении служебных обязанностей в 
части охране тайн об операциях, счетах и 
вкладах клиентов и корреспондентов банка, 
об иных сведениях, установленных банком. 

В рамках проверки был установлен факт 
выпуска карты и установления к банков-
скому счету, который соответственно был 
подтвержден личными письменными объяс-
нениями и данными внутреннего программ-
ного обеспечения банка19. 

По третьему делу20, сотрудником кре-
дитной организации были допущены нару-
шения в части передачи информации, со-
держащей персональные данные клиентов 
в адрес стороны контрагента. 

Данные клиентов и банковской карты 
были переданы им в виде фотографическо-
го изображения посредством электронных 
каналов связи по Viber третьему лицу21.

По четвёртому делу, был установлен факт 
отправки с адреса корпоративной электрон-
ной почты на адрес внешней электронной 
почты    электронного письма, содержаще-
го адресную книгу работников компании с 
персональными данными сотрудников22.

Решение суда: Требования компаний 
были удовлетворены, исходя из того, что 
были доказаны следующие факты:

19 Апелляционное определение Омского об-
ластного суда от 01.08.2018 № 33-4885/2018 // 
СПС Консультант Плюс.

20 Апелляционное определение Саратовского 
областного суда от 26.07.2018 по делу № 33-4951 
// СПС Консультант Плюс.

21 Апелляционное определение Саратовского 
областного суда от 26.07.2018 по делу № 33-4951 
// СПС Консультант Плюс.

22 Апелляционное определение Новосибир-
ского областного суда от 08.08.2017 по делу № 33-
7562/2017 //  СПС Консультант Плюс.
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— принадлежность информации к ком-
мерческой тайне компании;

— сведения стали известны работнику в 
связи с исполнением им трудовых обязан-
ностей и определялась обязанность не раз-
глашать такие сведения;

— представлены доказательства разгла-
шения информации работником. 

Только совокупность данных фактов 
свидетельствуют о применении к работ-
нику неблагоприятных последствий в виде 
дисциплинарных взысканий, либо в ис-
ключительных случаях привлечения лиц к 
административной или к уголовной ответ-
ственности.

3. Отсутствие режима коммерческой 
тайны в организации не исключает на-
личия у сотрудников обязанности хра-
нить в тайне результаты интеллектуаль-
ной деятельности.

В качестве примера приведем Постанов-
ление Семнадцатого арбитражного апел-
ляционного суда от 10.03.2020 № 17АП-
19376/2019-ГК по делу № А71-23503/201823, 
Постановление Суда по интеллектуальным 
правам от 09.07.2020 № С01-645/2020 по 
делу № А71-23503/201824, Определение 
Верховного Суда РФ от 12.10.2020 № 309-
ЭС20-16838 по делу № А71-23503/201825.

23 Постановление Семнадцатого арбитраж-
ного апелляционного суда от 10.03.2020 № 17АП-
19376/2019-ГК по делу № А71-23503/2018 // СПС 
Консультант Плюс.

24 Постановление Суда по интеллектуальным 
правам от 09.07.2020 № С01-645/2020 по делу           
№ А71-23503/2018 // СПС Консультант Плюс.

25 Определение Верховного Суда РФ от 
12.10.2020 № 309-ЭС20-16838 по делу № А71-
23503/2018 // СПС Консультант Плюс.

Примеры из практики

Физические лица утверждали, что в ком-
пании не содержатся доказательства со-
блюдения юридическим лицом ни режима 
коммерческой тайны, ни применения иных 
разумных мер для соблюдения режима кон-
фиденциальности. 

Компания утверждает, что обязанность 
работника сохранять информацию, состав-
ляющую служебную и коммерческую тайну 
работодателя, предусмотрена трудовыми 
договорами между работниками26.

Решение суда: Согласно пункта 144 по-
становления Пленума Верховного Суда Рос-
сийской Федерации от 23.04.2019 № 10 «О 
применении части четвертой Гражданского 
кодекса Российской Федерации»27, а также 
в силу пункта 1 статьи 1465 Гражданского 
кодекса Российской Федерации28 с 1 октя-
бря 2014 года сохранение конфиденциаль-
ности сведений именно путем введения 
режима коммерческой тайны не является 
обязательным.

Если компания осуществляла свою де-
ятельность в период действия указанной 
редакции статьи 1465 Гражданского ко-
декса Российской Федерации, в связи с 
чем введение режима коммерческой тай-
ны в отношении сведений технического 
характера, имеющих имущественную цен-
ность, не являлось единственным спосо-

26 Постановление Семнадцатого арбитраж-
ного апелляционного суда от 10.03.2020 № 17АП-
19376/2019-ГК по делу № А71-23503/2018 // СПС 
Консультант Плюс.

27 Постановление Пленума Верховного Суда 
РФ от 23.04.2019 № 10 «О применении части чет-
вертой Гражданского кодекса Российской Федера-
ции» // Бюллетень Верховного Суда РФ, № 7, июль, 
2019.

28 Гражданский кодекс Российской Федера-
ции (часть четвертая) от 18.12.2006 № 230-ФЗ // 
Собрание законодательства РФ, 25.12.2006, № 52 
(1 ч.), ст. 5496.

Полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
Остальным желающим на платной основе. 

Пишите: 7447273@bk.ru
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Ольга Гладкая,  
руководитель направления дирекции HR-решений компании GMCS
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Цифровые двойники  

уже реальность

 Как  скоро  произойдет  то  о  чем 
пишет автор?

— Это уже происходит и является частью 
реальности, в которой мы находимся.

  Что  делать  надо  сегодня 
нам  чтобы  быть  готовыми  к  новой 
реальности?

— Нужно понять свою роль, ценность и 
вектор движения, чтобы синхронизировать-
ся с происходящими процессами. Страх 
неизвестности рождает сопротивление, в 
результате чего есть риск потерять драго-
ценное время и ресурсы.

  Роль  людей,  обучение,  работа, 
компенсации,  производство,  продажи, 
лечение, услуги, медицина, управление 
компанией — как все изменится?

— Четвёртая промышленная революция 
уже принесла фундаментальные изменения 
практически во все сферы жизни. Транс-
формируется экономика, технологический 
уклад, рынок труда, меняются обществен-
ные системы и социальные взаимоотноше-
ния.

Уже сейчас появляются новые профес-
сии, о которых 3-5 лет никто не мог и поду-
мать. На это реагирует рынок образования, 
в первую очередь образовательные онлайн-
платформы. 

Все меньше человеческого участия по-
надобится для рутинных операций — во 
многих процессах роботы, машины и искус-
ственный интеллект будут выполнять боль-
шинство операций. Ответственная автома-
тизация (Responsible Automation) становится 
новым способом управления человеческим 
капиталом. Лидеры рынка разрабатывают 
программы помощи сотрудникам в трудоу-
стройстве при их увольнении из-за автома-
тизации различных процессов на предпри-
ятиях. В фокусе внимания стоят вопросы, 
связанные с подготовкой организации к 
новой экосистеме сотрудников — цифро-
вых помощников и физических роботов. 
Одновременно с этим неизбежно будет ра-
сти спрос на творческий труд и креативное 
мышление, софт скиллы. Цифровой человек 
будущего получает большой потенциал для 
творчества и созидания. 

Применение цифровых двойников, о ко-
торых пишет автор статьи, почти безгра-
нично. Цифровой двойник — это цифровая 
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копия физического объекта или процесса, 
он отслеживает прошлое и предсказывает 
будущее. Это уже применяется в производ-
стве, и в дальнейшем будет развиваться и 
в рамках «умных городов». Крупные физи-
ческие объекты (здания, дороги, мосты и 
другие инженерные сооружения) могут быть 
улучшены с помощью цифровых близнецов, 
особенно на этапе проектирования.

В сфере HR созданная на основе данных 
виртуальная модель может быть использо-
вана для изучения проблем с производи-
тельностью вопросов вовлеченности персо-
нала, эффективной мотивации и развития 
сотрудников, и, опираясь на это, спрогно-
зированы улучшения, выбраны верные тра-
ектории развития, минимизированы воз-
можные риски.

Возможности дополненной реальности 
уже сейчас применяются для тренировки 
специалистов в различных областях. С по-
мощью симуляторов VR можно проводить 

практическое обучение персонала, с пол-
ным погружением в процесс. Глубина за-
крепления информации, как показывают 
исследования, в несколько раз превосходит 
традиционные способы обучения.

  Что  самое  перспективное 
сегодня  для  бизнеса?  Как  меняться 
компаниям чтобы не отстать?

— Хочется вспомнить строчки из «Алисы 
в стране чудес»: «нужно бежать со всех ног, 
чтобы только оставаться на месте, а чтобы 
куда-то попасть, надо бежать как минимум 
вдвое быстрее». Это очень хорошо описы-
вает скорости, которые происходят сейчас. 
А если вы хотите не просто не отставать, а 
быть впереди, то нужно придумывать новые 
правила и схемы движения. То, что делают 
компании-единороги, например.

Беседовала  
Анжелика Шегаева
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Глава «самой большой  

в мире семьи» умер в индии

В Индии умер Зиона Чана, которого ранее 
признали главой самой большой в мире семьи. 
74-летний житель северо-восточного штата Ми-
зорам оставил после себя 39 вдов, 94 ребенка 
и 33 внука.

Об этом сообщило информационное агентство 
PTI. По его информации, причиной смерти мужчина 
стала гипертония. Кроме того, он был болен диабетом. Чана возглавлял местную секту, ко-
торая практикует многоженство. Она была названа Чана Павл, в честь основателя — деда 
Зионы, который создал ее еще в 1942 году. Последователи секты живут в деревне Бактаунг 
в 55 км от города Аиджал. Сейчас в общину входят порядка 400 семей.

