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По горизонтали: 1. Способ принятия решений при отсутствии принципиальных возражений у большинства заинтересованных лиц.   
7. Тот, кто занимается изучением чего-л., обследует что-л.  11. Подрыв доверия к кому-л.  16. Денежная сумма, выплачиваемая за не- 
использованный отпуск.  18. Столица Норвегии.  19. Монах.  21. О чем-то неизвестном, таящем неожиданности, говорят: «…в меш-
ке».  22. Кустарник или дерево с гибкими ветвями и узкими листьями.  24. Группа горных пород вулканического происхождения (строи-
тельный материал).  25. Противоположное добру.  26. Делать предупредительное замечание, выговор: «Ставить на…»  27. Род топора  
с лезвием, расположенным перпендикулярно топорищу.  28. Сад, где, по библейскому преданию, жили Адам и Ева до грехопадения.   
29. Разговорное название второго по величине города Бразилии.  31. Мера земельной площади, равная 100 кв. метрам.  32. «…рубят, 
щепки летят».  33. Московский авиационный институт.  34. Вселенная.  36. Ложный сенсационный слух.  37. Тяжелая, мрачная сторона, 
ужас, безысходность.  39. Список, перечень документов, вещей и т. п., составленный для учета.  40. Беспринципный человек, который 
приспосабливается к обстоятельствам, маскируя свои истинные взгляды.  45. Особый вид колокольни при старинных церквях.  47. По-
тенциальная возможность человека выполнять целесообразную деятельность на заданном уровне эффективности в течение определен-
ного времени.  52. Вид распорядительного документа.  55. Она пройдет в Сочи в 2014 году. 

По вертикали:  2. Детский, ботанический, зимний.  3. Узбекский поэт, мыслитель.  4. Установленный общественный порядок, система, 
организация чего-л.  5. Не обращать внимания, не беспокоиться: «В… не дуть».  6. Органические вещества растительного происхожде-
ния, содержащие азот.  8. Старинная французская единица измерения расстояния.  9. Международное совещание по научному вопросу.  
10. Маленькая картина или портрет тонкой, изящной работы.  12. Временное соглашение между несколькими банками для проведения 
каких-л. крупных финансовых операций.  13. Травянистое растение с крупными листьями и фиолетовыми, синими или желтыми цвета-
ми.  14. Противопоставление, столкновение.  15. Помощь преподавателя учащемуся в усвоении предмета, а также занятия, на котором 
оказывается такая помощь.  17. Личное местоимение «я» в старо- и церковнославянском, а также в болгарском языке.  20. Шаблон, 
трафарет, клише.  23. Постоянная величина.  30. Размах деятельности человека, широта способностей, знаний.  35. Автоматизирован-
ная система документационного обеспечения.  38. Закрытое акционерное общество.  41. Особый вид деятельности, направленный на 
формирование общественного мнения по широкому спектру вопросов.  42. Мифологический двойник человека, предвещающий смерть.  
43. Доброжелательное, приветливое отношение, обращение.  44. Один из административных округов Москвы.  46. Официальное пись-
менное обращение правительства одного государства к правительству другого государства.  48. Роман Э. Войнич.  49. «Видит… да глаз 
неймет».  50. Термин в маркетинге, символизирующий комплекс информации о компании, продукте или услуге.  51. Верховный бог в 
германо-скандинавской мифологии.  53. Тротил.  54. «Когда я ем, я глух и…» 

Основатель журнала 
«Секретарское дело» 
Кузнецова Т. 
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Р еклама, увы, не 
может донести 
до потребителей 

уникальные ценности 
бренда. Поэтому без 
PR-сопровождения она 
достигает своих целей 
лишь частично, хотя сто-
ит очень дорого…

Оксана Белянская

И нформационные ресурсы хранятся в элек-
тронном виде на сервере единой систе-
мы делопроизводства и документооборо-

та центральной площадки, что позволяет не только 
оперативно управлять данной системой, но и обе-
спечивать резервирование информации…

Сергей Дрибноход

Н есите своему клиенту только 
положительные эмоции, даже 
если ситуация далека от иде-

альной. Всегда имейте в запасе полезную для кли-
ента информацию — и увидите, как ситуация начнет 
меняться… 

Ольга Рендино

стр.  34
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Н амного хуже, когда име-
ет место холодное выслу-
шивание, достаточно без-

различное, почти без вопросов. 
И непонятно, что клиент чувству-
ет. а вот агрессия — это вовлече-
ние в процесс, обсуждение опыта  
сотрудничества…

Галина 
Сержант
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Ч асто оппонен-
ты показывают 
свои эмоции, 

чтобы просто расша-
тать вашу психику в рам-
ках сделки, продвинуть 
свое решение. Помните: 
вы профессионал и вас  
невозможно взять эмо-
циями!

Константин Игнатьев
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т е виды бизнеса, 
которые предпо-
лагают высокую 

степень формализации 
и позволяют свести роль 
человеческого фактора 
к определенному ми-
нимуму, могут успешно 
работать без руководи-
теля, находящегося все 
время на месте...

Антон Андреев

К акую бы высокую 
должность ни за-
нимал клиент (а 

боятся обычно долж-
ности: как это я буду с 
вице-президентом об-
щаться!), нужно всегда 
помнить, что он такой же 
человек, как и вы… Л юбой вид угроз 

является про-
т и в о п р а в н ы м 

и в зависимости от ха-
рактера и целей влечет 
различную ответствен-
ность…

О дин из классических приемов противо-
действия тому, что собеседник говорит 
ерунду, — повторить эту самую ерунду, 

что обычно позволяет снизить градус накала, когда 
человек слышит со стороны свои обвинения…

Михаил Молоканов

Оксана Юркова

Владимир Кулик

стр.  34

стр.  61

е сли для работо-
дателя темные 
выплаты стали 

средством ухода от на-
логов в соответству- 
ющие органы и сред-
ством экономии денеж-
ных средств, то сами 
нанимаемые работники 
чаще всего соглашают-
ся на такие условия не 
потому, что хотят, а по-
тому, что боятся быть 
непринятыми в эту орга-
низацию…

Зухра Зарипова
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«Блестеть как солнце»: 

каким должен быть имидж 

компании? 

Мы решили побеседовать 

с экспертами в этой 

области, так как наши 

читатели волей-неволей 

нередко занимаются такими 

вопросами. Мало быть 

лицом компании, нужно еще 

соответствовать ее имиджу. 

