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ÊÀÊ?óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒÛ

Àëëà Êîíÿåâà, 
ïàðòíåð Ãðóïïû êîìïàíèé «Àëëà Êîíÿåâà è ïàðòíåðû» (Êèåâ, Óêðàèíà)

Ïåðìàíåíòíàÿ äðàìà: 
«Áîðüáà ñ õèùåíèÿìè»

Èòàê, ïðîäîëæàåì ãîòîâèòüñÿ ê ðàçãîâîðó ñ ñîáñòâåííèêîì — 
î âîðîâñòâå â êîìïàíèè, î ìåòîäàõ ëå÷åíèÿ è ïðîôèëàêòèêè 
ýòîãî íåäóãà. Â ïåðâîé ÷àñòè ñòàòüè ìû íà÷àëè ðàññìàòðè-
âàòü àðãóìåíòû/ñòðàòåãèè, êîòîðûå ïîìîãóò ïðåîäîëåòü ìîù-
íûå ìåõàíèçìû ïñèõîëîãè÷åñêîé çàùèòû 

Êàêèå äîâîäû èñïîëüçóþò ñîáñòâåííè-
êè (òîï-ìåíåäæåðû) äëÿ ïðèäàíèÿ âîðîâñò-
âó ñòàòóñà «íîðìàëüíî»? 

«…È ïðÿíèêîâ, êñòàòè, âñåãäà íå õâàòàåò 
íà âñåõ» (Áóëàò Îêóäæàâà). «Íåõâàòêà ïðÿ-
íèêîâ» ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ ïî-ðàçíîìó: 

  Òîâàðà â ïðèíöèïå õâàòàåò äëÿ óäîâ-
ëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëåé, íî 
èìïîðòåðû/ïðîèçâîäèòåëè èñêóññòâåííî 
çàíèæàþò ïîñòàâêè, ÷òîáû «ïîäîãðåâàòü» 
èíòåðåñ ê ïðîäóêòó. Îáû÷íî òàêîé «ðåãó-
ëÿòîð» ââîäèòñÿ â êîìïàíèÿõ, ïðåäîñòàâ-
ëÿþùèõ ïðîäóêöèþ/óñëóãè âûñøåé öåíîâîé 
êàòåãîðèè (ïàðôþìåðèÿ, ÷àñû è ïð.) — 
«ñòàòóñíûå». Öåëü — ñòèìóëèðîâàòü ñòðåì-
ëåíèå ïîëó÷èòü òðóäíîäîñòóïíûå áëàãà. 

×òî ïðîèñõîäèò â êîìïàíèè, ðåàëèçóþùåé 
ïîäîáíóþ ñòðàòåãèþ:

À. Ñòðàòåãèÿ «îòêðûòûì òåêñòîì» äî-
âîäèòñÿ äî ÷àñòè ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå ïðè-
âûêàþò äåëèòü îêðóæåíèå ïî ïðèíöèïó 
«ñâîé-÷óæîé»: òå, êòî îñâåäîìëåí îá èñêóñ-
ñòâåííîé ïðèðîäå äåôèöèòà äëÿ ïîòðåáè-
òåëÿ, — «íàøè», à íåñâåäóùèå — ÷óæàêè, 
âïîëíå çàñëóæèâàþùèå ó÷àñòè ñòàòü îáú-
åêòàìè ìàíèïóëèðîâàíèÿ. 

Á. Ñòðàòåãèÿ íå äåêëàðèðóåòñÿ ïåðñîíà-
ëó: áîëüøèíñòâî ñîòðóäíèêîâ îñòàþòñÿ â 
íåâåäåíèè îòíîñèòåëüíî ðåàëüíûõ ïðè÷èí 
îãðàíè÷åíèé â ïîñòàâêàõ òîâàðà (äîñòóïíî-
ñòè óñëóã). Êàê ñëåäñòâèå — ëåãàëèçóåòñÿ öè-
íèçì «îñâåäîìëåííûõ» â îòíîøåíèè ïîêó-
ïàòåëÿ/ïîòðåáèòåëÿ, ñòàíîâèòñÿ ïðèâû÷íûì 
íåóâàæåíèå ê «÷óæàêàì». 

Ñî âðåìåíåì âîñïðèÿòèå êëèåíòîâ (è 
êîëëåã) êàê «ëîõîâ», ïî îòíîøåíèþ ê êîòî-Íà÷àëî ñòàòüè ñì. ÌÏ № 11, 2012.
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ðûì äîçâîëåíî «âñå», ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé 
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Óêîðåíèâøèñü, 
íîâàÿ «öåííîñòü» ìåíÿåò âåñü áàçèñ ÷åëîâå-
÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíèé. Áèõåâèîðàëüíîå 
(ïîâåäåí÷åñêîå) ïîäêðåïëåíèå äåéñòâóåò íåó-
êîñíèòåëüíî: ÷òî ïîäêðåïëÿåòå — òî è ïîëó-
÷àåòå! Ïî «çàêîíó áóìåðàíãà» ðàáîòîäàòåëü 
ïîëó÷àåò «â îòâåò» ãëóáîêîå è èñêðåííåå íåó-
âàæåíèå ñî ñòîðîíû ñîòðóäíèêîâ. Â òàêîé 
êîìïàíèè âîðîâñòâî, îáìàí, ìîøåííè÷åñòâî, 
ïîäëîñòü âîñïðèíèìàþòñÿ ëþäüìè êàê «íîð-
ìà» — â òîì ÷èñëå è ïî îòíîøåíèþ ê ñîáñò-
âåííèêó/ðóêîâîäñòâó, êîëëåãàì, ïàðòíåðàì… 

Íî, ïðåäïîëîæèì, ìåíåäæåðû ïîíÿëè 
ïàãóáíîñòü ïîäîáíîé êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû, îñîçíàëè, ÷òî íåóâàæåíèå ê ëþäÿì/
çàêîíàì/ïðàâèëàì ðàíî èëè ïîçäíî «ðàç-
ìîåò» ãðàíèöû äîçâîëåííîãî è ðàñïðîñòðà-
íèòñÿ íà «ñâîèõ». 

×òî äåëàòü?
Ó ìåíÿ äâà ñîâåòà (êàêîé ïðèíÿòü, çà-

âèñèò îò ëè÷íîé ñèñòåìû öåííîñòåé):
À. «Öèíè÷íûé»: õðàíèòü ñåêðåò, êàê çå-

íèöó îêà. Ïðîäîëæàòü â äóõå Êîùåÿ Áåñ-
ñìåðòíîãî: âñå ðàâíî «êðóãîì îäíè âðàãè», 
ïîýòîìó «ñîðâåì áàíê» ñåé÷àñ, à òàì «÷òî-
íèáóäü ïðèäóìàåì»… 

Á. «Êîíñòðóêòèâíûé»: ïåðåñìîòðåòü ñòðà-
òåãèþ è òàêòèêó ïðîäàæ. Íó, â ñàìîì äåëå, 
âåäü êðîìå ââåäåíèÿ â çàáëóæäåíèå åñòü 
åùå ìíîãî ìåíåå îïàñíûõ âàðèàíòîâ âîç-
áóæäåíèÿ ó êëèåíòà «æåëàíèÿ êóïèòü»: êà-
÷åñòâî ïðîäóêòà, óíèêàëüíîñòü åãî ïîòðåáè-
òåëüñêèõ ñâîéñòâ, ïîëíîå èíôîðìèðîâàíèå 
î äîñòîèíñòâàõ è ðàçóìíîå ñîîòíîøåíèå 
ñåáåñòîèìîñòè è êîíå÷íîé öåíû. Âîçìîæíî, 
íîðìà ïðèáûëè áóäåò ìåíüøå, íî ýòî — 
ñìîòðÿ êàê ñ÷èòàòü: åñëè îòìèíóñîâàòü âñå 
âèäû ïîòåðü, òî íå ôàêò.