Местные СМИ указывают разные данные о количестве жен Чаны — цифра колеблется от 
36 до 39 женщин, с которыми он состоял в браке. Журналисты не уверены и в точном коли-
честве его детей — издания называют цифры от 89 до 94 потомков мужчины. При этом все 
сходятся в том, что Чана был главой самой многочисленной семьи в мире.

Родным погибшего выразил соболезнования министр штата Мизорам Лал Тханхавла.

«С тяжелым сердцем Мизорам попрощался с господином Зиона, который считается гла-
вой самой большой семьи в мире <…>. Покойся с миром», — написал он в Twitter.

Благодаря семье Чаны деревня Бактаунг стала популярной туристической достопримеча-
тельностью Мизорама. Посмотреть на необычный уклад жизни приезжали путешественники 
со всего мира.

Источник публикации: Нина Петлинова / https://360tv-ru.turbopages.org/360tv.ru/s/news/mir/glava-

samoj-bolshoj/?publisher_logo_url=https%3A%2F%2Favatars.mds.yandex.net%2Fget-turbo%2F4073805%2F2a

00000179cc551d8a9b73e6a452e785da82%2Fsvg&promo=navbar&utm_referrer=https%3A%2F%2Fzen.yandex.

com%2F%3Ffromzen%3Dsearchapp

Источник фотографии: https://www.bbc.com/
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Юрий Кyклачев: «ВсЮ жизнь 
я делал то, что Велело 

сердце. и мне было очень 
тяжело»

Юрий Кyклачев,  
советский и российский артист цирка, ковёрный клоун, дрессировщик 
кошек. Создатель и бессменный художественный руководитель Театра 
кошек в Москве с 1990 года. Народный артист РСФСР, лауреат премии 
Ленинского комсомола.
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Родился я после войны. Время было тя-
желое. Все время кушать хотелось. И ро-
дился я не в актepской семье. Всего добил-
ся сам. Своим трудом.

Мне было семь лет, когда дядя Вася мне 
сказал: «Юра, скажи мне, для чего ты при-
шел в этот мир?» Я на него посмотрел как 

на идиота. Как для чего? Для того чтобы 
жить. А он меня спрашивает: «Это понятно. 
Но кем ты хочешь быть?» А я нe знал. И он 
говорит: «Так вот. Ты сегодня не спи. Ты ду-
май, кем ты в жизни станешь». Я до сих пор 
вспоминаю это как кошмарный сон. Я вдруг 
понял, что я живу зря. Я ночь не спал. Я на-
чал мысленно проигрывать разные профес-
сии, примерять их на себя. И очень много, 
очень долго об этом думал.

Однажды отец принес домой телеви-
зор «КВН». Включил. И как раз показывали 
Чарли Чаплина. Мне так понравилось! Я так 
хохотал! В какой-то момент вскочил и на-
чал сам пытаться что-то за ним повторять. 
Услышал смех, кто-то засмеялся. И мне так 
тепло стало от этого смеха, так радостно, 
что я сказал: «Я нашел! Себя нашел!» Я 
понял, что я буду в жизни делать, нашел 
дело, которое моему сердцу приятно. Кло-
уном стану! Поставил цель. Мне было во-
семь лет. И с этого момента я к этой цели 
шёл: преодолевал себя, работал над со-
бой. Такова моя миссия. Я обязан был ее 
выполнить.

Вообще мы все пришли в этот мир, что-

бы выполнить свою миссию. Мы все — из-
бранные. Еще совсем недавно мы были 
крохотными головастиками, которые на-
перегонки с миллионами своих братьев и 
сестер мчались к спасению, пытались вы-
жить. И выжили. Вдумайтесь: 22 миллио-
на таких же, как вы, головастиков просто 
смыли в унитаз. А вам Господь дал воз-

можность, разрешил продолжить жизнь. И 
потому никто из нас не имеет права тра-
тить жизнь впустую.

никто из нас не имеет права тратить жизнь впустую. 
миссия каждого — найти в себе свой дар, найти 

возможность своим трудом принести пользу людям
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Миссия каждого — найти в себе свой 
дар, найти возможность своим трудом при-
нести пользу людям. Мне повезло. Я нашел. 
Но это не значит, что дальше всё было лег-
ко и просто. Да, я мастер, я люблю свою 
работу, я умею ее делать, я единственный 
такой во всем мире. Но этого я добился 
сам. У меня до сих пор мозоли на руках.

Я в цирковое училище поступал семь 
раз. Меня не брали. Объясняли: «Молодой 

человек, вы посмотрите на себя. Ну какой 
вы клоун?» Унижали. Смеялись надо мной. 
В лицо мне хохотали. А я с четвертого клас-
са, год за годом, упорно пытался.

И вот сижу я однажды дома после оче-
редной провальной попытки попасть в это 
училище. Подавленный, униженный, об-
смеянный. Приходит отец и говорит: «Ну 
что, сынок, приняли?» А я отвечаю: «Папа, в 
меня никто не верит». Он говорит: «Ты оши-

слушайте свое сердце, но не ждите, что все будет легко. 
будет очень тяжело. потому что просто так ничего  

не дается
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баешься. Я знаю человека, который верит в 
тебя. Это я, твой отец».

Он меня тогда спас. Я понял, что нет 
силы больше, чем та, что у меня внутри. 
Мое желание стать клоуном настолько ве-
лико, настолько я в себе уверен, что никто 
не сможет меня сломать. Я взмолился. Во 
Вселенную, туда, вверх, я каждой частич-
кой своего тела послал сигнал: «Господи, 
помоги мне! Помоги мне осуществить мою 
мечту! Помоги стать тем, кто я есть!»

И буквально через два дня в троллейбу-
се я встретил девочку, которая играла в на-
родном цирке. Это любительский цирк, ху-
дожественная самодеятельность. Я и знать 

о таком не знал. Но вот так случайный раз-
говор в общественном транспорте направил 
меня.

Она меня привела в спортивный зал, где 
было всё: трапеции, маты, повсюду там 
прыгали, жонглировали, по проволоке ходи-
ли. Я подумал: слава Богу, вот оно, я попал 
куда должен был.

И я начал заниматься. Молча, упорно, 
ежедневно работать над собой. В 16 лет я 
победил на конкурсе художественной са-
модеятельности, посвященном 50-летию 
советской власти. Я стал первым клоуном 
Советского Союза. И вот тогда-то меня взя-
ли в цирковое училище. Я своего добился.

не стал кошку ломать, заставлять ее делать что-то.  
я стал за ней наблюдать, искать то, что ей самой нравится
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Казалось, всё, трудности позади. Но нет. 
Дальше испытаний было еще больше. Меня 
приняли досрочно — в марте, хотя вступи-
тельные экзамены только в июле. Но как 
только приняли — случилась беда: на тре-
нировке упала банка и разрезала мне ногу. 
До кости. Перерезала мне большой берцо-

вый нерв. Значит, всё. Нога, говорили вра-
чи, скорее всего, на всю жизнь останется 
бесчувственной.

Мне сделали операцию. И говорят: «Те-
перь надейся. Если нога начнет болеть, 
значит нерв восстанавливается. А если 
нет — прости, останешься инвалидом». И 
вдруг у меня пошли боли. Бились когда-ни-
будь локтем об угол? Помните эту резкую, 
обжигающую боль? Болело так же. Только 
не одну секунду, а постоянно, непрерывно. 

Ужасная боль начиналась у стопы и под-
нималась по телу к шее, душила меня. Всё 
сильнее и сильнее.

Мне выписали обезболивающий укол. 
Морфий. Наркотик начали мне колоть в 16 
лет. И я подсел. Помню, как было хорошо, 

как изо дня в день я улетал, как ждал этого 
укола, как зависел от него. Хорошо, что мать 
пришла. Увидела меня и испугалась: «Сынок, 
что с тобой? Что они здесь с тобой делают?» 
И когда она узнала, что мне колют, сказала: 
«Ты хотел быть артистом? Ты им никогда не 
станешь! Тебя уже после трех уколов тянет 
к этому наркотику. А они тебе 15 инъекций 
прописали. Ты так подсядешь, что никогда 
уже никем не станешь, ты исчезнешь, ни-
когда ничего не добьешься. Если хочешь вы-
браться — терпи». Ушла в слезах.

никогда уже никем не станешь, ты исчезнешь,  
никогда ничего не добьешься.  

если хочешь выбраться — терпи
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Наступила ночь. Я терпел. Медсестры 
приходили. Предлагали укол. Я отказывал-
ся. А боль все усиливалась, я горел весь, 
дышать не мог. Но терпел, боролся с этим 
ужасом. К шести утра только провалился в 
сон. Но в ту ночь я победил. Потому что у 
меня была цель в жизни. Я ради нее решил: 
«Умру, но не буду наркоманом. Я должен 
стать артистом. Другого пути нет».

С тех пор я даже не выпиваю. Вообще 
ни грамма. Потому что это мешает дости-
жению моей цели. А важнее нее нет ничего.

Но в училище я пришел на костылях. 
Четыре года меня пытались исключить 
как профнепригодного. Им не нужен был 

инвалид. В итоге написали коллективное 
письмо с просьбой выгнать меня, пере-
дали его директору училища. Он собрал 
комиссию. Позвал меня. Я прибежал и 
прошу его: «Не исключайте меня! Я хочу 
учиться!» Он посмотрел на меня, взял 
эту бумажку и в присутствии комиссии, 
на глазах у всех тех, кто требовал мое-
го исключения, порвал ее: «Иди сынок, 
учись». Комиссия зашипела, конечно: «Как 
же так?» Но он меня защитил, заявил им: 
«Пока я здесь, мальчик будет учиться. У 
него сердце клоуна».

Только благодаря ему я закончил учили-
ще. Стал клоуном. Обычным коверным кло-
уном. Я владею всеми жанрами. Но я был 

случайный разговор в общественном транспорте 
направил меня

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru



№ 2/2021
Би

зн
ес

-л
ит

ер
ат

ур
а

 2021
42

Искусство очаровывать  
незнакомцев.  