Удачи! 

Выпускающий редактор  

Елена Аверкович
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Римский Колизей натирали  
«до блеска» и из практических  

соображений: золотые пластины, 
наклеенные на белый мрамор,  

точно в небо отражали свет  
заходящего солнца, и в радиусе  

3 тысяч км мореплаватели  
могли видеть местонахождение 

великого РИМА!  
(Да, собственно, и свое!) 
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 Зачем «топовые» компа-

нии «натирают» до блеска свое 

«лицо»?

— Для того чтобы оставаться 

«топовыми». Правда, мне кажет-

ся, что здесь больше подходит 

словосочетание «заботятся о 

своей репутации». В компаниях, 

которые работают в условиях 

жесткой конкуренции, давно по-

няли, что без PR-сопровождения 

выжить практически невозмож-

но. И если посмотреть на топ 

самых известных российских и 

зарубежных компаний, то станет 

очевидно, что все они занимают-

ся своим «лицом» очень давно. 

Можно производить потряса-

ющие товары и предоставлять 

услуги на самом высоком уровне, 

но без хорошо продуманной 

PR-стратегии об этом никто не 

узнает. Реклама, увы, не мо-

жет донести до потребителей 

уникальные ценности бренда. 

В	компаниях,	которые	

работают	В	услоВиях	жесткой	

конкуренции,	даВно	поняли,	что	

без	PR-сопроВождения	Выжить	

практически	неВозможно	

Являясь лицом компании и «натирая до 

блеска» лицо компании, не забывайте и 

о практической пользе такого блеска для 

клиентов. 

Оксана Белянская*
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Поэтому без PR-сопровождения 

она достигает своих целей лишь 

частично, хотя стоит очень до-

рого. 

Мы часто сталкиваемся с 

ошибочным мнением руково-

дителей компаний, которые 

только начинают задумываться 

о создании отдела по связям 

с общественностью или PR-

сопровождения на аутсорсинге. 

Такие руководители считают, 

что можно сформировать имидж 

компании и прекратить им за-

ниматься, они говорят: «Давайте 

поработаем год-полтора. За 

это время вы создадите нам 

репутацию надежного партнера 

и поставщика. И когда все будет 

хорошо, мы перестанем вклады-

вать средства в пиар». Увы, это 

равносильно тому, что построить 

дом и отказаться его эксплуа-

тировать. Без участия квалифи-

цированных эксплуатационников 

он очень быстро начнет ветшать 

и через некоторое время разру- 

шится. 

Работающие на конкурентном 

рынке компании не находит-

ся в вакууме. Каждую минуту 

во внешней среде происходят 

изменения. Конкуренты могут 

выпустить инновационный про-

дукт и «отхватить» вашу часть 

рынка, могут произойти законо-

дательные изменения, способ-

ные повлиять на представление 

потребителей о вашей продук-

ции. Изменения, кстати, могут 

произойти и внутри компании. 

Например, из нее уйдет какой-

нибудь топ-менеджер, который 

«прихватит» с собой часть пер-

сонала и клиентов. И пиарщики 

всегда к этому готовы. Какими 

бы радикальными ни были изме-

нения законодательства, какими 

бы неожиданными ни были со-

бытия вокруг компании и внутри 

нее, как бы сильно они ее ни 

касались, профессиональные 

пиарщики кому угодно объяснят, 

что все происходящее компа-

нии как минимум не повредит. 

Несмотря на все изменения, 

она по-прежнему на высоком 

уровне сможет оказывать услуги 

и производить надежные това-

ры. А возможно, даже повысит 

их качество. Именно поэтому 

«топовые» компании постоянно 

вкладывают средства в под-

держание своей репутации в 

глазах потребителей на высоком 

уровне. 

 Какие методы продвижения 

сегодня наиболее эффективны?

— За последние десять-две-

надцать лет информационное 

пространство кардинально из-

менилось. Социальные сети и 

блоги приобретают все больше 

влияния, становясь очень эф-

фективным каналом для про-

движения. Многие компании 

финансового, строительного 

и IT-секторов и даже админи-

страции регионов все больше 

внимания обращают на репута-

цию компании в Интернете — в 

блогах, поисковой выдаче. 

Модными в последнее время 

стали флеш-мобы, за которыми 

порой сложно угадать конечного 

какими	бы	радикальными	ни	были	

изменения	законодательстВа,	

какими	бы	неожиданными	ни	

были	события	Вокруг	компании	и	

Внутри	нее,	как	бы	сильно	они	ее	

ни	касались,	профессиональные	

пиарщики	кому	угодно	объяснят,	

что	Все	происходящее	компании	

как	минимум	не	поВредит	
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заказчика. Видеоролик со съем-

кой флеш-моба, размещенный 

в Интернете, может стать на-

стоящим вирусом с миллионами 

просмотров. Но опять же, на 

одних нестандартных акциях не 

проживешь. 

Руководитель, подумывающий, 

не обзавестись ли PR-отделом 

или не нанять ли аутсорсинговую 

компанию, должен понимать, что 

у пиарщиков, как и у врачей, нет 

универсальных рецептов. На-

вскидку определить несколько 

самых эффективных методов 

по продвижению абстрактной 

компании нельзя. Очень многое 

зависит от сферы, в которой 

компания работает, от того, 

какую долю на рынке компа-

ния занимает сейчас и к чему 

стремится, от долгосрочной и 

краткосрочной стратегии ком-

пании. 

Однозначно можно сказать, 

что залог успеха любой ком-

пании, вне зависимости от 

величины ее бизнеса, — это 

активный пиар. Это максималь-

ная открытость, дружелюбное 

отношение к общественности 

и журналистам, адекватная и 

быстрая реакция на кризисные 

ситуации, нестандартный подход 

к проведению мероприятий и 

подаче новостей. Все осталь-

ное — лишь инструменты. При 

этом наиболее универсальный 

из них — это классический PR. 

Его можно комбинировать с 

рекламными акциями, а также 

использовать в качестве под-

держки GR-деятельности. Не-

давно читала интервью в дело-

вом издании о том, что крупные 

бизнесмены подтверждают, что 

PR-активность помогает им от-

стаивать интересы и в случаях 

незаконных проверок со стороны 

налоговых органов. 

Хотела бы предостеречь руко-

водителей от мыслей, что PR — 

это волшебная палочка, которая 

решит все проблемы компании. 