Ñ æåëàíèåì ýëèòû èìåòü óíèêàëüíûå 
òîâàðû («ñòàòóñíûå ìàðêåðû») ìîæíî ðà-
áîòàòü è áîëåå-ìåíåå «ýêîëîãè÷íî»: ïîñòîÿí-
íî ñîçäàâàòü î÷åðåäíûå «ïèñêè» ìîäû, 
ïðåäëàãàòü íîâûå ðîëåâûå ìîäåëè, ñòèëè 
ïîâåäåíèÿ è ïð. Êîíå÷íî, ýòî íåäåøåâî, 
ïîòîìó ÷òî òðåáóåò ñèëüíîãî êðåàòèâà è 
ìîùíîãî ìàðêåòèíãà, ïîíèìàíèÿ «ïñèõî-
ëîãèè êàñòîâîñòè» è ñòðîãîãî ðàñ÷åòà åì-
êîñòè öåëåâîãî ñåãìåíòà, ïîñòîÿííûõ èí-
íîâàöèé è îïåðàöèîííîé ãèáêîñòè… 

  Ïðèðîäíàÿ èëè èñêóññòâåííàÿ ìîíî-
ïîëèÿ íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòà èëè óñëó-
ãè, îáúåêòèâíî îãðàíè÷åííûé îáúåì (çàïàñ 
ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ, êàðòåëüíûå ñãîâîðû 
è ïð.). Íàïðèìåð:

D âûáîð ïîñòàâùèêîâ ýíåðãîíîñèòå-
ëåé ïîðîé íå èìååò ðàçóìíîé àëüòåðíàòè-
âû, ïîñêîëüêó çàâèñèò îò íàëè÷èÿ òðàíñ-
ïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû, ñòîèìîñòè äîñ-
òàâêè è ò. ï.;

D áþäæåòû êîìïàíèé íà îïëàòó òðåíèí-
ãîâûõ, ðåêðóòèíãîâûõ, ðåêëàìíûõ, ìàðêåòèí-
ãîâûõ è ïðî÷èõ óñëóã çàâåäîìî ìåíüøå ñîâî-
êóïíûõ âîçìîæíîñòåé ïðîâàéäåðîâ. È ïð.

Îñîçíàíèå óíèêàëüíîñòè ñâîåãî ïîëî-
æåíèÿ îáû÷íî ôîðìèðóåò ó ïåðñîíàëà êîì-
ïàíèé-ìîíîïîëèñòîâ âûñîêóþ ñàìîîöåíêó, 
îñíîâàííóþ íà ïðèíàäëåæíîñòè ê «èçáðàí-
íûì». Åñòåñòâåííûå ñëåäñòâèÿ «êàñòîâîñ-
òè» — ãîðäûíÿ, âñåäîçâîëåííîñòü, ÷óâñòâî 
ïðåâîñõîäñòâà… È, êàê ñëåäñòâèå, «ëåãàëè-
çîâàííàÿ» íåñïðàâåäëèâîñòü, íåðàâíîïðàâ-
íûå äåéñòâèÿ ïî îòíîøåíèþ ê «íå äîïó-
ùåííûì» è äàæå ê äåëîâûì ïàðòíåðàì («à 
êóäà îíè äåíóòñÿ»).

Íî è «íåáîæèòåëè» íå ìîãóò èçáåæàòü 
óíèâåðñàëüíûõ çàêîíîâ: ÷òî ñíàðóæè — òî 

 Ïåðìàíåíòíàÿ äðàìà: «Áîðüáà ñ õèùåíèÿìè»
 Ïðàêòèêà ðåøåíèÿ òðóäîâûõ ñïîðîâ
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è âíóòðè… Â òàêîé îðãàíèçàöèè «åñòåñò-
âåííûì» îáðàçîì ñêëàäûâàþòñÿ ñâîè êëà-
íû è èåðàðõèè, äëÿ ÷ëåíîâ êîòîðûõ óñòà-
íàâëèâàþòñÿ ðàçëè÷íûå ïðàâèëà, ïðèâèëå-
ãèè, «ïðåäåëû äîçâîëåííîãî» è «ïðàâà». Ê 
òîìó æå â àòìîñôåðå «áåçíàêàçàííîñòè» — 
ïðè îòñóòñòâèè/ñëàáîñòè âíåøíåé êîíêó-
ðåíöèè óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû ìîìåí-
òàëüíî è æåñòêî áþðîêðàòèçèðóþòñÿ. 

Íåñïðàâåäëèâîñòü, ñòàâøàÿ ïðèâû÷êîé, 
ïðî÷íî çàêðåïëÿåòñÿ â íîðìàõ ïîâåäåíèÿ — 
«âñÿê ñâåð÷îê çíàé ñâîé øåñòîê»:

D ñèòóàöèÿ, êîãäà óðîâåíü âîçíàãðàæ-
äåíèÿ íà÷àëüñòâà íà ïàðó ïîðÿäêîâ âûøå, 
÷åì ó ïîä÷èíåííûõ, ñóáúåêòèâíî âîñïðè-
íèìàåòñÿ êàê «íîðìàëüíàÿ»;

D êàðüåðíîå ïðîäâèæåíèå áîëüøå çà-
âèñèò îò ëè÷íûõ ïðåäïî÷òåíèé âûñøåãî 
ðóêîâîäñòâà, ÷åì îò íàëè÷èÿ âàæíûõ äëÿ 
ðàçâèòèÿ áèçíåñà êîìïåòåíöèé è ïð., è ïð. 

Â êîíå÷íîì èòîãå êîìïàíèÿ ñëàáååò, åå 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïàäàåò… 

Íðàâñòâåííîñòü â ìîíîïîëèñòñêîì «çà-
ïîâåäíèêå» òîæå äåôîðìèðóåòñÿ, ïîðîé âåñü-
ìà ïðè÷óäëèâî. Íåðåäêî âîçìîæíîñòè äëÿ 
õèùåíèÿ èëè ìàõèíàöèé ñòàíîâÿòñÿ áóêâàëü-
íî «àòðèáóòîì» äîëæíîñòè, ïðè÷åì ðàçìåð 
«ïðèâàðêà» ñòðîãî íîðìèðóåòñÿ â çàâèñèìî-
ñòè îò «ðàíãà». (Êàê â ñòàðîì àíåêäîòå: 
«Çäåñü åùå è çàðïëàòó ïëàòÿò?..») À ïîñêîëü-
êó â ðàçðÿä «÷óæèõ» ïîïàäàþò âñå, êòî «íå ìû», 
îáìàíóòü, «êèíóòü», óùåìèòü ìîæíî è êëèåí-
òà, è ãîñóäàðñòâî, è ïàðòíåðà, è êîëëåãó. Íó, à 
íà÷àëüíèêà — ýòî îñîáîå óäîâîëüñòâèå…

×òî äåëàòü?
Â êà÷åñòâå ïðåâåíòèâíîé ìåðû ìîæíî 

ïîðåêîìåíäîâàòü:
1) ôîðìèðîâàòü îñîáóþ êîðïîðàòèâíóþ 

êóëüòóðó: «óíèêàëüíûé ïðîäóêò — óíèêàëü-
íûé ñîòðóäíèê»;

2) âîñïèòûâàòü â ëþäÿõ ÷óâñòâî îòâåòñò-
âåííîñòè ïåðåä êëèåíòàìè, ïàðòíåðàìè, 
îáùåñòâîì â öåëîì;

3) ïîîùðÿòü ïîçèòèâíûå ïðèìåðû ïî-
âåäåíèÿ. 

Ïðè ýòîì íóæíî òðåçâî ïîíèìàòü, ÷òî 
ñ âîðîâñòâîì â ýòîé îáëàñòè, ïîõîæå, íå 
ìîãóò ñïðàâèòüñÿ íèãäå â ìèðå. Íàëàäèòü 
ñòðîãóþ îò÷åòíîñòü è êîíòðîëü íèçîâûõ 
èñïîëíèòåëåé, â ïðèíöèïå, íåñëîæíî, íî 
âåäü äåëî íå â íèõ…

Â öåëîì ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ñòðàòåãèÿ 
«ðàñïðåäåëåíèå äåôèöèòà» ôîðìèðóåò ó ëþ-
äåé «ïðèâû÷êó» ê ñâåðõïðèáûëè, à çàòåì è 
ñâîåãî ðîäà áèçíåñ-èäåîëîãèþ «ïðåèìóùå-
ñòâà âûñîêîé ìàðæèíàëüíîñòè». Ñî âðåìå-
íåì «âçâèí÷èâàíèå» äîõîäíîñòè ñòàíîâèòñÿ 
äëÿ íèõ íå ïðîñòî «íîðìàëüíûì» ïîâåäåíè-
åì, íî è åäèíñòâåííûì «ïðàâèëüíûì». 