как вести легкие беседы,  
не переходя личные границы

Айнур Зиннатуллин, 
Татьяна Шахматова
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Вредные соВеТы коллекТиВиЗмА.

3.1. комплимент, как платье, должен 
быть идеально подогнан

Основная функция искреннего компли-
мента — установить контакт и наладить до-
брые отношения. Но необходимо помнить, 
что контроль над «зоной змеи» находится 
у того, кто делает  комплимент. Тот, кто 
его произносит, занимает коммуникативно 
сильную позицию, потому что собеседник 
по законам вежливости обязан комплимент 
принять, иначе возникнет неловкость или 
даже конфликт.

А значит, именно на говорящем лежит 
и ответственность как за комфорт собе-
седника (нельзя вторгаться в «зону змеи» 
без предупреждения), так и за успешность 
комплимента (он должен быть приятен и на-
страивать на дальнейшее общение).

Сложность заключается в том, что в рос-
сийской коммуникативной культуре очень 
распространено понятие неприятного ком-
плимента. Хвалить прямо, выставлять лич-
ные заслуги на всеобщее обозрение и при-
людно этими заслугами гордиться у нас 
испокон веков считалось зазорным.

Однажды мы со студентами-иностран-
цами решили разобраться, какие компли-
менты в наших странах самые распростра-
ненные, и были удивлены результатами. В 
России если хотят похвалить, обычно сдер-
жано говорят «Молодец» или «Хорошо сде-
лано». Американцы, для которых заслуги 
личности превыше всего, активно исполь-
зуют преувеличения: «Великолепно», «По-
трясающе», «Невероятно», «Ты — звезда». В 
Китае начальники почти никогда не хвалят 
подчиненных. А финны совершенно серьез-
но выражают похвалу фразой «Ну окей, ты 
не совсем бесполезный человек».

Таким образом, открыто хвалить при-
нято далеко не во всех культурах, и наша 
страна как раз относится к числу тех, в ко-
торых люди только учатся признавать за-
слуги окружающих, открыто говорить о них 
и принимать комплименты. Чаще всего мы 
отвергаем комплименты из ложно понятой 
(культурно навязанной) скромности, но су-
ществуют и другие причины.

Что делать, если собеседник отвергает 
комплимент, тем самым ставя под угрозу 
продолжение общения?

Часто при знакомстве с женщинами муж-
чины используют прием, который я назва-
ла «подгонка комплимента» (по аналогии 
с подгонкой платья, когда умелая швея с 
помощью нескольких стежков сделает так, 
чтобы платье село идеально по фигуре). 
Хотя, возможно, в случае с гендерными ро-
лями уместнее говорить о «наведении ком-
плимента» (по аналогии с прицеливанием 
перед стрельбой).

М: Знаете, как только вошли, вы затмили 
всех на этом вечере!

Ж: Не преувеличивайте.

М: Если говорить обо мне, то я совер-
шенно очарован.

Дама в ответ лишь снисходительно улы-
бается.

М: И все-таки, вы выглядите великолеп-
но.

Ж: Спасибо!

В этом на первый взгляд незатейливом 
примере девушка изначально не настроена 
общаться, но тем не менее в конце концов 
принимает комплимент. Почему?
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Разговор кажется простым, но, если ра-
зобраться в его механизмах с точки зре-
ния лингвистики, становится ясно, что не 
слишком удачное начало разговора мужчи-
на успешно нейтрализует с помощью тактик 
расширения и сужения комплимента.

Первый комплимент — это явная гипер-
бола, создающая ощущение неприкрытой 
лести. А лесть опасна, и подсознание шеп-
чет: «Тебя хотят использовать!» Поэтому 
вполне закономерно, что девушка не хочет 
принимать такой комплимент.

На втором диалоговом шаге мужчина за-
говорил о себе и своем восприятии внеш-
ности собеседницы (частное мнение созда-
ет эффект сближения), то есть прибегает к 
тактике сужения комплимента.

Третья оценка уже в рамках традицион-
ной вежливости, не принять которую, не 
нарушяя законы кооперативного общения, 
невозможно. Снова происходит расширение 
комплимента, но уже без опасного привку-
са лести.

Так же «подогнать» комплимент можно с 
помощью приема пояснения. Такой прием 
встречается в книге Бориса Виана «Крас-
ная трава».

— Ты прекрасна, — пробормотал он, — 
как... как японский фонарик... зажженный.

— Не говори глупостей, — запротестова-
ла Хмельмая.

— Я же не могу сказать, что ты прекрас-
на, как день, — сказал Ляпис. — Дни бы-
вают разные. Но японский фонарик красив 
всегда.

Пояснение можно использовать на опе-
режение, не дожидаясь, будет принят или 
не принят ваш комплимент. Это создает 
впечатление искренности комплимента, а 
искренность отталкивать не принято.

Вы очень хорошо сегодня выступили — 
рассказали просто о сложных вещах.

Ты действительно правильно поступил с 
Ириной. Иногда люди нуждаются исключи-
тельно в сочувствии, без оценок и советов.

Отличный костюм. Вам очень идет этот 
цвет. Замечательно выглядишь, Вадим. Но-
вая стрижка очень стильная.

Пожалуй, самый известный пример пояс-
нения к комплименту описали И. Ильф и Е. 
Петров в романе «12 стульев».

Придя в квартиру Эллочки, «Остап сразу 
понял, как вести себя в светском обществе. 
Он закрыл глаза и сделал шаг назад.

— Прекрасный мех! — воскликнул он.

Легкая беседа — новый дЛя нас речевой жанр, пришедший 
с запада, поэтому некоторые наши коЛЛективистские 

ментаЛьные установки иногда мешают ведению 
непринужденных разговоров.
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— Шутите! — сказала Эллочка нежно. — 
Это мексиканский тушкан.

— Быть этого не может. Вас обманули. 
Вам дали гораздо лучший мех. Это шан-
хайские барсы. Ну да! Барсы! Я узнаю их по 
оттенку. Видите, как мех играет на солнце!.. 
Изумруд! Изумруд!

Эллочка сама красила мексиканского 
тушкана зеленой акварелью, и потому по-
хвала утреннего посетителя была ей осо-
бенно приятна».

Пример комичный, сниженный: Эллоч-
ка — слишком легкая добыча. Однако это 
весьма показательный диалог в смысле об-
наженности приема. Ведь великий комбина-
тор Остап Бендер — еще и великий мани-
пулятор, который добивается своих целей с 
помощью слов, варьируя речевые средства 
в зависимости от того, с кем разговаривает, 
будь то предводитель уездного дворянства 
Воробьянинов, советский инженер Щукин 
или его жена Эллочка. Откровенная ложь 
Остапа о качестве «меха» Эллочку вполне 
устроила.

Аналогичным приемом гиперболы при 
пояснении комплимента пользуется и Хле-
стаков у Гоголя в «Ревизоре», когда разго-
варивает с дамами:

«Хлестаков: Для такой прекрасной осо-
бы, как вы. Осмелюсь ли быть так счастлив, 
чтобы предложить вам стул? Но нет, вам 
должно не стул, а трон».

В обычной жизни пояснения к компли-
менту не требуют столь яркой экзальта-
ции, преувеличения, а тем более лжи, хотя 
по объему и структуре они могут быть не 
менее сложными, чем у Остапа Бендера. 
Цель подробного пояснения к комплименту 
— создать зацепку для развития диалога.

Сравните простое и сложное пояснения, 
которые звучат одинаково искренне, потому 
что не гиперболизируют ситуацию:

Интересные очки — удачно подчеркивают 
пропорции лица.

Слушала вас с интересом. Ваш доклад 
по истории книжного маркетинга открыл 
для меня совершенно новые факты, а ведь 
многие из этих данных с течением времени 
нисколько не устарели.

В описанных примерах собеседники на-
ходятся в равном положении. Однако в 
деловом общении коммуниканты могут 
оказаться на разной дистанции: эмоцио-
нальной (от симпатии и любви до равно-
душия и скрытой враждебности), инсти-
туциональной (начальник—подчиненный), 
близости (от приятельства до «едва знако-
мы»). Поэтому надо подготовиться к тому, 
что комплимент окажется собеседнику «не 
по размеру», и тот не захочет, не сможет 
или ему будет неловко его принять по при-
чинам, которые связаны не только с «лож-
ной скромностью».

— Ольга Александровна, какая вы мо-
лодец, что пригласили наших французских 
гостей.

— Что вы, это сделал Игорь Петрович, а 
не я.

Упс. Что-то пошло не так. Либо компли-
мент не принят из этических соображений, 
либо... Но пока не будем думать о плохом, 
расширяем комплимент: переходим от кон-
кретного факта/действия (приглашение 
французских коллег) к отношению к факту/
действию в целом:

— И все-таки ваш вклад в организацию 
встречи очень большой!
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— Ну что вы, это же моя обязанность.

Тревога! Тут, возможно, к скромности 
примешалось нежелание принимать ком-
плимент именно от нас. Или, хуже того, со-
беседница может иметь намерение выста-
вить говорящего в невыгодном свете перед 
другими участниками диалога. Еще больше 
расширяем комплимент, теперь говорим об 
отношении к работе в целом:

— Но ведь к своей работе тоже можно 
относиться по-разному. Всегда приятно 
иметь дело с настоящим профессионалом.

— Спасибо!

Все, комплимент принят. Теперь можно 
выдохнуть и проанализировать, что про-
изошло.

Если Ольга Александровна имела хоть 
какое-то отношение к организации встре-
чи, то она нарушает условия искренности, 
отказываясь от комплимента повторно. Од-
нако отказаться в третий раз, когда фокус 
внимания переключен на ее профессио-
нальные качества в целом, значит, открыто 
обострить конфликт. А к подобному наша  
условная Ольга Александровна не готова, 
поэтому комплимент принят, и цель гово-
рящего достигнута.