Отнюдь. С помощью PR мож-

но сгладить информационные 

кризисы, подкорректировать 

имидж компании и в конечном 

итоге сделать продвижение 

более эффективным, но толь-

ко в том случае, если есть что 

продвигать. Если продукт или  

услуга неконкурентоспособны 

или клиенту хамят в колл-центре, 

усилия PR-службы будут тщетны. 

Такие просчеты маркетологов, 

менеджеров и технических служб 

спрятать за правильно подо-

бранными словами невозможно. 

 Какие бюджеты осваивают 

компании, чтобы лицо компаний 

«блестело»?

— Это тоже зависит от мас-

штаба компании, а также от це-

лей и масштаба проводимых 

кампаний. Малый бизнес, как 

правило, выделяет на PR от 

40 000 до 150 000 рублей в ме-

сяц. Бюджеты крупных компаний 

могут составлять семизначные 

суммы. Иногда сложно разделить 

затраты на рекламу, маркетинг 

и PR. Продвижение сайта поис-

ковой оптимизацией — это также 

своего рода PR-кампания, ведь 

благодаря этому продвижению 

о вашем бренде узнает больше 

людей. Маркетинговая акция, 

которую широко освещают в 

прессе, это тоже PR. Если СМИ 

обсуждают вашу скандальную 

рекламу, костюм директора на 

приеме или дизайн офиса, то 

как разделить вложения в ре-

кламу, дизайн и полученный от 

них PR-эффект? Кстати, многие 

компании, в том числе и крупные, 

делают генерального директора, 

владельца или главу компании ее 

рупором. И это очень правильно. 

Это избавляет от ненужных про-

цедур согласования, сокращает 

бюджет. 

Руководитель, подумывающий, 

не обзавестись ли PR-отделом 

или не нанять ли аутсоРсинговую 

компанию, должен понимать, что 

у пиаРщиков, как и у вРачей, нет 

унивеРсальных Рецептов 



10
	 июнь		2012

№	6/2012
И

М
И

Д
Ж

 К
ОМ

П
АН

И
И

 Приведите примеры PR-

кампаний по формированию пози-

тивного имиджа компании в России 

или за рубежом. 

— Российские компании в 

большинстве своем боятся от-

ходить от консервативных ша-

блонов и с готовностью примут 

сухую и выдержанную концепцию 

за бешеные деньги, но будут 

долго раздумывать над нестан-

дартным проектом. У нас очень 

мало необычной рекламы и еще 

меньше нестандартных концеп-

ций в PR. А уровень и того и 

другого очень редко дотягивает 

до европейского. Достаточно 

один раз посетить «Ночь по-

жирателей рекламы», чтобы в 

этом убедиться. Мне кажется, 

пока что смелее подходит к PR 

и рекламным компаниям именно 

средний и малый бизнес, по-

скольку он более гибок. 

Конечно, нестандартные PR 

или реклама ограничены воз-

можностью целевой аудитории 

воспринимать их. Но мне кажет-

ся, что хорошую идею и юмор 

поймут все. Один из моих люби-

мых примеров нестандартного 

подхода, это когда компания, 

изготавливавшая шоколад для 

презентационных целей, пода-

рила Навальному шоколад с ло-

готипом сайта «РосПил». После 

этого сайт компании-дарителя 

обвалился от потока клиентов, 

желавших заказать шоколадки 

со своими лого. Ряд банков, 

таких как «Тинькофф Кредитные 

Системы» и «Банк24.ру», очень 

грамотно выстраивают свою 

рекламную и PR-политику, ори-

ентированную на активных поль-

зователей Интернета. 

 Какова роль первого помощ-

ника руководителя в формирова-

нии имиджа компании?

— Ошибка многих руково-

дителей в том, что, начав до-

верять человеку, с которым они 

в личном общении проводят 

много времени, они автома-

тически начинают считать, что 

он способен хорошо выпол-

нить любую работу, в том числе 

и обязанности пресс-секре- 

таря — написать статью, пооб-

если	продукт	или	услуга	

неконкурентоспособны	или	

клиенту	хамят	В	колл-центре,	

усилия	PR-службы	будут	тщетны	

щаться с журналистом. Я за то, 

чтобы каждый выполнял свою 

работу, и против того, чтобы со-

трудники совмещали несколько 

должностей. Порой первый по-

мощник руководителя является 

и завхозом, и специалистом по 

подбору корпоративных подар-

ков, и начальником канцелярии. 

Первый помощник руководи-

теля может стать как соратником 

руководителя PR-отдела компа-

нии, так и серьезной помехой 

в работе. Здесь очень важно 

скоординировать действия и 

распределить полномочия, что-

бы никто из специалистов не 

«выезжал» на чужую террито-

рию. Например, пиарщику надо 

срочно получить комментарий 

для делового издания. Если 

это «Ведомости» или «Коммер-

сантЪ», дедлайн может состав-

лять час-полтора. Помощник 

руководителя в данном случае 

может ревностно охранять покой 

своего босса или проходящие 

в кабинете деловые перегово-

ры. Мало кто из сотрудников, 

не связанных с PR, понимают, 

что цена просроченного или 

непредоставленного коммента-

рия может быть гораздо выше 

простого извинения за беспо-

койство. А вот если помощник 

руководителя поможет в коор-

динировании встреч, напомнит 

шефу об интервью, съемках, 

комментариях, то для PR такой 

помощник бесценен. 

* Оксана Белянская, директор 

PR-агентства «Фабрика Новостей».
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Яна Зяблина*  

 Почему и зачем «топовые» компании «натира-

ют» до блеска свое «лицо»?

— Я не уверена, что «топовые» компании 

«натирают» свое «лицо» до блеска... Занимая 

лидирующие позиции на рынке, ведущие компа-

нии, кроме собственной репутации, формируют 

репутацию и имидж индустрии, в которой рабо-

тают. Это как минимум ответственное отношение 

к делу и отрасли. Кроме того, успешный бизнес 

и безупречная репутация — это как причинно-

следственная связь, деловой успех — это си-

нергия нескольких факторов, где репутационный 

менеджмент играет одну из главных ролей.

 Какие методы сегодня наиболее эффективны?