Íó à äàëüøå… Ó íàñ âåäü â ãîëîâå íåò 
òóìáëåðà «ïåðåêëþ÷åíèå ðåàëüíîñòè»: òóò 
ìîæíî, à çäåñü — íè-íè… Ïîýòîìó òå æå 
óñòàíîâêè íà÷èíàþò ðåàëèçîâûâàòüñÿ è â 
äðóãèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, â òîì ÷èñëå — äëÿ 
ìàêñèìèçàöèè ñâîåãî ëè÷íîãî äîõîäà çà 
ñ÷åò êëèåíòîâ, ïàðòíåðîâ, êîìïàíèè, ñîáñò-
âåííèêîâ…

Â íàðîäíîé ìóäðîñòè òî÷íî çàôèêñèðî-
âàí ñàìûé ðàñïðîñòðàíåííûé äåôåêò ñèñòå-
ìû âíóòðåííåé áåçîïàñíîñòè êîìïàíèè: «×òî 
îõðàíÿåøü, òî è èìååøü». È äåëî íå òîëüêî 
è äàæå íå ñòîëüêî â ïðîöåññàõ — ó÷åòå è 
êîíòðîëå; ðàçðóõà, êàê ïðîíèöàòåëüíî îò-
ìåòèë ïðîôåññîð Ïðåîáðàæåíñêèé, «â ãî-
ëîâàõ»…

Äæ. Ãðèíáåðã è Äæ. Ã. Ñêîòò ïðåäïîëî-
æèëè, ÷òî â îñíîâå ïðîöåññà îäîáðèòåëü-
íîãî îòíîøåíèÿ ðàáîòíèêîâ ê êðàæàì ëå-
æàò òðè ñèñòåìîîáðàçóþùèõ ôàêòîðà: 

1) æåëàíèå ÷åëîâåêà ïðè÷èíèòü óùåðá 
îðãàíèçàöèè — «îòîìñòèòü» çà âñå äîïóùåí-
íûå íåñïðàâåäëèâîñòè; 

2) ðåäêîñòü ñëó÷àåâ íàêàçàíèÿ ñîòðóä-
íèêîâ, óëè÷åííûõ â âîðîâñòâå; 
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3) îòñóòñòâèå òðàäèöèé ãðóïïîâîãî îñóæ-
äåíèÿ ïîäîáíîãî ïîâåäåíèÿ.

×òî äåëàòü?
Ïðàêòè÷åñêè âñå, êòî èññëåäîâàë ýòî 

ÿâëåíèå, ñ÷èòàþò, ÷òî ðàáîòîäàòåëü, ñòðå-
ìÿùèéñÿ îáåçîïàñèòü ñâîé áèçíåñ îò ìåë-
êèõ õèùåíèé è ìàñøòàáíîãî âîðîâñòâà, 
äîëæåí:

D ïðîàíàëèçèðîâàòü òèïè÷íûå äëÿ ñâî-
åé îðãàíèçàöèè ñòèëè ðóêîâîäñòâà (âëàñòè); 

D ïîíÿòü, íà ÷òî íàöåëåíî íàêàçàíèå;
D âûÿâèòü «ìàñøòàá» íàêàçóåìûõ ïðî-

ñòóïêîâ;
D ðåãóëÿðíî àíàëèçèðîâàòü ïðè÷èíû 

ïðîñòóïêîâ;
D îáåñïå÷èòü ãëàñíîñòü — ñâîåâðåìåí-

íî îïîâåùàòü âñåõ ñîòðóäíèêîâ î ïðèíÿ-
òûõ ìåðàõ è î òîì, êàê ÷àñòî ïðèìåíÿþòñÿ 
íàêàçàíèÿ;

D îñîçíàòü, ê êàêèì ëè÷íîñòíûì öåí-
íîñòÿì àïåëëèðóþò òèïè÷íûå íàêàçàíèÿ;

D îöåíèòü äåéñòâåííîñòü íàêàçàíèé;
D ïîíÿòü, ê êàêèì äîëãîâðåìåííûì 

ïîñëåäñòâèÿì ìîæåò ïðèâåñòè èñïîëüçîâà-
íèå íàêàçàíèé (çàùèòíûå ðåàêöèè, ôîðìè-
ðóþùèåñÿ ó ïîäâåðãøèõñÿ íàêàçàíèþ ñîò-
ðóäíèêîâ è «íàáëþäàòåëåé»). 

Âñå óêàçàííûå ìåðû äîëæíû ïðèìå-
íÿòüñÿ ïîñëåäîâàòåëüíî, ñèñòåìíî è ïîñòîÿí-
íî. Îíè íå ñìîãóò ïîëíîñòüþ èñêîðåíèòü 
âîðîâñòâî, íî, ïî êðàéíåé ìåðå, ïîìîãóò 
ïðåäîòâðàòèòü àêòû ìàññîâîãî ñàáîòàæà â 
ðåçóëüòàòå îñòðîé «îáèäû» íà íåñïðàâåäëè-
âîñòü îðãàíèçàöèè ïî îòíîøåíèþ ê ñîòðóä-
íèêàì. Ïðè îáåñïå÷åíèè ïîëèòèêè îòêðû-
òîñòè ðàññëåäîâàíèé è ãëàñíîñòè íåãàòèâ-
íûå òåíäåíöèè ìîæíî áóäåò ñâîåâðåìåííî 
âûÿâèòü, à çíà÷èò, «áåäà» íå çàñòàíåò ðàáî-
òîäàòåëÿ âðàñïëîõ.

 Àíàëèç ïðè÷èí ìîæåò âûÿâèòü íåãà-
òèâíûå ôàêòû: 

à) â êîìïàíèè ïðîöâåòàåò ïîïóñòèòåëü-
ñòâî — ìåëêèå õèùåíèÿ, êàê ïðàâèëî, íå 

ñòàíîâÿòñÿ ïîâîäîì äëÿ íàêàçàíèÿ («òàê 
äåëàþò âñå»), èëè

á) íàêàçàíèå ïðèìåíÿåòñÿ áåññèñòåìíî 
(«äîâåëè», «ïîä ðóêó ïîïàë» è ò. ï.) èëè èç-
áèðàòåëüíî, ïðè÷åì èçáèðàòåëüíîñòü îñíî-
âàíà íà ìàôèîçíîì ïðèíöèïå «ñâîèì — âñ¸,  
÷óæèì — çàêîí».

Ýòî ÿâíûé ñèãíàë ðóêîâîäñòâó, ÷òî ñè-
òóàöèÿ òðåáóåò ïåðåîñìûñëåíèÿ, à ñèñòåìà 
ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì — ïåðåñòðîéêè. 

«Èäó íà âû!..»

Ïîñëå òîãî êàê ðóêîâîäèòåëè ïðèíÿëè 
íåïðèÿòíûé ôàêò, ÷òî õèùåíèÿ — íå åäè-
íè÷íûé ñëó÷àé, à äîñòàòî÷íî îáûäåííîå 
ÿâëåíèå äëÿ îðãàíèçàöèè, î÷åíü âàæíî íå 
çàìàë÷èâàòü ïðîáëåìó, íå ïðåóìåíüøàòü 
ìàñøòàáû áåäñòâèÿ. Ïðèçíàíèå òîãî, ÷òî 
áèáëåéñêàÿ çàïîâåäü «íå óêðàäè» ïîêà íå 
ñòàëà îáùåïðèíÿòîé öåííîñòüþ äëÿ ñîòðóä-
íèêîâ, — ïîâîä çàñó÷èòü ðóêàâà è çàíÿòüñÿ 
ôîðìèðîâàíèåì íîâûõ íîðì è ïðàâèë ïî-
âåäåíèÿ.
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Ñ ÷åãî íà÷àòü? Ñ ñåáÿ! Ñîáñòâåííèêè è 
òîï-ìåíåäæåðû äîëæíû ïðèíÿòü ðåøåíèå: 
áóäåì áîðîòüñÿ, îáúÿâëÿåòñÿ âîéíà âñåì 
ôîðìàì âîðîâñòâà! Ïîä÷åðêèâàþ: ýòî äîëæ-
íî áûòü èìåííî ëè÷íîå ðåøåíèå ïåðâûõ 
ëèö — íå íà÷àëüíèêà ñëóæáû áåçîïàñíîñòè 
èëè (áîæå óïàñè!) ýé÷àðà, îíè — ñîðàòíè-
êè è îòâåòñòâåííûå èñïîëíèòåëè! 

Î ïðèíÿòîì ðåøåíèè íóæíî ñîîáùèòü 
âñåì áåç èñêëþ÷åíèÿ ñîòðóäíèêàì îðãàíè-
çàöèè: ñ çàâòðàøíåãî äíÿ èçìåíÿåòñÿ îòíî-
øåíèå ê âíóòðåííåé áåçîïàñíîñòè! Ýòî âàæ-
íûé ìîìåíò: íóæíî ïóáëè÷íî ïðîâåñòè 
÷åðòó, êîòîðàÿ îòñå÷åò ñòàðûå, äèñêðåäèòè-
ðîâàâøèå ñåáÿ íîðìû ïîâåäåíèÿ è ãðóïïî-
âûå öåííîñòè. Ïðîøëîå íå îòìåíåíî, îíî 
ïðîñòî îñòàëîñü ïîçàäè. Òåïåðü áóäåì æèòü 
ïî-íîâîìó, êîðïîðàòèâíûå ïðàâèëà ïîâåäå-
íèÿ èçìåíèëèñü. Â èçìåíèâøåéñÿ êóëüòó-
ðå êîìïàíèè íåò ìåñòà õèùåíèÿì, îòêàòàì, 
âçÿòêàì è ìåëêèì êðàæàì! Çàìàë÷èâàíèå, 
èãíîðèðîâàíèå è îïðàâäàíèå ïðàâîíàðóøå-
íèé íåäîïóñòèìî! 