Писатель Сомерсет Моэм заметил: «Луч-
шие комплименты порхают как бабочки 
вокруг цветка». Прием «расширение ком-
плимента» действительно напоминает по-

лет бабочки — взмах крыльев, и вы уже 
смотрите на «цветок» с новой высоты, еще 
взмах и видна вся поляна, на которой рас-
тет ваш «цветочек».

У приема «расширение комплимента» 
есть прием-антипод: «комплимент части».

— Какой прекрасный интерьер. У вас на-
стоящий талант дизайнера, — сообщает 
гость хозяину вечеринки.

— Это не наш дом, мы снимаем.

Или даже так:

— Это дом наших родственников.

Если, получив ответ «Мы снимаем дом», 
можно выкрутиться, воскликнув «Отличный 
выбор», то «дом родственников» такого 
шанса не оставляет, а значит, говорящий 
комплимент явно «промахнулся» с выбо-
ром объекта для положительной оценки. 
В успешном комплименте положительно 
оцениваемый объект или признак должен 
быть включен в «сферу адресата». И здесь 
поможет тактика, построенная на когнитив-
ной операции сближения/отождествления 
части и целого, ведь любая проблема (во-
прос, ситуация) может быть представлена 
как комплекс частных проблем, вопросов, 
аспектов.

Понятие «интерьер» тоже легко делит-
ся на части. Если семья живет в доме хотя 

сЛожность закЛючается в том, что в российской 
коммуникативной куЛьтуре очень распространено  

понятие неприятного компЛимента.

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru
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Пошаговая система успешных  

переговоров от подготовки  
предложения до подписания договора

Артем Федоров
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ВсТУПление

Не слушайте тех, кто говорит, что цель 
переговоров — в том, чтобы добиться по-
ложительного результата для обеих сторон,

• что нужно следовать стратегии win-win 
— и вы никогда не проиграете;

• что необходимо искать компромисс для 
достижения наилучшего результата;

• что надо постараться понять задачи 
партнера и найти для него оптимальное 
решение.

Так нас убеждают профессора извест-
ных американских университетов и многие 
отечественные гуру ведения переговоров. 
Не могу согласиться с таким подходом. На-
много большего можно добиться, отказав-
шись от подобной миролюбивой политики.

С 1997 года я провел тысячи перегово-
ров — и как простой участник, «подносчик 
снарядов», и как лидер команды перего-
ворщиков или единственный представитель 
компании. Так вот, хочу сказать, что стра-
тегия win-win, которую нам усиленно ре-
кламируют американские профессора- те-
оретики, в 99% случаев ведет в никуда. 
Если вы будете следовать этой новомодной 
стратегии в бизнесе, то поражение вам как 
переговорщику обеспечено. Полученные 
знания и опыт позволяют мне быть столь 
категоричным.

На тему переговоров написаны десятки, 
если не сотни книг, но, к сожалению, боль-
шая их часть носит академический харак-
тер. В них трудно разобраться без высшего 
специализированного образования и пони-
мания теории психологии и взаимодействия 
людей. В таких книгах различные методики 
и конструкции рассматриваются на приду-
манных примерах, как правило, далеких от 

реальных взаимоотношений предпринима-
телей. Чтобы применить знания из подоб-
ной литературы, нужно постараться соот-
нести теорию с практикой, а это сделать 
очень трудно.

В силу специфики своей профессии я 
много времени уделял теоретической под-
готовке к проведению переговоров, прочел 
десятки книг на эту тему. Из каждой я из-
влекал что-то интересное и сразу стремил-
ся пустить это в ход. Понять, работает или 
нет. Если да, то как и почему. У меня есть 
уникальная возможность отрабатывать все 
теоретические конструкции в реальных «бо-
евых» условиях.

Многие переговорщики такой возмож-
ности не имеют, поэтому либо просто не 
применяют полученные знания на практи-
ке, либо применяют, но не получают резуль-
тат, на который рассчитывали, и перестают 
дальше ими пользоваться. В итоге пере-
говорщик не растет как профессионал, до-
биваясь гораздо меньшего, чем если бы он 
работал системно, а не только опирался на 
жизненный опыт и имеющиеся в распоря-
жении ресурсы.

дЛя кого эта книга

Эта книга будет полезна как профессио-
нальным переговорщикам, так и широкому 
кругу читателей. Ведь, сами того не заме-
чая, мы проводим переговоры каждый день: 
когда сдаем машину в ремонт, пытаемся 
пройти без очереди, устраиваем детей в 
школу, оформляем кредит в банке и т. п.

Что же ценного вы найдете в этой книге?

• Выжимку теории и практики, получен-
ную из сотен реальных бизнес-переговоров 
на самые разнообразные темы.

• Сумму собственных выводов, разрабо-
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ток автора, опробованных в реальных «бо-
евых действиях».

• Набор простых, понятных и эффектив-
ных инструментов переговорщика.

резуЛьтаты, которые вы поЛучите

Я обещаю, что, прочитав эту книгу и ра-
зобрав примеры, приведенные в ней, вы:

• определите, какие реально работаю-
щие инструменты переговорщика лучше 
всего использовать в различных ситуациях;

• узнаете, как в несколько раз повысить 
успешность переговоров с помощью ре-
зультативных методик;

• сможете вести переговоры с кем угод-
но и не бояться контрагентов;

• научитесь управлять переговорным 
процессом и эффективно реагировать на 
все, что происходит за столом переговоров;

• узнаете, как противостоять сильному 
противнику, использующему против вас 
давление и манипуляции;

• будете настолько убежденно говорить 
НЕТ, что контрагенту ничего не останется, 
как сказать ДА.

как читать и тренироваться

Это книга - тренинг. В ней я описал по-
шаговый план по достижению ваших целей 
на переговорах. Главное правило: выпол-
няйте все по порядку. Люди, которые прош-

ли мои тренинги, отмечали, что достигли 
значительных результатов уже на первых 
переговорах. А ведь они еще даже не успе-
ли использовать все основные инструмен-
ты, описанные в книге.

Вся информация четко структурирована 
и легко запоминается. Практикуя данные 
методики, вы очень быстро разовьете не-
обходимые навыки результативного пере-
говорщика.

• Лучше всего начать с начала. Это по-
шаговая инструкция, и работает она, только 
если выполнено предыдущее действие.

• Прочитайте книгу, подчеркните инте-
ресные для себя мысли и инструменты.

• Самые интересные из них сразу ис-
пользуйте в реальных переговорах. Оцени-
те результат. Стало ли лучше?

• Продолжайте дальше применять новые 
знания на практике, но придерживаясь ал-
горитма, описанного в книге.

• Каждый раз, собираясь на важные пе-
реговоры, открывайте книгу на 10–15 минут, 
чтобы освежить память, еще раз просмо-
треть выделенные места или просто нат-
кнуться на что-то интересное, что приведет 
вас к победе на переговорах. Сначала бу-
дет трудно, так как любой навык требует от-
работки, но затем вы начнете действовать 
автоматически.

Первые результаты появятся уже на пер-
вых переговорах. Это будет профессио-
нальный прорыв в вашей карьере и жизни.

Далее приводятся небольшие выдержки из глав. 
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ПереГоВоры

что такое переговоры

Существует много определений данного 
термина.

Переговоры — коммуникация между сто-
ронами (переговорщиками) для достижения 
своих целей, при которой каждая из сто-
рон имеет равные возможности в контро-
ле ситуации и принятии решения, которое 
закрепляется договором. В узком смысле 
рассматривается как один из методов аль-
тернативного урегулирования споров («Ви-
кипедия»).

Да неужели? Равные возможности в кон-
троле ситуации и принятии решения? Не 
смешите меня. Смотрите сами: перегово-
ры крупной торговой сети и поставщика 
товара, переговоры покупателя квартиры 
в новостройке и застройщика, переговоры 
арендодателя — торгового центра и арен-
датора, скажем, обувного магазина.

Могу привести еще десятки примеров. 
Разве здесь равные возможности у сто-
рон? Конечно, нет. Значит, это определение 
не годится. Точнее, годится только для не-
большой части переговоров.

Еще одно определение.

Переговоры — это процесс разрешения 
разногласий в случае присутствия взаимно-
го интереса к сделке.

На первый взгляд выглядит отлично. Но 
так ли это?

Приведу пример из наиболее близкой 
мне сферы — недвижимости. Предполо-
жим, арендодатель вступает в переговоры 
с арендатором с целью досрочного рас-
торжения договора аренды. Под сделкой в 

данном случае подразумевается расторже-
ние договора. У арендодателя есть инте-
рес расторгнуть договор, а какой интерес 
в данной сделке у арендатора?

Никакого, он заинтересован в сохране-
нии договора аренды, и никакого интереса 
в предлагаемой ему арендодателем сделке 
у него нет.

Значит, наличие взаимного интереса к 
сделке — это не всегда основное условие 
для вступления в переговоры.

«Ну, — скажет читатель, — раз ты такой 
умный, ответь нам, что же такое перегово-
ры?» Иду навстречу своему читателю и даю 
собственное определение.

сисТемА реЗУлЬТАТиВныХ  
ПереГоВороВ — 6П

6 ЭТАПОВ

• Подготовка 1-П.

• Проблематизация 2-П.

• Послание 3-П.

• Продажа 4-П.

• Подписание 5-П.

• Прекращение 6-П.

Из этих шести этапов складывается 
успех любых переговоров. Каждый из дан-
ных элементов играет свою роль в слож-
ном пути достижения цели. При этом нужно 
всегда понимать, что вы не контролируете 
партнера, вы не можете за него решить, не 
можете заставить его что-то подписать или 
согласиться с чем-то, что противоречит его 
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целям и задачам. Единственное, на что вы 
способны повлиять, — это ваши собствен-
ные действия. Так же, как и на вой не. Во-
еначальник одной армии не контролирует 
или контролирует только в очень небольшой 
степени армию противника. Он может знать 
ее размер, ее вооружение, дислокацию, 
степень подготовленности войска, запасы 
продовольствия и боеприпасов и т. д., и т. 
п. Но что эти знания ему дают?