— Смотря какие стоят задачи. Очевидно, 

что ключевыми моментами в формировании 

положительного образа компании являются: 

PR-сопровождение деятельности бизнеса, со-

циальная ответственность (причем не только в 

смысле благотворительности, в широком смысле 

ответственного отношения в обществе, сфере, 

Имидж компании

*Яна Зяблина,  

PR-директор группы 

компаний GLOBAL POINT 

FAMILY* 

Мини-досье 

В рекламном бизнесе 

более 8 лет. Обладает 

разносторонним опытом 

в создании и реализации 

комплексных и узкона-

правленных PR-кампаний. 

Автор эксклюзивных арт-

проектов, номинирован-

ных на международные 

конкурсы в области ре-

кламы. Специализируется 

в сфере luxury, b2b, social 

responsibility. Реализова-

ны совместные проекты 

с такими компаниями, 

как Unilever, Bacardi Rus, 

Roca, «Пит-Продукт».
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HR — как образ привлекательно-

го работодателя, роль на рынке. 

Если принять во внимание более 

частные моменты, то неотъем-

лемой частью в формировании 

имиджа являются первые лица 

компании. 

 Цена вопроса.. .

— Конечно, здесь нет одно-

значного ответа. Все зависит 

от задач, ситуации и бизнес-

контекста... 

 Какие бюджеты осваивают 

компании, чтобы «лицо» компаний 

«блестело»?

— Опять же, это вопрос по-

становки задач, контекста биз-

нес-процессов и т. д. Частная 

компания, производящая специ-

ализированный продукт, годовой 

оборот которой составляет 10 

млн рублей, имеет свой бюд-

жет и способы освоения этого 

бюджета. Крупное промышлен-

ное предприятие имеет другие 

возможности и потребности. 

Другое дело — общие тренды 

в репутационном менеджменте: 

пробоно-программы в рамках 

социальной ответственности, 

проактивная позиция в про-

фессиональном сообществе, 

особое внимание к HR-аспектам 

и корпоративной культуре в част-

ности, использование репута-

ции «внешнего» ресурса — как 

платформы в формировании 

собственного имиджа (особенно 

актуально в период стартапа).

 Креативные ходы: один ре-

сторан на свое открытие при-

гласил поработать в качестве 

барменов и официантов ведущих 

предпринимателей города.. . уже 2 

года аншлаг. Приведите примеры 

PR-кампаний по формированию по-

зитивного имиджа компании в Рос-

сии или за рубежом.

— Ресторан Barbaresco про-

шлым летом запустил соци-

альную инициативу «Моя мама 

помогает детям». В течение 3 

месяцев каждое воскресенье 

в ресторане готовила вкусно-

сти по своему собственному 

рецепту одна из звездных мам 

— участниц проекта. Вся ли-

нейка этих эксплозивных про-

дуктов была представлена в 

лавке ресторана Barbaresco, где 

каждый гость мог поучаствовать 

в благотворительности, т. к. 

все средства, вырученные с 

продажи этих продуктов, впо-

следствии были переданы в БФ 

«Солнце». Нино Катамадзе, Анна 
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Ковальчук, Ника Стрижак и другие «медийные» 

мамы, принявшие участие в этом проекте, и сама 

инициатива, безусловно, оказали позитивное 

влияние на имидж и репутацию Barbaresco, при 

этом сам проект принес реальную пользу благо-

творительному фонду. 

Другой пример: проект WHY NOT, иницииро-

ванный агентством GLOBAL POINT для оказания 

поддержки талантливых студентов в области 

маркетинга и коммуникаций. Делясь опытом с 

«подрастающим поколением» и формируя поле 

для открытого диалога с ведущими специалиста-

ми в этой области, в том числе с конкурентами, 

GLOBAL POINT подтверждает свою репутацию 

лидера рынка, принимая активное участие в 

развитии рынка. 

Особый восторг у меня вызывает проект, 

организованный в одной из крупнейших транс-

национальных компаний в рамках глобальной 

корпоративной программы. Со всего мира, где 

есть представительство этого производителя, 

путем тщательного отбора собирается команда 

из 40 человек, которые отправляются на Север-

ный полюс, чтобы переворачивать и поднимать 

пингвинов, которые упали на спину... Пингвины 

падают на спину по вине человека: в небе стали 

кружить вертолеты, что нарушило естественный 

уклад жизни пингвинов.

 Какова роль первого помощника руководителя в 

формировании имиджа компании?

— Скорее здесь идет речь не о помощи, а об 

осознании роли, степени влияния и ответствен-

ности первого лица компании в формировании 

репутации компании. 

Помощник в первую очередь должен быть ком-

петентен в этом вопросе и обладать собственной 

безупречной репутацией и абсолютным доверием 

в глазах своего руководителя с одной стороны 

и представителей внешних заинтересованных 

лиц с другой. 

* GLOBAL POINT Agency — это независимая международ-

ная бизнес-структура, предоставляющая услуги в области 

интегрированных маркетинговых коммуникаций: креативные 

разработки, brand development, PR, событийный марке-

тинг, дизайн, промоактивности. GLOBAL POINT обладает 

собственной производственной базой, благодаря которой 

осуществляет разработку интерактивных конструкций, web & 

multimedia программирование, видео- и аудиопроизводство. 

В рамках агентства представлены уникальные сервисы: MICE, 

TCA booking (talents, celebrities, artists), Licensing & music 

management. Офисы компании находятся на территории 

России, Германии и США. 
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Практика документооборота: 

инструменты, регламенты, контроль…

 Расскажите, как поставлен 

на фирме документооборот. Какой 

отдел им занимается, какие суще-

ствуют особенности документо-

оборота и бизнес-процессов кон-

кретно в Вашей компании? 

 
 
 
 
 
 
 

наталья	 Скаландис,	

директор	 департамента	

управления	 объектами	 NAI	

Becar	 в	 Санкт-Петербурге:

— На каждом объекте, ко-

торый находится в управлении 

NAI Becar, существует журнал 

исходящей и входящей докумен-

тации, в котором фиксируются 

все документы. При этом копия 

журнала ведется в электронном 

виде. 

Ответ на каждое входящее 

письмо должен быть отправлен 

в течение 3 дней, на электрон- 

ное — в течение 24 часов. 

На каждом объекте введена 

внутренняя сквозная нумерация, 

включающая буквенные обо-

значения. Данная схема при-

меняется в том числе и к иден-

тификации писем по номеру. 

Стоит отметить, что алгоритм 

нумерации отражен во всех 

управленческих программах. 