Ïîñêîëüêó ëþäè î÷åíü ÷óâñòâèòåëüíû 
ê âîðîâñòâó â âåðõíèõ ýøåëîíàõ óïðàâëå-
íèÿ, ê ëèäåðó è êîìàíäå êëþ÷åâûõ ìåíåä-
æåðîâ ïðåäúÿâëÿþòñÿ îñîáî ñòðîãèå òðå-
áîâàíèÿ. Ðóêîâîäèòåëÿì íåîáõîäèìî áûòü 
ãîòîâûìè ê òîìó, ÷òî ïðè îáñóæäåíèè ñòîëü 
îñòðîé òåìû:

D âûÿâÿòñÿ ñòàðûå íàðóøåíèÿ, ñ êîòî-
ðûìè ïðèäåòñÿ ðàçáèðàòüñÿ «ïî âñåé ñòðî-
ãîñòè», íåâçèðàÿ íà ïðîøëûå çàñëóãè, ëè÷-
íûå îòíîøåíèÿ è «íåçàìåíèìîñòü»;

D áóäåò ïîñòàâëåíî ïîä ñîìíåíèå ïðà-
âî íåêîòîðûõ ìåíåäæåðîâ áûòü «áëþñòè-
òåëÿìè ÷åñòíîñòè» (èíîãäà — âïîëíå îáîñ-
íîâàííî), è ïðèäåòñÿ ïðèíèìàòü áîëåçíåí-
íûå êàäðîâûå ðåøåíèÿ;

D â îòâåò íà «çàêðó÷èâàíèå ãàåê» ïîä-
íèìåòñÿ âîëíà ñîïðîòèâëåíèÿ, âïëîòü äî 
àêòèâíîãî ïðîòåñòà, «èòàëüÿíñêèõ çàáàñòî-
âîê» è ñàáîòàæà.

Ýòî íîðìàëüíî — íåëüçÿ ïðåäóñìîòðåòü 
àáñîëþòíî âñå. Ãëàâíîå äëÿ ìåíåäæåðîâ — 
èçíà÷àëüíî çàíÿòü êîíñòðóêòèâíóþ ïîçè-
öèþ, à òàêæå âîâëåêàòü â èçìåíåíèÿ âñåõ 
çäîðîâûõ â íðàâñòâåííîì îòíîøåíèè ñîò-
ðóäíèêîâ.

Ñòîèò òàêæå ñðàçó îòêðûòî ïðåäóïðå-
äèòü ëþäåé: ñ òåìè, êòî îòêàæåòñÿ æèòü â 
íîâîé ñèñòåìå öåííîñòåé, êîìïàíèÿ áåçî-
ãîâîðî÷íî ðàññòàíåòñÿ. Íå ñòîèò ïóãàòüñÿ 
ðàäèêàëèçìà — èòîãîâàÿ ñòîèìîñòü óõîäà 
óïîðñòâóþùèõ è çàìåùåíèÿ îòêðûâøèõñÿ 
âàêàíñèé íîâûìè ëþäüìè, ñêîðåå âñåãî, 
îêàæåòñÿ íèæå ñîâîêóïíîãî ìàòåðèàëüíî-
ãî è íåìàòåðèàëüíîãî óùåðáà, íåèçáåæíî-
ãî ïðè ñîõðàíåíèè ïîðî÷íîãî «ñòàòóñ-êâî». 

Ïðè ïîäãîòîâêå è âíåäðåíèè ñèñòåìû 
áîðüáû ñ õèùåíèÿìè âàæíî ñîáëþäàòü 
ïðàâèëüíóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü øàãîâ: 

1. Âûÿâëåíèå ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ 
ñâÿçåé:

D íåïðàâèëüíûå «ôèëüòðû» ïðè íàéìå;
D íèçêàÿ îïëàòà òðóäà;
D îòñóòñòâèå ñèñòåìû êîíòðîëÿ;
D íåãàòèâíûå ïîâåäåí÷åñêèå îáðàçöû 

(ëèäåðîâ ìíåíèé).
2. Êëàññèôèêàöèÿ ïðîèñõîäÿùèõ êðàæ:
D ñïîíòàííûå êðàæè;
D «ãîëîäíîå» âîðîâñòâî;
D ïðèâû÷íûå êðàæè;
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D ìåñòü èëè «âîññòàíîâëåíèå ñïðàâåä-
ëèâîñòè»;

D ñàáîòàæ.
3. Ðàçðàáîòêà çàìåñòèòåëüíûõ ïîâåäåí-

÷åñêèõ øàáëîíîâ.
4. Îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ íîâûì àëãî-

ðèòìàì ïîâåäåíèÿ â ñèòóàöèÿõ êîíôëèêòà 
èíòåðåñîâ. 

5. Âíåäðåíèå ÷åòêîé, ïîíÿòíîé ñèñòåìû 
ïîîùðåíèé çà «íîâîå ïðàâèëüíîå ïîâåäå-
íèå» è íàêàçàíèé çà «óñòàðåâøåå íåïðà-
âèëüíîå». 

6. Îïòèìèçàöèÿ HR-ïðîöåññîâ.
7. Âíåäðåíèå è ïîääåðæàíèå â àêòèâ-

íîì ñîñòîÿíèè ñèñòåìû êîíòðîëÿ. 
8. Ôîðìèðîâàíèå íîâîé êîðïîðàòèâíîé 

«êóëüòóðû ÷åñòíîñòè».
Äëÿ îçäîðîâëåíèÿ ñèòóàöèè îáÿçàòåëü-

íî íóæíî «ïðî÷èñòèòü» è ïåðåíàñòðîèòü âõîä-
íûå «ôèëüòðû». Íåïðàâèëüíûå èíñòðóìåí-
òû îòáîðà, òåì áîëåå îòñóòñòâèå ãðàìîòíîé 
âõîäíîé ñåëåêöèè, ïðîïóñêàþò â êîìïàíèþ 
ñóáúåêòîâ, ñêëîííûõ ê ïðàâîíàðóøåíèÿì. 
Êà÷åñòâåííûé îòáîð — ýòî íå òîëüêî îöåí-
êà ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíòíîñòè è 
«ñîçâó÷èÿ äóõó» êîìïàíèè, íî è:

D ñêðóïóëåçíàÿ ïðîâåðêà «êðèìèíàëü-
íîé èñòîðèè», ãðàìîòíûé ñáîð ðåêîìåíäà-
öèé (äàëåêî íå âñå âûÿâëåííûå íàðóøåíèÿ 
äîâîäÿòñÿ äî ñóäà è ôèêñèðóþòñÿ â òðóäî-
âîé êíèæêå, ÷àñòî ðàáîòîäàòåëè ãîòîâû 
«ëþáîé öåíîé» èçáàâèòüñÿ îò ïðîâîðîâàâ-
øåãîñÿ ñêàíäàëèñòà, ïîýòîìó ñêðûâàþò 
ôàêòû ïðåñòóïëåíèé);

D âûÿâëåíèå îòðèöàòåëüíûõ ëè÷íîñò-
íûõ ÷åðò è êà÷åñòâ, ïîâûøàþùèõ âåðîÿò-
íîñòü ñîâåðøåíèÿ ïðàâîíàðóøåíèé: ïîäî-
ñòðàÿ (óìåðåííàÿ, êîíòðîëèðóåìàÿ) êëåïòî-
ìàíèÿ — ïîòðåáíîñòü â êðàæàõ; àë÷íîñòü; 
ìîðàëüíàÿ íåóñòîé÷èâîñòü; âîðîâñòâî «ïî 
ïðèâû÷íîìó óáåæäåíèþ» — ñôîðìèðîâàí-
íàÿ â íåáëàãîïðèÿòíîì îêðóæåíèè ïðèâû÷-
êà ê ïðîòèâîïðàâíîìó ïîâåäåíèþ è ïð.

Êîíå÷íî, íå âñå íîñèòåëè ïîäîáíûõ êà-
÷åñòâ — çàêîðåíåëûå ïðåñòóïíèêè, è ðàáî-
òîäàòåëü íå èìååò ïðàâà äèñêðèìèíèðî-
âàòü êàíäèäàòîâ ïî ðåçóëüòàòàì äîïîëíè-
òåëüíîãî èññëåäîâàíèÿ. Íî ïîíèìàòü âñå 
ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ïðèåìîì íà ðàáîòó ìî-
ðàëüíî íåóñòîé÷èâûõ ñóáúåêòîâ, — îáÿçàí. 