Как будет действовать противник, он 
вряд ли предугадает, пока тот не сделает 
свой ход.

ПодГоТоВкА — 1П

зачем готовиться к переговорам

К переговорам нужно готовиться! Это 
просто must любого переговорщика, кото-
рый называет себя профессионалом. Все, 
с кем я общался, подтверждают истинность 
этого высказывания… и при этом 95% лю-
дей, которые в силу своих служебных обя-
занностей должны вести переговоры, к ним 
вообще не готовятся. Вот основные при-
чины, которые приводят переговорщики в 
обоснование своей неготовности.

• Не успел.

• Не видел необходимости готовиться, и 
так все ясно.

• Я профессионал!

• Уже сто раз проводил подобные пере-
говоры.

• А что, к переговорам нужно готовиться?!

• Переговоры ведет шеф, я так, для мас-
совки.

• Ведение переговоров не входит в мои 
должностные обязанности.

• Коллеги не подготовили для меня не-
обходимые материалы.

• Планировали обсуждать только цену 
(срок, объем и т. п.).

• Мне слишком мало платят, чтобы я тут 
костьми ложился.

ПроБлемАТиЗАЦиЯ — 2П

пробЛемы аргументаЦионного 
подхода

Во многих учебниках по переговорам 
большое место отведено инструментам ар-
гументации для обоснования своей пози-
ции в ходе торга уступками: как правильно 
торговаться, чтобы получить максимум, а 
отдать минимум. К этим инструментам мы 
еще вернемся чуть позже, когда будем из-
учать непосредственно сам процесс веде-
ния переговоров.

Пока же, исходя из собственного опыта, 
я хочу сказать, что насколько бы важным ни 
было умение правильно и четко аргументи-
ровать свою позицию, но для успеха пере-
говоров это далеко не главный фактор.

«Опа, вот это заявка на победу», — ска-
жете вы. Сейчас я попробую через инстру-
менты аргументации это вам доказать.

Представьте себе наиболее распростра-
ненную ситуацию. Вы просите ребенка 
убрать за собой игрушки. Как вы это дела-
ете? Позволю себе предположить, что вы...

• Говорите ему, что за собой надо всегда 
убирать.
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• Говорите ему, что если он не уберет, то 
к то-то может наступить на его игрушки и 
сломать их.

• Говорите ему, что накажете его, если 
сейчас же не уберет.

• Говорите ему, что родители уже ста-
ренькие и им трудно убирать игрушки.

• Говорите ему, что если он не уберет, 
то вы уберете сами и завтра не разрешите 
ему с ними играть.

И так далее. Вероятно, сначала вы буде-
те пытаться воздействовать на ребенка ар-
гументами, а когда это не сработает, стане-
те угрожать ему всеми карами небесными. 
Может сработать, но, скорее всего, он про-
сто сядет и начнет хныкать, и вы ничего не 
добьетесь.

Или давайте представим более близкую 
к бизнесу картинку.

У вас есть убыточная точка продаж. Вы 
можете закрыть ее или снизить расходы на 
нее.

ПослАние — 3П

Вы подготовились, собрали информацию 
и узнали Боль противника. Теперь ему нуж-
но ее показать, чтобы он понял, что в его 
же интересах принять ваши предложения, 
так как с их помощью получится унять боль 
и решить проблемы. А еще лучше — зале-
чить «рану» как следует и надолго. Это нуж-
но делать на всех стадиях переговоров, но 
сейчас речь пойдет о самой первой из них: 
о послании противнику и об обмене пись-
менными сообщениями.

Данную стадию игнорируют практически 

все бизнес-тренеры и авторы учебников по 
проведению переговоров. А ведь обмен по-
сланиями очень важен, он задает правиль-
ный посыл для вас и для вашего оппонента. 
Если правильно и качественно отработать 
этот этап, то проведение непосредственно 
переговоров может уже и не понадобиться. 
Для новичков я бы сказал, что это критиче-
ски важная стадия и ей нужно уделять не 
меньше времени, чем сбору информации и 
поиску болевых точек.

При этом подавляющее большинство 
переговорщиков либо ее пропускает, либо 
рассматривает как формальный этап перед 
самими переговорами, либо делает вообще 
все неправильно.

Как итог — неверно заданное направле-
ние переговорам, что ведет к значительным 
затратам времени и ресурсов.

ПродАЖА — 4П

В том крайнем случае, если послание 
не достигло цели или вы хотите улучшить 
предложенные противником условия, вы 
вступаете, говоря военным языком, в пря-
мое столкновение с ним. То есть начинают-
ся непосредственно переговоры.

Но на самом деле далеко не всегда есть 
смысл бросаться в омут с головой. Мы уже 
затрагивали вскользь эту тему выше: в не-
которых случаях от переговоров даже пред-
почтительнее уклониться.

когда Лучше укЛониться от пере-
говоров

В каких случаях их желательно избегать?

1. Если речь идет о неэтичных или тем 
более незаконных требованиях. Не ведите 

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru
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НестаНдартНые алимеНты. 
спорная схема обеспечения  

интересов несовершеннолетних 

детей

Дарья Сергеева

А
лименты — это щекотливый вопрос, который все чаще 

встает в современную эпоху разводов двадцать первого 

века. На вопрос «Что такое алименты?» лучше всего 

ответят лишь субъекты «алиментных» отношений. Как правило, 

это бывшие супруги, один из которых растит ребенка, а другой, как 

того требует Семейный кодекс, делится своими доходами, таким 

образом исполняя обязательства по содержанию несовершеннолетнего. 

Многообразие судебных разбирательств при данных взаимоотношениях 

шире, чем если встает вопрос об алиментах на совершеннолетних 

нетрудоспособных детей или нуждающихся родителей, а спорных схем 

обеспечения интересов нестандартными алиментами — несравнимо 

больше.
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К нам, в российское семейное право, 
алиментные обязательства перешли из 
римского права. Разница состоит лишь в 
том, что в древнюю века алименты, а точ-
нее их уплата, носили моральный характер. 
Так или иначе, алименты всегда являлись и 
являются средством по содержанию дру-
гого лица. Данное «средство» является ос-
новным элементом содержания алиментных 
обязательств, которые возникают из со-
глашения или по решению суда. Исходя из 
норм семейного законодательства особен-
ность данных правоотношений заключается 
в том, что уплата алиментов императивна, 
то есть нормы об уплате алиментов, их ми-

нимальном размере не подлежат измене-
нию по инициативе лиц, которым адресо-
ваны данные нормы. Получается, субъект 
правоотношений также достаточно спец-
ифичен. Стоит также отметить, что несмо-
тря на принадлежность семейного права 
к частноправовой сфере отношений, али-
ментные обязательства в большей степени 
осложнены публичным элементом. 

Исходя из природы алиментных обяза-
тельств на несовершеннолетнего ребенка, 
алименты выплачиваются именно на по-
следнего, однако в силу неполной, ограни-
ченной дееспособности данного субъекта 
семейных правоотношений — алименты 
поступают в распоряжение лица, который 
занимается воспитанием несовершенно-
летнего, а именно для его содержания, 
воспитания и образования. Законодатель-
но установлено несколько способов пре-
доставления алиментного содержания (п. 

2 ст. 104 Семейного кодекса (далее — СК 
РФ)): долевой (в процентах к заработной 
плате и (или) иному доходу плательщика); в 
твердой сумме, уплачиваемой периодиче-
ски или единовременно; путем предостав-
ления имущества также единовременно 
или периодически; смешанные варианты, к 
примеру, единовременное предоставление 
имущества с периодическими выплатами в 
твердой сумме или иные комбинации.

Уплата алиментов в процентах к зара-
ботной плате и (или) доходу плательщика 
чаще всего производится, когда алименты 
взыскиваются в судебном порядке. Долевой 

способ может применяться и при достиже-
нии соглашения об уплате алиментов (ко-
торое, кстати, носит силу исполнительного 
листа), однако в данном случае получатель, 
как правило, не имеет возможность отсле-
живать изменения в заработке и (или) дохо-
де плательщика, что является несомненным 
минусом данного способа.

Однако, если официальная заработная 
плата ответчика недостаточно большая, а 
взыскание алиментов в процентах затруд-
нительно, суды предпочитают присуждать 
алименты в твердой денежной сумме (к 
примеру, Решение мирового судьи судеб-
ного участка №1 Ленинградского района г. 
Калининграда в 2021 году).

Нужно обратить внимание и на то, что 
взыскание алиментов в твердой денежной 
сумме возможно только в порядке искового 
производства (п. 1 разд. II Обзора судеб-

алименты всегда являлись и являются средством  
по содержанию другого лица
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ной практики по делам, связанным с взы-
сканием алиментов на несовершеннолетних 
детей, а также на нетрудоспособных детей, 
утвержденного Президиумом Верховного 
Суда РФ 13.05.2015), а не судебноприказ-
ного, т.к. «на основании судебного приказа 
не могут быть взысканы алименты на несо-
вершеннолетних детей в твердой денежной 
сумме, поскольку решение этого вопро-
са сопряжено с необходимостью проверки 
наличия либо отсутствия обстоятельств, 
с которыми закон связывает возможность 

такого взыскания», на что раннее указывал 
Верховный суд в Постановлении Пленума 
от 25.10.1996 г. № 9 «О применении судами 
Семейного кодекса Российской Федерации 
при рассмотрении дел об установлении от-
цовства и о взыскании алиментов» в 11 пун-
кте (далее — ПП ВС №9).