Например, настройки программы 

SharePoint дают возможность 

при вхождении писем в компа-

нию автоматически отправлять 

ответственному напоминание 

о сроке ответа. Данная прак-

тика позволяет более внима-

тельно относиться к входящим  

запросам. 

Также в компании существу-

ет несколько регламентов по 

срокам хранения документации. 

Создан архив всех входящих и 

исходящих писем. 

 
 
 
 
 
 
 

Янина	 Фельдман,	 	

директор	 по	 	

административным	 	

вопросам	 и	 персоналу	

Knight	 Frank	 	

St	 Petersburg*:	

— В нашей компании весь 

цикл документооборота распре-

делен между двумя отделами. 

Административный отдел — учет 
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входящих и исходящих доку-

ментов, регламент договорной 

работы и работы с клиентами. В 

сферу компетенции финансового 

отдела входит блок регламентов 

финансовых процедур.

Татьяна	 Золотарева,	

юрист	 ООО	 «1-й	 Консалт	

Центр»	 (юридический,	 	

экономический,	 	

экологический	 и	 	

образовательный	 	

консалтинг):

— В ООО «1-й Консалт Центр» 

регламенты документооборо-

та разрабатываются и ведутся  

разными отделами: общим от-

делом — регламент по всем 

входящим и исходящим доку-

ментам, кадровым — регламент 

договорной работы, бухгалте-

рией — блок регламентов фи-

нансовых процедур.

 Существует ли регламент 

или подробная инструкция доку-

ментооборота, количество регла-

ментов в компании?

Янина	 Фельдман:

— В Knight Frank St Petersburg 

регламенты разделены на вну-

тренние — например, бюджет-

ный, и внешние, предназначен-

ные для работы с клиентами, 

где описывается методология 

проведения работ и процесс 

взаимодействия с заказчиком. В 

бюджетном регламенте описаны 

порядок и сроки формирования 

бюджетов, состав участников, 

их функции и отчетность, а так-

же анализ исполнения. Что же 

касается внешних регламен-

тов, сотрудники Knight Frank 

St Petersburg используют ре-

гламент по взаимодействию с 

клиентами. В нем указывается 

количество этапов работы, ка-

кие работы в рамках каждого 

этапа должны быть проведены, 

кто является руководителем/

менеджером данного проекта, 

кто участвует в выполнении ра-

бот (команда проекта), какие 

документы требуются от за-

казчика и в какой срок, что и с 

кем необходимо согласовать. 

Регламентирование делает про-

цесс понятным для всех участ-

ников процесса и позволяет 

использовать время и ресурсы 

максимально эффективно. 

Татьяна	 Золотарева:

— Документооборот суще-

ствует в любой компании — от 

небольшого магазина до крупно-

го холдинга. Однако далеко не 

все компании уделяют внимание 

регламентации документообо-

рота, хотя по мере развития 

бизнеса такая работа становится 

необходимостью. 

В каждой компании доку-

ментация должна регламенти-

роваться с учетом конкретных 

особенностей: объема, вида 

осуществляемой деятельности, 

структуры управления и т. п. 

Поэтому очень важно, чтобы до-

кументооборот был упорядочен 

и выполнялся всеми ответствен-

ными лицами компании. В нашей 

фирме документооборот ведется 

в виде CRM- и ERP-систем, по 

установленной форме. 

 Каковы инструменты кон-

троля документооборота?

Янина	 Фельдман:

— Среди инструментов кон-

троля документооборота выде-

ляем следующие: правильный 
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Содержание: 

1. Подготовка. 

1.1. Знакомство с клиентом/проектом. 

1.1.1. Получение запроса от клиента. 

1.1.2. Назначение консультанта проекта. 

1.1.3. Проведение встречи (сбор исходной 

информации). 

1.2. Коммерческое предложение. 

1.2.1. Подготовка коммерческого предложения. 

1.2.2. Согласование коммерческого пред-

ложения. 

1.2.3. Отправка коммерческого предложения. 

1.2.4. Согласование с заказчиком состава 

работ/условий. 

1.3. Договор. 

1.3.1. Подготовка проекта договора. 

1.3.2. Согласование договора с заказчиком. 

1.3.3. Подписание договора. 

1.3.4. Оплата, начало работ. 

1.3.5. Выставление счета. 

1.4. Предоплата и начало работ. 

1.4.1. Получение предоплаты. 

1.4.2. Определение задач, сроков, ответ-

ственных. 

1.4.3. Получение исходных данных. 

2. Реализация. 

2.1. Выполнение работы. 

2.1.1. Написание отчета: 

— выполнение задач/этапов по договору; 

— отправка проекта отчета заказчику. 

2.1.2. Согласование отчета: 

— ответы на вопросы заказчика, устранение 

замечаний; 

— согласование и отправка финальной вер-

сии отчета. 

3. Закрытие. 

3.1. Подписание актов. 

3.2. Выставление счета. 

3.3. Получение оплаты. 

3.4. Архивация материалов. 

3.5. Распределение бонусов.

Описание	 бизнес-процесса	 консалтингового	 проекта	

Регламент работы над проектами консультантов, исследователей и ассистентов 

Цель: ввести в работу простой и понятный механизм бизнес-процесса и регламент работы. 
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маршрут прохождения доку-

ментов, исполнение сроков, 

своевременная корректировка 

инструкций при изменении биз-

нес-процессов. Из собственной 

практики отмечу, что очень по-

лезно вовлекать в написание 

инструкций сотрудников, не-

посредственно пользующихся 

ими, а также получать обратную 

связь об эффективности той 

или иной процедуры.

Татьяна	 Золотарева:

— Приведу пример контро-

ля документооборота в нашей 

компании. Весь массив входя-

щих документов (писем, заяв-

лений) у нас регистрируется, 

а затем передается замести-

телю генерального директора 

и его помощникам, которые 

распределяют документы по 

исполнителям. 

 Используются ли реестры? 

Если да, то в электронном или бу-

мажном виде?

Янина	 Фельдман:

— Да, реестры используются: 

в электронном виде, если это 

договоры и проекты, по всем 

направлениям деятельности. В 

электронном и бумажном виде 

ведется реестр входящей/исхо-

дящей документации, поскольку 

некоторые из входящих доку-

ментов выдаются адресатам 

под подпись.

Татьяна	 Золотарева:

— Реестр в нашей компании 

существует как в электронном, 

так и в бумажном виде, в форме 

таблицы, содержащей соответ-

ствующие поля: от кого, кому, 

для каких целей и в какие сроки 

передан тот или иной документ. 