Çàòåì íóæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü âñå ïðî-
öåññû, êàñàþùèåñÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì: 
ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ, ñòàíäàðòû è êà-
÷åñòâî êîðïîðàòèâíîãî îáó÷åíèÿ, ñèñòåìà 
êàðüåðíîãî ïðîäâèæåíèÿ, ïðè÷èíû è ôîð-
ìû óâîëüíåíèÿ. Ýòî ïîìîæåò âûÿâèòü ëþ-
äåé, ó êîòîðûõ åñòü ïðåäïîñûëêè äëÿ íàðó-
øåíèé (îáúåêòèâíî ñëîæèâøèåñÿ):

D Ñïîíòàííûå êðàæè. Òàêèå âíåøíå 
íåìîòèâèðîâàííûå ïðîñòóïêè ñîâåðøàþò 
ëþäè, ó êîòîðûõ ñôîðìèðîâàíà óñòàíîâêà 
«ñòÿíóòü, ÷òî ïëîõî ëåæèò».

D «Ãîëîäíîå» âîðîâñòâî. Ýòè ïðîñòóï-
êè îáóñëîâëåíû ôèçèîëîãè÷åñêèìè ïðè÷è-
íàìè: ÷óâñòâî ãîëîäà, âûçâàííîå äëèòåëü-
íûì íåäîåäàíèåì (èëè íåïîëíîöåííûì 
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ïèòàíèåì), ïîðàáîùàåò ÷åëîâåêà ìûñëÿìè 
î åäå, à òàêæå ñóùåñòâåííî ñíèæàåò åãî 
ñïîñîáíîñòü ê ñîçíàòåëüíîé ðåãóëÿöèè ïî-
âåäåíèÿ. Íèçêàÿ îïëàòà òðóäà, êîòîðàÿ íå 
ïîçâîëÿåò óäîâëåòâîðèòü âèòàëüíûå (æèç-
íåííûå) ïîòðåáíîñòè, íåðåäêî ïðîâîöèðó-
åò ëþäåé íà õèùåíèÿ «ïî íóæäå» — äëÿ 
îïëàòû ëå÷åíèÿ áëèçêèõ, ïîêóïêó åäû/íå-
îáõîäèìîé îäåæäû äëÿ ÷ëåíîâ ñåìüè è ïð. 

Êîíå÷íî, åäèíñòâåííûé ñïîñîá óñòðà-
íèòü «ãîëîäíîå» âîðîâñòâî — ïëàòèòü áîëü-
øå (ëó÷øå — äîñòàòî÷íî äëÿ äîñòîéíîé 
æèçíè), íî ýòî íå âñåãäà âîçìîæíî. Òåì íå 
ìåíåå èíîãäà ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò òàêîå 
ðåøåíèå íåîáõîäèìûì. Êàê æå óáåäèòü 
ñîáñòâåííèêîâ åãî ïðèíÿòü? Öèôðàìè. 

Èññëåäîâàíèÿ ïñèõîëîãîâ âûÿâèëè, ÷òî 
çíà÷èòåëüíî áîëåå îñòðóþ ðåàêöèþ ëþäåé 
îáû÷íî âûçûâàåò óãðîçà óòðàòû òîãî, ÷òî 
îíè óæå èìåþò, ÷åì ïðåäïîëàãàåìàÿ âûãî-
äà — «ñèíèöó â ðóêàõ» ìû ÿâíî ïðåäïî÷è-
òàåì «æóðàâëþ â íåáå». Çíà÷èò, ìîæíî:

D ñîáðàòü èíôîðìàöèþ è ñðàâíèòü 
îáúåìû ïîòåðü îò õèùåíèé è ðàñõîäû íà 
óâåëè÷åíèå ÔÎÒ;

D ïîêàçàòü, ÷òî ÷àñòè÷íîå «ïåðåìåùå-
íèå» ñóìì èç ãðàôû «õèùåíèÿ» â ãðàôó «îïëà-
òà òðóäà» ìîæåò â ðåçóëüòàòå óâåëè÷èòü â 
áàëàíñå ïîêàçàòåëü «÷èñòàÿ ïðèáûëü».

×òî ýòî äàåò íàì? Ìîòèâàöèþ ê äåéñò-
âèÿì! Âåäü â èòîãå ïîâûøåíèå äîëè çàòðàò 
íà ïåðñîíàë â ñòðóêòóðå ñåáåñòîèìîñòè ïðî-
äóêòà ìîæåò ïðîèçîéòè áåç äîïîëíèòåëü-
íûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé ñî ñòîðîíû 
ñîáñòâåííèêà. Êðîìå òîãî, ïîâûøåíèå çàð-
ïëàòû ñîòðóäíèêîâ «ãðóïïû ðèñêà» è ÷ëå-
íîâ èõ ñåìåé äî óðîâíÿ, ñîîòâåòñòâóþùåãî 
áàçîâûì ïîòðåáíîñòÿì â ïèòàíèè, îäåæäå, 
îáðàçîâàíèè, ëå÷åíèè, îòäûõå, áåçóñëîâíî, 
ïîâûñèò èõ ëîÿëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê 
ñâîåé îðãàíèçàöèè. Íó à ëîÿëüíîñòü — õî-
ðîøàÿ îñíîâà äëÿ äàëüíåéøåãî èçìåíåíèÿ 
öåííîñòåé è ïîâåäåíèÿ. 

Èçìåíåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Ââî-
äèòü íîâûå ïðàâèëà íóæíî ñèñòåìíî:

D ðàçðàáîòàòü íåîáõîäèìûå ïîëèòèêè, 
ïðîöåäóðû è ðåãëàìåíòû;

D â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè ïðèíöèïà-
ìè âûñòðîèòü ñèñòåìó ïðîôèëàêòè÷åñêîé 
ðàáîòû;

D îðãàíèçîâàòü ýôôåêòèâíûé êîíòðîëü 
(îñîáåííî çà äåÿòåëüíîñòüþ ñîòðóäíèêîâ 
«ãðóïï ðèñêà» â ìåñòàõ âîçìîæíûõ õèùå-
íèé), ñôîêóñèðîâàííûé íà ìàêñèìàëüíî 
ðàííåì îáíàðóæåíèè íàðóøåíèé;

D îïåðàòèâíî, òùàòåëüíî è îáúåêòèâ-
íî ðàññëåäîâàòü âñå èíöèäåíòû;

D ñâîåâðåìåííî îïîâåùàòü î âûÿâëåí-
íûõ è äîêàçàííûõ ïðîñòóïêàõ ñîòðóäíè-
êîâ (ãëàñíîñòü — îäíî èõ ñàìûõ äåøåâûõ, 
è â òî æå âðåìÿ äåéñòâåííûõ ñðåäñòâ ïðî-
ôèëàêòèêè);

D òàì, ãäå âîçìîæíî, ââåñòè ñèñòåìó 
êîëëåêòèâíîé ìàòåðèàëüíîé îòâåòñòâåííî-
ñòè è ïîîùðåíèÿ çà «ïðàâèëüíûå» ïîñòóïêè;

D ïóòåì ïîñëåäîâàòåëüíîãî ïðèìåíå-
íèÿ íàêàçàíèÿ ôîðìèðîâàòü óáåæäåíèå â 
åãî íåèçáåæíîñòè (ñòðàõ ðàçîáëà÷åíèÿ, íà-
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âåðíîå, íå îñòàíîâèò çàêîðåíåëûõ ïðåñòóï-
íèêîâ, íî ìîæåò óáåðå÷ü îò ïðîñòóïêîâ 
«íðàâñòâåííî íåóñòîé÷èâûõ» ëþäåé) è ïð.

Êîðïîðàòèâíàÿ «êóëüòóðà ÷åñòíîñòè»

Åñëè ïðè ñèñòåìàòè÷åñêîì ïîïóñòèòåëü-
ñòâå ðóêîâîäñòâà ñëó÷àéíûå ñïîíòàííûå êðà-
æè ñâîåâðåìåííî íå âûÿâëÿþòñÿ, íàðóøèòå-
ëè íå íàêàçûâàþòñÿ, òî âîðîâñòâî ó÷àùàåòñÿ, 
à ñî âðåìåíåì ñòàíîâèòñÿ ïðèâû÷íûì ïîâå-
äåíèåì. Â èòîãå â îðãàíèçàöèè ïîñòåïåííî 
ñêëàäûâàåòñÿ «êóëüòóðà âîðîâñòâà». Ñ íåé 
íóæíî áîðîòüñÿ, áåçóñëîâíî. Íî ïðèðîäà «íå 
òåðïèò ïóñòîòû» — óáðàòü íåãàòèâíûå ìîòè-
âû ìàëî, íóæíî àêòèâíî ôîðìèðîâàòü ïîçè-
òèâíûå. Êàê? Ìû íå ìîæåì «çàëåçòü â ãîëî-
âó» ÷åëîâåêó, èçìåíèòü åãî ìèðîâîççðåíèå è 
ïðèíöèïû, íî ìîæåì èçìåíèòü ïîâåäåíèå. 