Стоит обратить внимание еще на одно 
положение: исходя из п. 12 ПП ВС № 9 «при 
взыскании алиментов в твердой денежной 
сумме для определения материального по-
ложения сторон суду необходимо учесть 
все источники, образующие доход. В ука-
занных выше случаях размер алиментов 
устанавливается в сумме, соответствующей 
определенному числу минимальных разме-
ров оплаты труда, и подлежит индексации 
пропорционально увеличению установлен-
ного законом минимального размера опла-
ты труда, о чем должно быть указано в ре-
золютивной части решения (ст. 117 СК РФ)».

Уплата алиментов в твердой сумме, упла-

чиваемой единовременно, встречается не 
часто. Это обусловлено тем, что размер 
алиментов на несовершеннолетних детей, 
указанный в соглашении, не должен быть 
ниже размера алиментов, которые они по-
лучали бы при их взыскании в судебном по-
рядке. Однако определить заранее, будет 
ли соблюдено это правило, невозможно, 
поскольку невозможно знать, каковы будут 
будущие заработки и доходы плательщика 
алиментов, а также невозможно рассчитать 
размер будущей инфляции.

Используемое словосочетание в ст. 104 
«предоставление имущества» также вызы-
вает много вопросов, так как здесь может 
иметься в виду как передача имущества 
в собственность, так и в безвозмездное 
пользование или в аренду. Что касается 
иных способов уплаты алиментов, то можно 
сделать предположение, что в данном слу-
чае речь идет о таких способах, как оказа-
ние услуг или выполнение работ. 

Анализ судебных решений касательно 
размера алиментов показывает, что взы-
скание их в смешанной форме встречается 
не так уж и редко, но необходимость дан-
ного способа взыскания требует тщатель-
ного обоснования (Апелляционное опреде-
ление Архангельского областного суда от 
19.06.2013 по делу № 33-3609/2013).

Согласно ст. 99 Федерального закона 
от 2 октября 2007 г. № 229-ФЗ «Об испол-
нительном производстве» размер удержа-
ния из заработной платы и иных доходов 

алименты поступают в распоряжение лица,  
который занимается воспитанием несовершеннолетнего, 

для его содержания, воспитания и образования
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должника при взыскании алиментов на 
несовершеннолетних детей не может пре-
вышать 70%. Из анализа норм видно, что 
законодатель следует следующему прин-
ципу: родители должны делиться получа-
емыми ими доходами со своими детьми 
даже в тех случаях, когда уплата алимен-
тов приведет к неполному удовлетворе-
нию их собственных потребностей. Более 
того, судебная практика свидетельствует 
о том, что сам по себе высокий или вооб-
ще чрезмерно высокий размер алиментов 

не является основанием для его сниже-
ния (Определение Судебной коллегии по 
гражданским делам Верховного Суда РФ 
от 22.08.2014 N 26-КГ14-36). Можно отме-
тить следующее, снижение размера али-
ментов возможно при усмотрении судом 
существенных обстоятельств. ПП ВС №56 
очертил ряд обстоятельств, которые не 
являются безусловными основаниями для 
снижения размера алиментов в порядке 
ст. 119 СК РФ: изменение материально-
го положения родителей как таковое, на-
личие кредитных обязательств, несение 
расходов на жилье; образовавшаяся за-
долженность по алиментам; ухудшение 
состояния здоровья, не препятствующее 
продолжению прежней работы; наличие на 
иждивении плательщика алиментов других 
детей, в отношении которых вопрос о взы-
скании алиментов в судебном порядке не 
разрешался. Данное разъяснение находит 
свое отражение в решениях нижестоящих 
судов (Апелляционное определение Улья-
новского районного суда по делу № 33-
1529/2020).

Порядок уплаты алиментов может вклю-
чать непосредственное вручение денег 
получателю, то есть лицу, занимающегося 
воспитанием несовершеннолетнего, упла-
ту алиментов через третьих лиц, перевод 
денег по адресу, указанному получателем 
с помощью почтового отправления, пере-
вод денег на счет, указанный получателем 
в банке. Сегодня самый распространенный 
именно последний вариант. Поэтому пла-
тельщику алиментов необходимо принять 
во внимание следующее: при банковских 

переводах необходимо особо подчерки-
вать, с какой целью переводятся деньги, 
необходимо указывать, что такая-то сумма 
переводится в счет уплаты задолженности 
по алиментам на содержание ребенка, ука-
зав его ФИО и дату рождения. Иначе мож-
но столкнуться с тем, что эти суммы будут 
восприняты не как платежи в счет погаше-
ния долга по алиментам, а как доброволь-
ное денежное предоставление, не носящее 
алиментный характер.

Как уже говорилось, в законе предусмо-
трено два пути взыскания алиментов. Лицо, 
обязанное уплачивать алименты, и их по-
лучатель могут договориться между собой 
цивилизованно и заключить соглашение об 
уплате алиментов, как это предусмотрено 
ст. 99 СК РФ, то есть добровольный путь 
и принудительный — по судебному акту: 
решению суда или судебному приказу. По-
следний вариант возможен при отсутствии 
соглашения, в том числе при недостижении 
согласия по определенным вопросам пре-
доставления содержания. 

взыскание алиментов в твердой денежной сумме 
возможно только в порядке искового производства
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Как правило, в силу ст. 81 СК РФ при 
отсутствии соглашения алименты взыски-
ваются судом ежемесячно в следующем 
размере: на одного ребенка — ¼, на двух 
детей — 1/3, на трех и более детей — ½ 
заработка и (или) иного дохода родителей. 
Размер этих долей может быть уменьшен 
или увеличен судом с учетом материаль-
ного или семейного положения сторон и 
иных заслуживающих внимания обстоя-
тельств. К таким обстоятельствам, могут 
быть отнесены наличие у плательщика 
алиментов других несовершеннолетних и 

(или) нетрудоспособных совершеннолет-
них детей, а также иных лиц, которых он 
обязан по закону содержать; низкий доход 
плательщика алиментов; состояние здо-
ровья плательщика алиментов (например, 
нетрудоспособность вследствие возраста 
или состояния здоровья), а также ребен-
ка, на содержание которого производится 
взыскание алиментов (допустим, наличие 
у ребенка тяжелого заболевания, требую-
щего длительного лечения) (п. 20 Поста-
новления Пленума ВС РФ от 26.12.2017 № 
56 «О применении судами законодатель-
ства при рассмотрении дел, связанных со 
взысканием алиментов» — далее ПП ВС 
РФ № 56). Однако, Президиум Верховного 
Суда РФ в своем Обзоре, утв. 13.05.2015 
г., отмечает, что в ряде случаев суды без 
достаточных к тому оснований отступали 
от размера долей, в том числе в сторону 
уменьшения.

При определении материального поло-
жения сторон в целях установления разме-
ра алиментов судом учитываются все виды 
их доходов (заработная плата, доходы от 
предпринимательской деятельности, от ис-
пользования результатов интеллектуальной 
деятельности, пенсии, пособия, выплаты в 
счет возмещения вреда здоровью и другие 
выплаты), а также любое принадлежащее 
им имущество (в том числе ценные бумаги, 
паи, вклады, внесенные в кредитные орга-
низации, доли в уставном капитале ООО) (п. 
8 ПП ВС РФ № 56).

Взыскание алиментов производится из 
заработка и иных доходов, перечень кото-
рых установлен Постановлением Прави-
тельства РФ от 18 июля 1996 г. № 841 «О 
перечне видов заработной платы и иного 
дохода, из которых производится удержа-
ние алиментов на несовершеннолетних де-
тей» (далее — Перечень). 

Исходя из п. 1 Перечня алименты на со-
держание несовершеннолетних детей удер-
живаются со всех видов заработка (де-
нежного вознаграждения, содержания) и 
дополнительного вознаграждения как по ос-
новному месту работы, так и по месту рабо-
ты по совместительству, которые получают 
родители в денежной и натуральной фор-
мах, а также с премий и вознаграждений, 
предусмотренных системой оплаты труда, 
с суммы среднего заработка, сохраняемо-
го за работником, в том числе во время от-

иначе можно столкнуться с тем, что эти суммы  
будут восприняты не как платежи в счет погашения 
долга по алиментам, а как добровольное денежное 
предоставление, не носящее алиментный характер
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пуска. Более того, алименты, в частности, 
удерживаются со всех видов пенсий (за ис-
ключением некоторых случаев); стипендий, 
выплачиваемых категориям учащихся; с по-
собий по временной нетрудоспособности, 
по безработице только по решению суда и 
судебному приказу о взыскании алиментов 
либо нотариально удостоверенному согла-
шению об уплате алиментов; с доходов от 
занятий предпринимательской деятельно-
стью за вычетом сумм понесенных расхо-

дов, связанных с ее осуществлением; пере-
дачи в аренду имущества; с дивидендов; с 
сумм материальной помощи (за некоторым 
исключением). 

Тем не менее, на практике были случаи, 
когда алименты на несовершеннолетних де-
тей взыскивались с денежных сумм, выпла-
чиваемых в качестве алиментов, на пособия 
гражданам, имеющим других детей. Как 
следует из Определения Верховного Суда 
РФ от 25.10.2011 № 49-В11-11, за ребенком, 
которому причитаются выплаты сумм в ка-
честве алиментов, пенсий, пособий, факти-
чески признается право собственности на 
эти суммы, а родители, либо лица их заме-
няющие, являются лишь распорядителями 
таких денежных средств, расходование ко-
торых определено законом исключительно 
на содержание, воспитание и образование 
ребенка. Как видно, подобное взыскание 
неправомерно

Статьей 101 Федерального закона от 
02.10.2007 № 229-ФЗ «Об исполнительном 
производстве» установлены виды дохо-
дов, на которые не может быть обращено 
взыскание. К примеру, компенсационные 
выплаты, предусмотренные законодатель-
ством РФ о труде: выплаты в связи со слу-
жебной командировкой, с переводом, при-
емом или направлением на работу в другую 
местность; выплаты в связи с изнашивани-
ем инструмента, принадлежащего работни-

ку; денежные суммы, выплачиваемые ор-
ганизацией в связи с рождением ребенка, 
со смертью родных, с регистрацией брака. 
Кроме того, взыскание алиментов не долж-
но быть обращено на денежные суммы, 
выплачиваемые в возмещение вреда, при-
чиненного здоровью, и вреда в связи со 
смертью кормильца, на суммы полной или 
частичной компенсации стоимости путевок 
(за исключением туристических), выплачи-
ваемой работодателями своим работникам 
и (или) членам их семей и т.д. В дополнение 
к данному Перечню в недавнем Постанов-
лении Конституционного суда от 01.02.2019 
№ 7-П было отмечено, что удержание али-
ментов на несовершеннолетних детей не 
должно распространяться на суммы воз-
мещения расходов алиментообязанному 
работнику за использование его личного 
транспорта в интересах работодателя.