Использование реестров 

позволяет накопить опреде-

ленную статистику обработки 

документов в компании, а по 

результатам измерений можно 

определить, когда возникают 

проблемы и с чем они связаны. 

 Какие проблемы возникают 

при организации документооборо-

та? Связано ли это с квалификаци-

ей персонала, его обучением или с 

необходимостью стандартизации 

внутренних процедур компании?

Татьяна	 Золотарева:

— Регламенты документообо-

рота важно не только создать, 

но и поддерживать, иначе они 

могут утратить свою актуаль-

ность. А для этого требуются 

квалифицированные специа-

листы. Следует своевременно 

корректировать регламенты, 

если что-либо изменилось в 

самих процессах. Если этого 

не делать, то возникают опре-

деленные проблемы.

 Что, по Вашему мнению, от-

личает правильно организованный 

документооборот?

Татьяна	 Золотарева:

— Отсутствие проблем в ра-

боте организации. 

 Как избежать излишнего до-

кументооборота?

Татьяна	 Золотарева:	

— Случается, что когда рабо-

та нескольких отделов пересе-

кается, то регламент, созданный 

одним из отделов, противоре-

чит регламенту другого. Выход 

из этой ситуации только один: 

переговоры. 

Янина	 Фельдман:

— От бумажной волокиты 

поможет четко прописанный 

регламент действий, требующих 

документального оформления. И 

очень важно правильно делеги-

ровать полномочия по центрам 

ответственности. 

 Как в целом правильно ор-

ганизованный документооборот 

помогает в работе компании? Дис-

циплинирует сотрудников? Облег-

чает руководство?

Татьяна	 Золотарева:	

— Грамотно построенная 

система документооборота не 

только упрощает работу финан-

сово-экономической службы, 

но и позволяет существенно 

повысить эффективность фи-

нансового управления компании.

* Справка о компании 

Международная консалтинговая 

компания Knight Frank предлагает 

весь спектр консалтинговых услуг и 

занимает лидирующие позиции на 

российском рынке недвижимости. 
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Электронные мозги как 

средство от волокиты

 
 
 
 
 
 
 

Сергей	 Дрибноход

В июле этого года автомати-

зированная система делопро-

изводства и документооборота 

КУГИ, сформированная в виде 

базы данных, будет отмечать 

свой 20-й день рождения. Сам 

Комитет был создан 15 сентября 

1991 года. 

Объем поступающих доку-

ментов из года в год растет 

в среднем на 15–20 %. Толь-

ко в 2011 году в КУГИ был об-

работан 181 481 документ (в 

среднем в Комитет поступает в 

690 документов день), к концу 

этого года их будет около 200  

тысяч. 

В процессе развития сложной 

системы делопроизводства и до-

кументооборота Комитет неодно-

кратно делился опытом в этом 

направлении с другими органами 

власти — как региональными, 

так и федеральными. За время 

работы система показала свою 

высокую надежность и устойчи-

вость, удобный интерфейс для 

пользователей, большой объем 

возможностей для организации 

и контроля бизнес-процессов 

Об организации системы делопроизводства и документооборота Комитета по 

управлению государственным имуществом (далее — КУГИ) правительства Санкт-

Петербурга рассказывает Сергей Дрибноход, начальник Организационного управле-

ния КУГИ, государственный советник Санкт-Петербурга 1-го класса, кандидат педагогических 

наук. 



19
июнь		2012	

№	6/2012
ITКомитета и учета исполнения 

поручений руководителей раз-

личного уровня. 

Программная платформа 

В Комитете по управлению го-

родским имуществом действует 

несколько десятков программ-

ных комплексов, связанных со 

спецификой управления и рас-

поряжением имуществом Санкт-

Петербурга и объединенных в 

единую автоматизированную 

информационную систему — 

Информационно-технологиче-

скую систему Комитета (ИТС  

КУГИ). 

В данную систему входят 

следующие программные ком-

плексы: 

l учета собственности Санкт-

Петербурга; 

l учета и ведения сделок; 

l учета и контроля посту-

пления платежей; 

l дежурного кадастрового 

плана Санкт-Петербурга; 

l реестра собственности 

Санкт-Петербурга; 

l претензионно-исковой ра-

боты; 

l приватизации; 

l базы секретаря городской 

и районной комиссий по рас-

поряжению объектами недви-

жимости; 

l делопроизводства и до-

кументооборота Комитета и 

многие другие. 

Система делопроизводства 

и документооборота КУГИ раз-

рабатывалась и совершенство-

валась подразделениями Коми-

тета с привлечением сторонних 

организаций — разработчиков 

программного обеспечения на 

протяжении многих лет. При 

этом в качестве системы управ-

ления базами данных (СУБД) 

использовались различные про-

граммные продукты (FoxPro, 

Lotus Notes). 

В настоящее время массив 

данных (информация), с которым 

пользователи работают посред-

ством программного комплекса 

системы делопроизводства и 

документооборота Информаци-

онно-технологической системы 

КУГИ, условно разделен на два 

блока: 

— данные центральной кан-

целярии (картотеки обращений 

юридических лиц, граждан, реги-

страции нормативных правовых 

актов, исходящих документов 

внешней переписки); 

— данные структурных под-

разделений Комитета (картотеки 

внешней и внутренней переписки 

подразделений). 

Особенностью современной 

системы делопроизводства и до-

кументооборота КУГИ является 

использование для ее разра-

ботки и эксплуатации распре-

деленной реляционной СУБД на 

базе программно-аппаратной 

платформы компании Oracle. 

Решение о переходе на данную 

платформу СУБД был вызвано 

стремлением Комитета уйти от 

разрозненных баз данных раз-

личных программных комплексов 

и использовать единую общую 

базу данных. В настоящий мо-

мент в Комитете внедряется 

новая Информационно-техно-

логическая система на базе 

СУБД Oracle (ИТС-2), которая 

позволит получить сведения о 

любом городском объекте не-

движимости и всю связанную 

с ним информацию (сведения 

о технических характеристи-

ках и кадастрового учета, его 

местонахождении, информа-

цию о правах и обременениях, 

связанную с объектом деловую 

переписку и т. п.). 