×òî äåëàòü?
1. Êîììóíèêàöèÿ. ×òîáû ÷åñòíîå ïîâå-

äåíèå ñòàëî äëÿ îðãàíèçàöèè áåçóñëîâíûì 
íðàâñòâåííûì èìïåðàòèâîì, äîëæíà áûòü 
ðàçâåðíóòà øèðîêàÿ ïðîïàãàíäà «ïðàâèëü-
íîãî» ïîâåäåíèÿ — ñîîòâåòñòâóþùåãî íî-
âûì êîðïîðàòèâíûì öåííîñòÿì è íîðìàì. 
Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ïðèåìëåìîãî «óðîâíÿ 
÷åñòíîñòè» íåîáõîäèìî:

D ïîñòîÿííî îáùàòüñÿ ñ ëþäüìè, ïî-
îùðÿòü èõ äàâàòü ïîëîæèòåëüíóþ îáðàò-
íóþ ñâÿçü;

D øèðîêî îñâåùàòü è ïîîùðÿòü ñëó÷àè 
óïðåæäåíèÿ õèùåíèé, à òàêæå «ïðàâèëü-
íûõ» âûáîðîâ â ñèòóàöèÿõ, ñâÿçàííûõ ñ êîíô-
ëèêòîì èíòåðåñîâ, íðàâñòâåííûìè êîëëè-
çèÿìè è ò. ï.;

D ïîñòîÿííî ïîêàçûâàòü, ÷òî ïîñòóëàò 
«âîðîâàòü íåëüçÿ, íî åñëè íàãðàäà âûñîêà, 
òî â ïðèíöèïå ìîæíî» íå ðàáîòàåò, íå âå-
äåò ê ñîöèàëüíîìó èëè êàðüåðíîìó óñïåõó. 

Äàëåå, îáúÿñíèâ ëþäÿì, ÷òî äåëàòü íåëü-
çÿ, âàæíî íàó÷èòü èõ äåëàòü òî, ÷òî íóæíî, — 

ñôîðìèðîâàòü ïîíÿòíûå «çàìåùàþùèå» àë-
ãîðèòìû ïîâåäåíèÿ, à ãëàâíîå — ñäåëàòü 
èõ ïðèâû÷íûìè: 

2. Îáó÷åíèå. Ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü àëãî-
ðèòìû (ñòðàòåãèè) ïîâåäåíèÿ, ïðèåìëåìûå 
â ðàçëè÷íûõ «ïðîâîöèðóþùèõ» ñèòóàöèÿõ. 
Íàïðèìåð:

D êëàäîâùèê ñëó÷àéíî âûäàë ýêñïåäè-
òîðó íå îòìå÷åííûé â íàêëàäíîé — «ëèøíèé» 
òîâàð (ýêñïåäèòîð âîçâðàùàåò «ëèøíåå»);

D ïðîâàéäåð ïðåäëàãàåò «äîãîâîðèòü-
ñÿ» — çàâûñèòü ñòîèìîñòü óñëóãè çà 10 % 
«îòêàòà» (ñîòðóäíèê îòêàçûâàåòñÿ, ïîíèìàÿ, 
÷òî ýòà ñóììà ìîãëà áû áûòü èíâåñòèðîâà-
íà â åãî ïðîåêò/íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè);

D òîï-ìåíåäæåð ïðåäëàãàåò ñåðâèñíîé 
êîìïàíèè çàðàáàòûâàòü íå íà ïðîäàæàõ 
óñëóã (êîìèññèîííûå), à íà «áîíóñàõ» çà çà-
âûøåííóþ ñòîèìîñòü êîìïëåêòóþùèõ è ïð. 

Çàòåì, ïîñëå «îáêàòêè» êåéñîâ â ðåàëü-
íûõ ñèòóàöèÿõ, èç íèõ êîìïîíóþòñÿ îáó-
÷àþùèå ïðîãðàììû (ðàçíûå äëÿ ðàçíûõ 
êàòåãîðèé ñîòðóäíèêîâ — ñ ó÷åòîì ñïåöè-
ôè÷åñêèõ «ðèñêîâ» ïî êàæäîé èç íèõ). 

Äëÿ çàêðåïëåíèÿ «ïðàâèëüíîãî» ïîâå-
äåíèÿ ïðîâîäÿòñÿ òðåíèíãè. Íàïðèìåð, ñîò-
ðóäíèêîâ îáó÷àþò ýôôåêòèâíîìó âåäåíèþ 
ïåðåãîâîðîâ ñ îïîðîé íà ïîèñê âçàèìíîé 
âûãîäû: ñòðàòåãèÿ «âûèãðàë-âûèãðàë» (win-
win) âìåñòî ïðèâû÷íîé ðàíåå ñòðàòåãèè «ïî-
êóïêè ïðåèìóùåñòâ» — ïðåäëîæåíèÿ êîíòð-
àãåíòó «îòêàòà».

Â ðåçóëüòàòå îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêè äîëæ-
íû íå ïðîñòî ïîíÿòü, «÷òî òàêîå õîðîøî, è 
÷òî òàêîå ïëîõî». Ãëàâíîå — îíè äîëæíû 
ñôîðìèðîâàòü íîâûå ïîâåäåí÷åñêèå øàá-
ëîíû, «çàìåíèòåëè» íåæåëàòåëüíûõ. 

3. Èñêëþ÷åíèÿ. Áóäåì ðåàëèñòàìè — íàø 
ìèð íåñîâåðøåíåí. Íåò ïðàâèë áåç èñêëþ-
÷åíèé: åñëè áèçíåñ ïîñòðîåí íà âçàèìî-
äåéñòâèè ñî ñòðóêòóðàìè, ãäå êîðïîðàòèâíàÿ 
íîðìà «÷åñòíîñòü» íå ïðèìåíèìà (áîëåå 
òîãî, ïîäîáíîå ïîâåäåíèå ìîæåò íàíåñòè 
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êîìïàíèè íåïîïðàâèìûé óðîí), îòâåòñòâåí-
íûå çà ýòî íàïðàâëåíèå ñîòðóäíèêè äîëæ-
íû áûòü âûäåëåíû â îòäåëüíóþ «ãðóïïó çàõ-
âàòà». (Â êîíöå êîíöîâ, ñïåöíàç ïîëó÷àåò 
ëåãàëüíîå ïðàâî íà óáèéñòâî — â îñîáûõ 
îáñòîÿòåëüñòâàõ.) Íî ýòî — èñêëþ÷åíèå èç 
ïðàâèë, îíî äåéñòâóåò òîëüêî çà ïðåäåëà-
ìè îðãàíèçàöèè.

Î÷åíü âàæíî ïðîäóìàòü, êàê çàùèòèòü 
îñòàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ îò ïðàêòè÷åñêè 
íåèçáåæíûõ äëÿ «èçáðàííûõ» íðàâñòâåí-
íûõ äåôîðìàöèé. È äàòü ëþäÿì îòâåò íà 
åñòåñòâåííûé âîïðîñ: «Ïî÷åìó íà íèõ íå 
ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ êîðïîðàòèâíûå ïðàâè-
ëà?» Êàêîé? ×åñòíûé — «íà âîéíå, êàê íà 
âîéíå»…

4. Ìàòåðèàëüíîå ïîäêðåïëåíèå. Íóæíî:
D ðàçðàáîòàòü ÷åòêóþ, ïîíÿòíóþ ñèñòå-

ìó ïîîùðåíèé çà «íîâîå ïðàâèëüíîå ïîâå-
äåíèå» è íàêàçàíèé çà «óñòàðåâøåå, íåïðà-
âèëüíîå»;

D ââåñòè åå â äåéñòâèå ñïåöèàëüíûì 
ïðèêàçîì; 

D îçíàêîìèòü ñîòðóäíèêîâ ñ íîâûìè 
ïðàâèëàìè (ïîä ðîñïèñü). 

Îáÿçàòåëüíî íóæíî óáåäèòüñÿ, ÷òî ëþ-
äè ïðàâèëüíî ïîíÿëè íîâûå òðåáîâàíèÿ: 

âñå ìû âèäèì ìèð ïî-ðàçíîìó, ïîýòîìó ëó÷-
øå çàðàíåå ñîãëàñîâàòü èíäèâèäóàëüíûå 
«ïîíèìàíèÿ», ÷òîáû íå òðàòèòü âðåìÿ, óñè-
ëèÿ è äåíüãè íà ïðåîäîëåíèå ïîñëåäñòâèé 
íåâåðíûõ èíòåðïðåòàöèé. Î÷åíü âàæíî, 
÷òîáû ñîòðóäíèêè ïðèíÿëè îáÿçàòåëüñòâî 
âåñòè ñåáÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè òðåáî-
âàíèÿìè. 

5. Êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ. Íåîáõîäèìî âû-
äåëèòü «ðåïåðíûå» òî÷êè, ïî êîòîðûì ðó-
êîâîäèòåëè íà÷èíàþò êîíòðîëèðîâàòü áåçóñ-
ëîâíîå ïðèìåíåíèå íîâûõ ïîâåäåí÷åñêèõ 
øàáëîíîâ (çàìåñòèòåëüíûõ àëãîðèòìîâ). 
Ñîòðóäíèêè äîëæíû çíàòü, ÷òî èìåííî, 
êîãäà è êàê áóäåò ìîíèòîðèòüñÿ. Êîíòðîëü 
ìîæåò áûòü îòêðûòûì èëè ñêðûòûì, ïðÿ-
ìûì èëè êîñâåííûì. Âàæíî, ÷òîáû ëþ-
äè çíàëè:

D êîíòðîëü âåäåòñÿ ðåãóëÿðíî;
D âñå çàôèêñèðîâàííûå ïðîñòóïêè áó-

äóò îáúÿâëåíû âî âñåóñëûøàíèå åùå äî 
ïðèìåíåíèÿ ñàíêöèé èëè ïîîùðåíèÿ.

È ýòî íåîòâðàòèìî.
6. Ôîðìèðîâàíèå âíóòðåííåé ìîòèâàöèè. 

Ïñèõîëîãè äàâíî óñòàíîâèëè, ÷òî ÷åëîâåê 
ñêëîíåí ñëåäîâàòü ïðàâèëàì â òîì ñëó÷àå, 
êîãäà ñ÷èòàåò, ÷òî ýòî åãî ëè÷íûé âûáîð, è 
ñîïðîòèâëÿòüñÿ ïðàâèëàì ïðè âíåøíåì ïðè-
íóæäåíèè (äàæå ê «äîáðó»). Ïîýòîìó ïðè 
ââåäåíèè íîâûõ òðåáîâàíèé âàæíî ñôîð-
ìèðîâàòü ó êàæäîãî ÷åëîâåêà ïðåäñòàâëå-
íèå î ñåáå êàê î íîñèòåëå êîðïîðàòèâíûõ 
öåííîñòåé è ñîçíàòåëüíîì ïðîòèâíèêå íà-
ðóøåíèÿ òðåáîâàíèé. Ïðè äîëæíîì òåðïå-
íèè ñî âðåìåíåì «çàìåùàþùåå» ïîâåäåíèå 
ìîæåò ñòàòü ëè÷íîé íîðìîé.

Ïî÷åìó òàê âàæíî ñôîðìèðîâàòü äîáðî-
âîëüíîå ñëåäîâàíèå «ïðàâèëàì ÷åñòíîñòè»? 
Ñäåëàòü âûáîð â ñèòóàöèè êîíôëèêòà èí-
òåðåñîâ ïñèõîëîãè÷åñêè ñëîæíî, ïîñòîÿí-
íî êîíòðîëèðîâàòü âñåõ è âñÿ — ðåñóðñîçàò-
ðàòíî, à ÷àñòî è ïðîñòî íåâîçìîæíî. Ïîý-
òîìó åäèíñòâåííàÿ ãàðàíòèÿ óñïåõà — ñî-
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çíàòåëüíûé âûáîð ñîòðóäíèêàìè «ïðàâèëü-
íîãî» ïîâåäåíèÿ è îòêàç îò «ñîáëàçíîâ». 

×òî íåîáõîäèìî äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ âíóò-
ðåííåé ìîòèâàöèè? 

Âî-ïåðâûõ, è íàêàçàíèÿ, è ïîîùðåíèÿ 
äîëæíû áûòü ñîðàçìåðíû äåÿíèþ. Íàïðè-
ìåð, óâîëüíåíèå ïî ñòàòüå çà ïåðâîå ìåë-
êîå õèùåíèå èëè, íàïðîòèâ, «ïðåäñòàâëå-
íèå ê îðäåíó çà çàñëóãè ïåðåä îòå÷åñòâîì» 
çà òî, ÷òî çàìåòèë/óâåäîìèë î ïðèçíàêàõ 
ìîøåííè÷åñòâà — ÿâíî ÷ðåçìåðíàÿ ðåàê-
öèÿ. Åñëè ìåðû íàêàçàíèÿ áóäóò íåîïðàâ-
äàííî «æåñòêèìè», òî ñòðàõ íå ïîçâîëèò 
ñôîðìèðîâàòüñÿ íîâîìó ïðåäñòàâëåíèþ î 
ñåáå êàê î «÷åñòíîì ÷åëîâåêå». À çíà÷èò, 
ñàìîðåãóëÿöèÿ íîâîãî ïîâåäåíèÿ â êðèòè-
÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ íà îñíîâå íðàâñòâåííûõ 
öåííîñòåé íå çàêðåïèòñÿ, âñå áóäåò äåð-
æàòüñÿ íà âíåøíåì ïðèíóæäåíèè. 

Âî-âòîðûõ, íóæíî àêòèâíî ïîîùðÿòü âñå 
ïðîÿâëåíèÿ æåëàòåëüíîãî ïîâåäåíèÿ. Ïðè-
÷åì âàæíî îòìå÷àòü íå òîëüêî óñïåøíûõ, 
äèñöèïëèíèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ, íî è 
òåõ, êòî ñîâåðøàåò «õîðîøèå» ïîñòóïêè — 
ïðèíèìàåò ó÷àñòèå â áëàãîòâîðèòåëüíîñòè, 
ïîìîãàåò íîâè÷êàì, âåòåðàíàì è ò. ä. 

7. Íå ìåäîì åäèíûì... Åñëè â êîìïàíèè 
íå ïðèìåíÿþòñÿ íàêàçàíèÿ (â ëþáîé ôîð-
ìå — øòðàôû, âûãîâîðû è ïð.), ìåíåäæå-
ðû ëèøàþòñÿ î÷åíü ñèëüíîãî ðåãóëÿòîðà 
ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Ïîâåðüòå, ýòî íå 
ïðîÿâëåíèå æåñòîêîñòè ñ ìîåé ñòîðîíû, à 
çíàíèå ïñèõîëîãèè. Ëþäè ïî-ðàçíîìó ðåà-
ãèðóþò íà ìîòèâàöèþ: äëÿ îäíèõ âàæíåå 
íàëè÷èå ïîëîæèòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ, äëÿ 
äðóãèõ — îòñóòñòâèå íåãàòèâíîãî. 

Áîëåå òîãî, èñïîëüçóÿ îäíè òîëüêî ïî-
îùðåíèÿ, ìîæíî ïåðñîíàë ïðîñòî «ïåðåêîð-
ìèòü ñëàäêèì». Ïðèâûêàíèå ê «ïðÿíèêàì» 
ñíèæàåò èõ ïîáóäèòåëüíóþ ñèëó (ìû âñå çíà-
åì, êàê íåäîëãî äåéñòâóåò ýôôåêò îò ïðèáàâ-
êè æàëîâàíèÿ èëè íîâîé ëüãîòû). Â ðåçóëü-
òàòå ðàáîòîäàòåëü ïîïàäàåò â ïîðî÷íûé êðóã 

áåñêîíå÷íîãî «èçîáðåòåíèÿ» íîâûõ ñòèìó-
ëîâ, êîòîðûå äàþò âñå ìåíüøóþ îòäà÷ó. 

Íå íàäî çàáûâàòü, ÷òî íàêàçàíèÿ — ýòî 
íå òîëüêî è íå îáÿçàòåëüíî øòðàôû. Òðå-
áóåìîå ïîâåäåíèå ìîæíî ïðèâÿçûâàòü ê áî-
íóñàì (ëüãîòàì è ïð.), òîãäà íàêàçàíèåì áó-
äåò «íåïîëó÷åíèå âûãîäû». Åñëè æå êîìïà-
íèÿ âñå-òàêè íå ìîæåò äîáèòüñÿ íóæíîãî 
ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ áåç óðåçàíèÿ çàð-
ïëàòû (çà ñ÷åò âû÷åòîâ), òî ñ ñèñòåìîé øòðà-
ôîâ íóæíî çíàêîìèòü ëþäåé çàáëàãîâðåìåí-
íî — ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó. Â ýòîì ñëó÷àå 
÷åëîâåê ñ ñàìîãî íà÷àëà âîëåí ïðèíÿòü (èëè 
íå ïðèíÿòü) ïðàâèëà, à çíà÷èò, èõ ïðèìå-
íåíèå ìåíüøå ïîâëèÿåò íà åãî ëîÿëüíîñòü. 