При удержании алиментов из денеж-

удержание алиментов на несовершеннолетних детей 
не должно распространяться на суммы возмещения 

расходов алиментообязанному работнику  
за использование его личного транспорта  

в интересах работодателя

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru
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Создание эффективной  

СиСтемы контроля  

в Современной организации 

как уСловие её уСпеха

В
статье рассматриваются эффективные подходы к организации 

контроля на предприятии. Разработанные критерии 

оценки системы контроля были использованы для анализа 

деятельности реальной компании, что позволило сделать определенные 

выводы. Показано, что главные проблемы системы контроля кроются в 

слабой организации внутреннего аудита, плохом качестве ведения учета 

и низком уровне самоконтроля в организации.

Николай Жданкин,  
д. т. н., академик РАЕН, профессор НИТУ «МИСиС», 
президент ООО «РЕГУЛ-КОНСАЛТ» (г. Москва)
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КОНТРОЛЬ КАК КРИТЕРИЙ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ

Из всех основных функций менеджмен-
та, к которым относятся планирование, ор-
ганизация, координация, мотивация и кон-
троль, какая, на взгляд читателя, является 
главной? Многие скажут, что планирование 
или организация. Однако это заблуждение, 
которое часто приводит к очень плачевным 
результатам. Главная функция менеджмента 
вообще и каждого менеджера в частности 

— это мотивация персонала [1, 2]. Только 
грамотный и хорошо мотивированный пер-
сонал создает эффективную систему пла-
нирования (прежде всего стратегического, 
а также тактического и текущего), позволя-
ющую строить амбициозные, далеко иду-
щие, но в то же время реализуемые планы, 
толково организует процесс их выполнения, 
координируя всех сотрудников предприятия 
и т.д.

Итак, мотивация стоит на первом месте, 
а на втором по значимости находится, без-
условно, контроль как главный критерий 
эффективности деятельности любой ор-
ганизации. Только эффективная система 
контроля позволяет оценить действенность 
планирования и организации работ, коор-
динации да и самой мотивации персонала 
— насколько она эффективна и продуктивна 
с точки зрения достижения поставленных 
планов.

Контроль является неотъемлемой со-

ставной частью деятельности любого пред-
приятия. Именно он выступает одним из 
главных инструментов выработки полити-
ки и принятия решений, обеспечивающих 
должное функционирование фирмы, а так-
же достижение ею намеченных целей как в 
долгосрочной перспективе, так и в рамках 
оперативного управления [3–5].

Контроль — это процесс, с помощью 
которого руководство организации опре-
деляет, правильны ли его решения и не 

нуждаются ли они в корректировке. Зада-
ча контроля — способствовать тому, чтобы 
фактически получаемые результаты были 
максимально близки к запланированным.

Контроль имеет двойственное значение. 
С одной стороны, он нацелен на выявление 
всех факторов, препятствующих достиже-
нию целей организации, а с другой — на 
оценку добросовестности исполнителей. 
Контроль оказывает сильное влияние на 
поведение людей в организации. Сам факт 
измерения результативности уже воздей-
ствует на поведение людей. Такой тип по-
ведения называется поведением, ориенти-
рованным на контроль. Менеджер должен 
таким образом организовать систему кон-
троля, чтобы исключить работу «для га-
лочки», показное отношение сотрудников к 
труду и направить их деятельность на до-
стижение конечного результата.

Руководство начинает осуществлять 
функцию контроля с того самого момента, 

Главная функция менеджмента вообще  
и каждоГо менеджера в частности —  

это мотивация персонала
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когда была создана организация и сформу-
лированы ее цели и задачи.

Необходимость контроля в организации 
обусловлена тем, что он выполняет следу-
ющие функции:

•	 предупреждает	о	возникновении	кри-
зисных ситуаций;

•	 помогает	 вовремя	 обнаружить	 и	 ис-
править ошибки;

•	 выявляет	 позитивные	 тенденции	 и	
сильные стороны организации;

•	 уменьшает	неопределенность,	харак-
терную для изменчивой внешней среды.

Заметим, что речь при этом идет о гра-
мотно налаженном контроле, когда исклю-
чаются явные или неявные подтасовки и 
искажения реальных результатов, а испол-
нители несут реальную ответственность за 
такие нарушения.

Требования, предъявляемые к контролю:

•	 ориентированность	 на	 результаты,	
т.е. на решение главных задач, стоящих 
перед организацией;

•	 объективность	 (недопустимо	исполь-
зовать контроль для выяснения отношений 
между начальником и подчиненным);

•	 своевременность;

•	 экономичность	 (выгода	 должна	 пре-
вышать затраты на его проведение).

Сам процесс контроля состоит из трех 
основных этапов:

1) выработка стандартов и критериев 
оценки для сравнения и оценки в будущем 
(при этом необходимо ориентироваться на 
результат);

2) сравнение текущих результатов со 
стандартами или эталонами (менеджеру 
предстоит определить, насколько достиг-
нутые результаты соответствуют целевым, 

выяснить причины отклонений и дать им 
оценку с тем, чтобы в дальнейшем принять 
конкретные меры и изменить ситуацию);

3) осуществление необходимых коррек-
тирующих действий в случае серьезного от-
клонения от эталонов.

Факторы повышения эффективности кон-
троля:

1) необходимо контролировать резуль-
таты деятельности по ее стратегическим 
направлениям (контроль над второстепен-
ными операциями будет только раздражать 
персонал, отвлекая работников от более 
важных стратегических целей);

2) недопустимо перегружать подчи-
ненных многочисленными формами кон-
троля, иначе он будет поглощать все их 

Задача контроля — способствовать тому,  
чтобы фактически получаемые реЗультаты были 

максимально блиЗки к Запланированным
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внимание и отвлекать от результативной 
работы;

3) необходимо устанавливать жесткие, 
но выполнимые стандарты (четкий и ясный 
стандарт часто мотивирует уже тем, что 
позволяет работникам понять, чего ждет от 
них организация).

На уровне управления экономической 
единицей различают внешний контроль, 
осуществляемый внешними по отношению 
к организации субъектами управления, 
и внутренний контроль, осуществляемый 
субъектами самой организации (рис. 1). 
От качества внутреннего контроля зависит 
эффективность функционирования хозяй-
ствующих субъектов (экономических еди-
ниц), а эффективность функционирования 
хозяйствующих субъектов в совокупности 
— одно из условий эффективности всего 
общественного производства.

Цель внутреннего контроля — информа-
ционное обеспечение системы управления 
для получения возможности принятия эф-

фективных решений и облегчения выполне-
ния организационных задач.

Под внутренним контролем организации 
подразумевают осуществление ее субъек-
тами таких действий, как:

•	 определение	фактического	состояния	
организации;

•	 сравнение	фактических	 данных	 с	 за-
планированными;

•	 оценка	 выявляемых	 отклонений	 и	
степени их влияния на аспекты функциони-
рования организации;

•	 выявление	 причин	 зафиксированных	
отклонений.

Система внутреннего контроля необходи-
ма для повышения эффективности деятель-
ности любого предприятия. Данная функция 
дает возможность не только выявить, но и 
предупредить отклонения, ошибки и не-
достатки, найти новые резервы и возмож-
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ности. Эффективный контроль позволяет 
менеджерам наблюдать за осуществлени-
ем стратегических планов и определять, 
насколько хорошо выполняется план и где 
необходимо внести изменения или приме-
нить регулирующие меры.

Таким образом, контроль — это регу-
лярная проверка состояния и результатов 
функционирования организации в целом 
или ее отдельных компонентов, а также па-
раметров внешней среды.

Стоит отметить, что планирование и кон-
троль фактически неразделимы, ведь в са-
мом широком смысле контроль позволяет 

осуществляться чему-то именно так, как это 
было запланировано.

Планирование является первой частью 
управленческого процесса и продолжает-
ся по мере того, как менеджер организует 
работу, руководит людьми и распоряжается 
ресурсами.

Как и любая функция менеджмента, кон-
троль помогает решить ряд задач:

•	 нахождение	во	внутренней	и	внешней	
среде факторов, способных повлиять на де-
ятельность организации;

•	 выявление	 ошибок	 и	 нарушений,	 их	
предотвращение или устранение;

•	 определение	 резервов,	 которые	 мо-
гут быть полезны организации;

•	 выявление	 нечетко	 выраженных	 тен-
денций, которые впоследствии будут учте-
ны при составлении планов;

•	 оценка	 работы	 отдельных	 сотрудни-
ков или подразделений.

Можно выделить несколько главных при-
чин осуществления контроля.

Основная, универсальная причина — не-
обходимость наблюдения за работой людей 
для того, чтобы убедиться в их компетент-

ности и правильности действий, а также 
для составления планов, расчета размера 
оплаты труда и проверки правильности вы-
бора способа мотивации. Маленькие ошиб-
ки, незначительные в данный момент, через 
некоторое время в совокупности могут вы-
расти как снежный ком и напрямую воздей-
ствовать на снижение потенциала органи-
зации.