Несмотря на то что часть под-

разделений Комитета террито-

риально расположены в районах 

Санкт-Петербурга, информа-

ционные ресурсы по делопро-

изводству и документообороту 

расположены на центральной 

площадке КУГИ (Смольный, 6 

подъезд). Информационные ре-

сурсы хранятся в электронном 

виде на сервере единой системы 

делопроизводства и докумен-

тооборота центральной пло-

щадки, что позволяет не только 

оперативно управлять данной 

системой, но и обеспечивать 

резервирование информации. 

Структура системы 
делопроизводства 

В штате Организационного 

управления (основного пользо-
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ства и документооборота) два 

отдела: отдел систематизации 

документов (центральная кан-

целярия) и отдел контроля. В 

иных подразделениях Комитета 

есть свои делопроизводители, 

в обязанности которых входит 

ведение картотеки подразде-

ления (внутренний и внешний 

документооборот) и контроль 

исполнения поручений сотруд-

никами подразделения. 

По своей функциональности 

система делопроизводства и 

документооборота КУГИ делится: 

— на внешний документо-

оборот (регистрация обраще-

ний граждан и организаций, 

нормативных правовых актов, 

поступивших в Комитет извне, 

регистрация и отправка под-

готовленных ответов); 

— внутренний безбумажный 

документооборот (подготовка 

в электронном виде, согласо-

вание, регистрация, перемет-

ка, подписание и отправка в 

электронном виде внутренних 

документов между подразде-

лениями Комитета); 

— внутреннее мобильное де-

лопроизводство (управление 

процессами внутреннего без-

бумажного документооборо-

та с портативных мобильных 

устройств); 

— систему статистики и кон-

троля исполнения поручений 

(осуществление мер предупре-

дительного контроля, форми-

рование отчетности по всем 

видам поручений, поступающих 

на исполнение в подразделения); 

— систему веб-сервисов на 

сайте Комитета (прием обраще-

ний в электронном виде и под-

готовка ответов на обращения в 

разделе сайта «Задать вопрос»; 

поиск и определение состояния 

обработки направленных доку-

ментов в КУГИ в разделе сайта 

«Поиск входящего документа»); 

— систему конвертации ин-

формации в электронном виде, 

поступающей от других инфор-

мационных систем делопроиз-

водства (преобразование данных 

из систем делопроизводства 

администрации губернатора 

Санкт-Петербурга и других 

исполнительных органов го-

сударственной власти Санкт-

Петербурга в систему делопро-

изводства и документооборота 

КУГИ с сохранением основного 

логическо-структурного содер-

жания информации); 

— систему автоматической 

регистрации и распределения 

поступающих запросов в рамках 

предоставления государственных 

услуг и исполнения государ-

ственных функций. 

К технической части обе-

спечения работоспособности 

системы делопроизводства и 

документооборота КУГИ отно-

сится следующее оборудование: 

— серверы СУБД (сервер 

хранилища данных и сервер 

внешней и внутренней базы 

системы делопроизводства и 

документооборота КУГИ); 

— веб-сервер сайта КУГИ; 

— сервер бизнес-процессов, 

который участвует в регистрации 

и преобразовании информации 

в рамках предоставления госу-

дарственных услуг и исполнения 

государственных функций; 

— сервер системы статистики 

и контроля исполнения пору-

чений. 

Фактически четыре комплекта 

мощного современного оборудо-

вания обеспечивают выполнение 

различных функций системы 

делопроизводства и документо-

оборота КУГИ. Обслуживанием 

данного оборудования и адми-

нистрированием операционных 

систем, СУБД, баз данных и 

веб-сервисов, размещенных на 

серверном оборудовании, зани-

маются специалисты Управления 

информационных технологий, с 

которыми сотрудники Органи-

зационного управления тесно 

сотрудничают. 

Кроме того, разработку новых 

программных комплексов Ин-

формационно-технологической 

системы КУГИ, сопровождение 

и доработку существующих баз 

данных, в том числе системы 

делопроизводства и докумен-

тооборота КУГИ, осуществляют 

внешние организации — раз-

работчики программного обе-

спечения, привлекаемые для 

оказания данных услуг на кон-

курсной основе в рамках разме-

щения государственного заказа 

Санкт-Петербурга. 

КУГИ — единственный в го-
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сударственной власти Санкт-

Петербурга, который внедрил 

более года назад и эффективно 

использует в настоящее время в 

своей деятельности внутренний	

безбумажный	документообо-

рот. Внедрение внутреннего 

безбумажного документооборота 

позволило увеличить скорость 

принятия решения, согласования 

и подписания проектов ответов; 

сократить трудозатраты и мате-

риальные ресурсы; обеспечить 

легитимность подписания до-

кументов. 

Особенностью данной си-

стемы является то, что в ней 

работает каждый без исключения 

сотрудник Комитета, участву-

ющий в процессе подготовки 

различных документов и ответов 

на обращения. Фактически это 

означает, что сотрудник Коми-

тета, имеющий поручение для 

исполнения и доступ к системе 

внутреннего безбумажного до-

кументооборота, готовит и при-

крепляет проект электронного 

документа к «рабочей карточке», 

созданной при формировании 

поручения в базе данных, со-

гласовывает проект ответа в 

электронном виде у своего не-

посредственного руководите-

ля, отправляет согласованный 

документ в электронном виде 

для «электронного» подписания 

вышестоящему руководителю. 

При этом в рабочей карточке 

содержится краткая информация 

о документе: входящий номер, 

корреспондент (автор обра-

щения), краткое содержание, 

наличие приложений, сроки ис-

полнения. Для сопутствующих 

документов предусмотрены до-

полнительные поля. Информация 

перемещается в рамках единой 

системы делопроизводства и 

документооборота КУГИ по за-

щищенным каналам связи. 

Уведомление о поступившем 

обращении или поручении также 

направляется исполнителю по 

электронной почте, что позво-

ляет более оперативно принять 

меры для исполнения поручений. 

Кроме того, в будущем 

планируется разработать и 

внедрить механизм СМС-

оповещения сотрудников Ко-

митета о поступающих по-

ручениях. Данный механизм 

уже эффективно используется 

несколько лет в Комитете для 

СМС-информирования аренда-

торов недвижимого имущества, 

находящегося в собственности 

Санкт-Петербурга, о наступле-

нии планового срока оплаты 

арендной платы и просрочек 

по арендной плате. 

Отдельная гордость КУГИ — 

внутреннее	 мобильное	 де-

лопроизводство, аналогичной 

системы в настоящее время нет 

ни в одном другом исполнитель-

ном органе государственной 

власти Санкт-Петербурга. 