8. Ëèäåðñòâî. Êîðïîðàòèâíûå òðàäèöèè 
è óïðàâëåí÷åñêèå ïðàêòèêè ìîãóò ñòàòü 
ïðè÷èíîé ïîòåðü, è îíè æå ìîãóò ïîìî÷ü 
ïðåäîòâðàòèòü èõ. Ñèñòåìà áåçîïàñíîñòè — 
ýòî êàðêàñ, íàïîëíÿòü åãî äîëæåí äóõ âçà-
èìîóâàæåíèÿ è ïàðòíåðñòâà. 

Åñëè ëþäè ÷óâñòâóþò, ÷òî èõ óâàæàþò 
è ñ÷èòàþò ÷ëåíàìè êîìàíäû, îíè ëó÷øå 
ðàáîòàþò, îáåñïå÷èâàþò âûñîêîå êà÷åñòâî 
ñåðâèñà äëÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ êëèåíòîâ. 
Ïðèçíàíèå ìîòèâèðóåò èõ áûòü ÷åñòíûìè, 
âåäü â òàêîì ñëó÷àå êðàæà ó ðàáîòîäàòåëÿ 
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ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒÛ
êàäðîâàÿ áåçîïàñíîñòü

ïñèõîëîãè÷åñêè ýêâèâàëåíòíà êðàæå ó ñà-
ìîãî ñåáÿ èëè ó ñâîåé ñåìüè, à ëþáîé ïðî-
ñòóïîê íå ñòîëüêî ïðèíîñèò «ïðèâàðîê» ê 
çàðïëàòå, ñêîëüêî ðàçðóøàåò ñîáñòâåííóþ 
ðåïóòàöèþ è ïåðñïåêòèâû íà áëàãîïîëó÷-
íîå áóäóùåå.

Âìåñòî çàêëþ÷åíèÿ

Ñòóïèâ íà ïóòü áîðüáû ñ âîðîâñòâîì, 
ðóêîâîäèòåëè ìîãóò îñòàâàòüñÿ ãóìàííûìè 
è ìóäðûìè. Ýòî íå ïðåêðàñíîäóøíûå ïî-
æåëàíèÿ «ïñèõîòåðàïåâòà», à âûâîä èç íà-
êîïëåííîãî çà ìíîãî ëåò óïðàâëåí÷åñêîãî 
îïûòà: îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ëþäåé ñïîñî-
áåí òîëüêî òîò, êòî ïîíèìàåò èõ, è ãîòîâ 
ìåíÿòüñÿ âìåñòå ñ íèìè. 

Íî õîòåëà áû ïðåäóïðåäèòü îá îïàñíîñ-
òÿõ, ïîäñòåðåãàþùèõ «ïðîãðåññèâíûõ» ñîáñò-
âåííèêîâ — íàèáîëåå ïðèâåðæåííûõ äåìî-
êðàòè÷åñêèì èäåÿì. Èç «ëó÷øèõ ïîáóæäå-
íèé» îíè ÷àñòî ïåðåîöåíèâàþò ëþäåé, 
ñ÷èòàÿ, áóäòî:

D ñôîðìèðîâàííàÿ â êîìïàíèè àòìîñ-
ôåðà ñâîáîäû ñàìà ïî ñåáå ðàçâèâàåò ñàìî-
ñîçíàíèå ñîòðóäíèêîâ;

D ïðè÷åì íàñòîëüêî, ÷òî îíè áóäóò âñåã-
äà è äîáðîâîëüíî ïðåäïî÷èòàòü ýêçèñòåí-
öèàëüíîå «áûòü» áûòîâîìó «èìåòü»;

D à çíà÷èò, áóäóò ñîáëþäàòü ÷åñòíîñòü 
è ïîðÿäî÷íîñòü â îòíîøåíèè êîðïîðàòèâ-
íîé ñîáñòâåííîñòè.

Ê ñîæàëåíèþ, ýòî èëëþçèÿ, ïóñòü è 
áëàãîðîäíàÿ. Ìû æèâåì â ñëîæíûé ïåðèîä 
ïåðåõîäà îò àâòîðèòàðèçìà, äîìèíèðîâàâ-
øåãî â íàøåì îáùåñòâå, êóëüòóðå, ñåìåé-
íîì âîñïèòàíèè, îáðàçîâàíèè, óïðàâëåíèè 
è ïð., ê áîëåå ëèáåðàëüíîìó ñòðîþ. Êàê 
ïðåäóïðåæäàë èçâåñòíûé àìåðèêàíñêèé 
ïñèõîëîã Àáðàõàì Ìàñëîó: 

«Ñòîðîííèêàì àâòîðèòàðèçìà äîáðî è 
âåëèêîäóøèå çà÷àñòóþ ìîæíî íàâÿçàòü ëèøü 

ñèëîé. Íåêîòîðûå ëþäè ïðèíèìàþò âñåðü-
åç òîëüêî òå ïðèêàçû èëè ïðåäëîæåíèÿ, 
êîòîðûõ îíè áîÿòñÿ îñëóøàòüñÿ. Ïðèâû÷-
íûå ê àâòîðèòàðèçìó ëþäè, ïîïàâ â óñëî-
âèÿ äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ, ìî-
ãóò âïàñòü â àïàòèþ, ðàññëàáèòüñÿ, ñòàòü 
èíåðòíûìè, íåäîâåð÷èâûìè, èõ ìîæåò îáó-
ÿòü òðåâîãà, äåïðåññèÿ è òàê äàëåå. Îíè ìî-
ãóò ïðåêðàñíî ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ â îáû÷íîé 
ñèòóàöèè, äëÿ êîòîðîé õàðàêòåðíà àâòîðè-
òàðíàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ, â óñëîâèÿõ æå 
ñâîáîäû, îòêðûòîñòè è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè 
èì ìîæåò îòêðûòüñÿ èõ ïîäëèííàÿ ñàìîñòü: 
ðàáîòà ìîæåò ñîâåðøåííî íå èíòåðåñîâàòü 
èõ, ïîäàâëÿåìàÿ äî âðåìåíè äåïðåññèÿ ìî-
æåò ñòàòü ÿâíîé…» 

Ñàìîàêòóàëèçàöèÿ — ðåçóëüòàò ñëîæíî-
ãî, ÷àñòî òðóäíîãî ïóòè ëè÷íîãî ðàçâèòèÿ, 
åå íåëüçÿ «óñâîèòü» ïî ïðèêàçó âìåñòå ñ 
íîâûìè êîðïîðàòèâíûìè íîðìàìè. 

Ñêàçàòü, ÷òî â êîìïàíèè âûñòðîåíà ñèñ-
òåìà ïðåäîòâðàùåíèÿ âîðîâñòâà, ìîæíî 
òîãäà, êîãäà â íàëè÷èè åñòü âñå íåîáõîäè-
ìûå ñîñòàâëÿþùèå:

D ïðèåìëåìàÿ çàðïëàòà;
D õîðîøî îòëàæåííàÿ ñèñòåìà êîíòðî-

ëÿ, âûÿâëåíèÿ íàðóøåíèé è íàêàçàíèÿ;
D êîðïîðàòèâíàÿ «ìîäà» íà ýòè÷íûå 

ïîñòóïêè;
D îòêðûòîå îáñóæäåíèå «îñòðûõ» ïðîá-

ëåì (â òîì ÷èñëå ðóêîâîäèòåëåé ñ ïîä÷è-
íåííûìè);

D óíèâåðñàëüíîñòü ïðàâèë: îíè äåéñò-
âóþò äëÿ âñåõ (åñòü «èåðàðõèÿ îòâåòñòâåí-
íîñòè», íî íåò «êàñòû íåïðèêàñàåìûõ»);

D îòêðûòîñòü: î âàæíûõ ðåøåíèÿõ âñå 
çíàþò, îíè ïîñëåäîâàòåëüíî ðåàëèçóþòñÿ. 

Ýòà ñèñòåìà — ñëîæíàÿ, «æèâàÿ»: êàê 
òîëüêî êàêîé-ëèáî èç îñíîâîïîëàãàþùèõ 
ýëåìåíòîâ âûïàäåò, «êóëüòóðà âîðîâñòâà» 
ìîæåò ñíîâà âîçðîäèòüñÿ, ñíà÷àëà êàê äî-
ïóñòèìîñòü õèùåíèé «ïðè îïðåäåëåííûõ 
óñëîâèÿ», à çàòåì — êàê ãðóïïîâàÿ íîðìà…
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