Второй причиной осуществления контро-
ля являются постоянные изменения как во 
внутренней, так и во внешней среде орга-
низации. Менеджеры разрабатывают пла-
ны и ставят цели, для достижения которых 
необходимо время. Однако в течение это-
го времени в самой организации или в ее 
окружении могут произойти изменения, 

таким обраЗом орГаниЗовать систему контроля, чтобы 
исключить работу «для Галочки», покаЗное отношение 

сотрудников к труду и направить их деятельность на 
достижение конечноГо реЗультата
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требующие корректировки планов. Хорошо 
организованный контроль помогает менед-
жерам справляться с такими ситуациями, 
составляя прогнозы и приспосабливаясь к 
изменяющимся условиям.

Рост масштабов производства является 
третьей причиной необходимости контроля. 
Если организация маленькая, то ее менед-
жеры могут вникнуть во все осуществляе-
мые виды деятельности.

По мере роста производства менеджеры 
не в силах лично наблюдать за всеми про-
цессами фирмы, поэтому появляется необ-
ходимость создания формальной системы 
контроля.

ВИДЫ И ФОРМЫ КОНТРОЛЯ

Контроль может принимать самые разно-
образные формы в зависимости от того, ка-

кие цели он преследует. В связи с этим ру-
ководитель должен знать, для каких целей 
контроль может использоваться. Незнание 
видов контроля может привести к тому, что 
информация, которую руководитель будет 
стремиться получить, окажется необъек-
тивной, а следовательно, степень владения 
ситуацией будет крайне низкой.

По времени проведения выделяют следу-
ющие виды контроля:

•	 предварительный;

•	 текущий;

•	 заключительный	 (рис.	2).

Предварительному контролю подлежит 
техническая документация и разработанная 
технология, которые проверяются на соот-
ветствие требованиям стандартов, нормам 
и нормативам. Осуществляется также пред-
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варительная проверка организационной и 
управленческой структур, знания руководя-
щими кадрами миссии, целей и задач, кото-
рые предстоит выполнять предприятию, их 
готовности к работе, состояния долгосроч-
ных, среднесрочных и оперативных планов, 
планов-графиков, инструкций и пр.

Текущий контроль осуществляется не-
посредственно в ходе проведения ра-
бот. Это регулярные проверки подчинен-
ных, обсуждение возникающих проблем 
и предложений по усовершенствованию 
планов, инструкций. Объектом являются 
подчиненные, а субъектом — их начальни-
ки. Задача этого контроля — своевремен-
но выявить и скорректировать отклонения 
от заданных параметров, возникающие в 
ходе работы.

Заключительный (итоговый) контроль со-
средоточен на результатах деятельности 
организации после завершения производ-
ственного процесса. Он обеспечивает ме-
неджеров информацией, необходимой для 
того, чтобы оценить эффективность орга-
низационной деятельности, за которую они 
ответственны. Иногда данный вид контроля 
используется как база для оценки и возна-
граждения служащих, например, при оцен-
ке ключевых показателей эффективности, о 
которых речь пойдет далее.

Фактически полученные результаты срав-
ниваются с запланированными. Заключи-
тельный контроль предупреждает повторе-
ние ошибок в будущем, позволяет сравнить, 

насколько реальны были планы, и опреде-
лить их результативность.

Кроме того, на данном этапе проводится 
оценка эффективности самого контроля и 
правильности его осуществления.

ПРОЦЕСС ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ КОНТРОЛЯ

В настоящее время существует множе-
ство концепций мониторинга деятельно-
сти предприятия. Наиболее популярная и 
эффективная из них — сбалансированная 
система показателей (BSC) [1]. Она позво-
ляет прогнозировать и упреждать появле-
ние проблем, органично сочетает уровни 
стратегического и оперативного управле-
ния, контролирует наиболее существенные 

финансовые и нефинансовые показатели 
деятельности предприятия.

При этом степень достижения стратеги-
ческих целей определяется значениями так 
называемых ключевых показателей эффек-
тивности (KPI). Система KPI существует не 
сама по себе, а как часть BSC. Ключевые 
показатели эффективности дают инфор-
мацию для анализа процесса реализации 
разработанной стратегии. Внутренний кон-
троль включает три важных этапа (рис. 3). 
Рассмотрим их по отдельности.

1. Установление стандартов. Первый 
этап любого процесса контроля — созда-
ние стандартов. Под стандартом в данном 

недопустимо переГружать подчиненных мноГочисленными 
формами контроля, иначе он будет поГлощать все их 

внимание и отвлекать от реЗультативной работы
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случае понимают желаемый результат или 
ожидаемое событие, с которым менеджеры 
могут сравнивать последующую деятель-
ность. Стандарты должны определяться 
целями организации.

Контроль трудно осуществлять, если 
цели не являются конкретными. В этом 
случае возникает опасность несогласия от-
носительно того, результативна ли деятель-
ность работника: сотрудник будет убежден, 
что выполнил все, что от него требуется, 
тогда как руководитель будет придержи-
ваться иного мнения. Чтобы избежать этого, 
необходимо как можно более четко опреде-
лять цели и стандарты. Таким образом ме-
неджеры создают основу для контроля ре-
зультатов организационной деятельности.

Цели должны быть: конкретны, достижи-
мы, измеримы, согласованы и определены 
во времени. Кроме того, они должны быть 
понятны персоналу и обеспечены ресурса-
ми. Хотелось бы особо подчеркнуть важ-
ность измеримости целей.

Необходимо, чтобы они имели конкрет-
ные исчислимые реперные точки, которых 
должна достичь компания в своем разви-
тии. На этих принципах основывается одна 
из самых совершенных концепций управ-
ленческой деятельности — технология 
SMART. Стоит отметить, что цели должны 
в какой-то мере повторять перспективы, на 
которых строится BSC.

На этом этапе происходит планирование 
контрольных значений основных KPI, начи-
ная с их исходных значений и заканчивая 
теми, которых необходимо достичь, реали-
зуя намеченную стратегию.

2. Сравнение процесса исполнения со 
стандартами. Данный этап предполагает 
сопоставление достигнутого за некоторый 
период с тем, что было запланировано в 
первой фазе. Если цели определены гра-
мотно, то всегда можно сказать, в какой 
степени они были достигнуты. Кроме того, 
это дает возможность судить о том, можно 
ли считать работу выполненной.
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Когда применяемые стандарты прямоли-
нейны, менеджерам достаточно легко осу-
ществлять контроль. Однако сравнение ока-
зывается более сложным, если стандарты 
открыты для интерпретаций. Работа менед-
жера по сравнению результатов со стандар-
тами состоит в том, чтобы решить, в какой 
степени допустимы отклонения.

3. Проведение корректирующих действий 
и регулирование процесса. Завершение 
оценки результатов и осуществление необ-
ходимых корректирующих и упреждающих 
действий являются финальной стадией в 
процессе контроля.

Если план не выполнен, необходимо 
определить, что еще следует сделать. Кор-
ректирующие действия обычно принимают 
одну из трех форм:

1) поддержание текущего статуса;

2) осуществление регулирования;

3) изменение стандартов.

После того как менеджер осуществит 
одно из этих корректирующих действий, 
процедура контроля повторится. Помимо 
корректировки следует уделить должное 
внимание упреждению. Ведь одна из целей 
контроля — выявление и недопущение оши-
бок в дальнейшем. Упреждающие действия 
являются главными.

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ КОНТРОЛЯ

Для оценки эффективности системы кон-
троля на предприятии могут быть исполь-
зованы те же приемы, что и при измерении 
уровня мотивации персонала [2], но с выбо-
ром новых показателей, характерных имен-
но для процесса проведения контроля. 

К таким показателям можно отнести:

•	 эффект	от	проведения	 контроля;

•	 эффективность	 работы	 с	 персона-
лом;

•	 ключевые	компетенции	персонала;

•	 уровень	самоконтроля;

•	 ответственность	персонала;

•	 качество	ведения	 учета;

•	 своевременность	 контроля;

•	 качество	проработки	документов	для	
проведения контроля;

•	 состояние	 системы	 внутреннего	 ау-
дита;

•	 эффективность	 работы	 с	материала-
ми аудита.

цели должны быть: конкретны, достижимы,  
иЗмеримы, соГласованы и определены во времени.  

кроме тоГо, они должны быть понятны персоналу  
и обеспечены ресурсами
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Оценка проводится по десятибалльной 
шкале, при этом учитываются значения 
каждого показателя. На рис. 4 приведе-
ны результаты оценки системы контроля 
на предприятии П химической отрасли, на 
котором были проведены измерения с уча-
стием примерно 20 человек из среднего и 
высшего звена управления.

Как видим, профиль эффективности си-
стемы контроля представляет собой зигза-
гообразную ломаную линию, т.к. в профи-
ле присутствуют как высокие оценки, так и 
довольно низкие — разброс составляет до 
8 баллов. Это говорит о нестабильности и 
несбалансированности системы контроля 
на предприятии. Высокие оценки («зеле-
ная» зона — 8–10 баллов) получили такие 
показатели, как качество проработки доку-
ментов для проведения контроля, ключевые 
компетенции и ответственность персонала. 

Это сильные стороны системы контроля на 
предприятии П. В то же время часть пока-
зателей имеют явно низкие оценки («крас-
ная» зона — 1–4 балла), например, состоя-
ние системы внутреннего аудита, качество 
ведения учета и уровень самоконтроля, ко-
торые являются слабыми сторонами систе-
мы контроля.

При этом имеют место некоторые па-
радоксы: при наличии качественных доку-
ментов для проведения контроля, отличных 
ключевых компетенциях и высокой ответ-
ственности персонала наблюдается слабый 
уровень самоконтроля, низкое качество ве-
дение учета и практически отсутствие вну-
треннего аудита. Это трудно стыкуемые 
аспекты, но такова специфика ведения биз-
неса в современной России. Руководство, 
формально разработав отличные докумен-
ты для контроля (часто с помощью привле-

полные тексты статей доступны только для подписчиков.  
остальным желающим на платной основе. 

пишите: 7447273@bk.ru
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