Особенностью данной си-

стемы является то, что управ-

ление процессами внутреннего 

безбумажного документообо-

рота, получение сведений о 

поступивших документах, их 

обработка, создание поручений 

может быть выполнено удален-

но с портативных мобильных 

устройств (коммуникатора или 

планшетного компьютера). Пока 

мобильное делопроизводство 

работает только у руководителей 

подразделений КУГИ, которые 

могут, где бы они ни находи-

лись, например, на выездном 

совещании или в командировке, 

входить удаленно с помощью 

пароля в систему внутреннего 

делопроизводства и оперативно 

давать поручения исполнителям. 

Передача сведений выполняется 

по протоколу HTTPS, поддержи-

вающему шифрование. 

Инструменты контроля 

Система статистики и кон-

троля исполнения поручений 

(исполнительской дисципли-

ны) разработана в Комитете на 

базе программного обеспечения 

Oracle Business Intelligence Suite 

Enterprise Edition Plus. 

Сроки исполнения поручений 

фиксируются в отдельных полях 

рабочей карточки, сформиро-

ванной в базе данных системы 

делопроизводства и докумен-

тооборота КУГИ. К ряду пору-

чений формируется еще один 

формализованный документ — 

«контрольная карта». В этом 

документе, прикрепляемом к 

рабочей карточке, описан вид 

контроля, ответственное лицо, 

срок выполнения поручений, 

а также предусмотрены поля 

для заполнения итогов выпол-

нения поручений. Контрольные 

карты в исполнительных орга-

нах государственной власти 

Санкт-Петербурга разработаны 
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штрих-код, содержащий инфор-

мацию по контрольному поруче-

нию и позволяющий аппаратным 

способом оперативно «снимать» 

и вводить информацию в базу 

данных. Заполнение данных карт 

дает возможность своевременно 

выполнять поручения в срок и 

докладывать в краткой форме 

об исполнении поручения вы-

шестоящему руководителю. 

Кроме того, чтобы инфор-

мировать сотрудника Комитета 

о том, какие у него есть кон-

трольные поручения, которые 

необходимо исполнить в срок, 

система статистики и контроля 

исполнения поручений в авто-

матическом режиме в ночное 

время рассылает на электронную 

почту сотрудникам Комитета 

справки предупредительного 

контроля (СПК), содержащие 

всю информацию о контрольных 

поручениях. 

Такие таблицы приходят не 

только исполнителям, но и их 

руководителям, и делопроиз-

водителям подразделений для 

эффективного контроля. Система 

также предупреждает о просро-

ченных поручениях и позволяет 

строить статистические отчеты 

для руководителей, содержащие 

информацию о количестве по-

ступивших на исполнение пору-

чений в каждое подразделение 

за отчетный период, сколько 

документов исполнено в срок 

или с нарушением срока, сколько 

документов не исполнено. Нако-

нец, с использованием системы 

статистики и контроля исполне-

ния поручений по результатам 

исполнения поручений за месяц 

происходит процесс поощрения 

и наказания сотрудников, что 

является мощным рычагом в 

организации процесса испол-

нительской дисциплины. 

Как избежать волокиты 

Чтобы избежать излишнего 

документооборота, нужно ши-

роко внедрять в стране системы 

электронного документооборо-

та. Сейчас, например, любой 

гражданин или организация, 

подавшие в КУГИ какой-либо 

документ, могут на сайте Коми-

тета в разделе «Поиск входящего 

документа» отследить, в каком 

подразделении находится их об-

ращение и определить состояние 

обработки этого обращения. 

Электронные сервисы по-

стоянно развиваются, а с 1 

июля 2012 года благодаря вне-

дряемой в Санкт-Петербурге 

Системе межведомственного 

информационного взаимодей-

ствия при предоставлении госу-

дарственных и муниципальных 

услуг исполнительными орга-

нами государственной власти 

Санкт-Петербурга и органами 

местного самоуправления в 

Санкт-Петербурге гражданам 

и организациям будет предо-

ставлен более полный перечень 

услуг, в том числе организован 

электронный документооборот, 

позволяющий более оперативно 

и в кратчайшие сроки давать 

ответ заявителям.

Справка предупредительного контроля 

Исполнительская дисциплина по всем видам контроля

за период с 01.05.2012 по 31.05.2012
Организационное управление (число док.: 1)

Корреспондент Содержание Вид контроля

Срок

Резолюцияисп.

12345-13 01.12.2010 31.05.2012

Отчёт по состоянию на  04.05.2012 08:19:17

Вх № КУГИ

Дата рег. Исполнитель 

2-го уровня

Вице-губернатор 

Санкт-Петербурга 

Поручение  председателям 

Комитетов: "Прошу 

подготовить письменный отчет 

о количестве поручений 

Президента Российской 

Федерации, находящихся на 

исполнении в Комитетах, а 

также сроках и ходе их 

выполнения". Срок исполнения: 

ежемесячно

Поручение вице-

губернатора

Петрова Л.А. - Дрибноходу 

С.Л. Прошу подготовить 

письменный отчет о 

количестве поручений 

Президента Российской 

Федерации, находящихся на 

исполнении в Комите в мае 

2012 г.

Иванова  Т.В.
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Удаленный вход  с  помощью пароля  в  систему  внутреннего  делопроизводства  с 

портативных мобильных устройств:

Главное окно системы мобильного делопроизводства:
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Пути оптимизации работы 

секретаря в организациях 

с массовым посещением 

людей  

(на примере Южного территориального 

бюро технической инвентаризации)

Ю. Мамонова
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Кто работал в организации с 

массовым посещением людей — 

например, в социальных орга-

низациях, таких как пенсион-

ный фонд, собес, знает, какой 

объем информации приходится 

перерабатывать секретарю. На 

примере Южного БТИ я хочу 

показать возможные пути оп-

тимизации работы секретаря. 

Телефонные звонки 

Очень много времени занима-

ют телефонные звонки. Первые 

дни работы я просто не понима-

ла, как можно делать что-то еще 

помимо ответа на телефонные 

вопросы. Телефон звонил не 

переставая. Стоило только по-

ложить трубку, как звонок раз-

давался вновь. А стоило не снять 

ее по объективным причинам, 

хотя бы потому, что я находилась 

в кабинете руководителя в этот 

момент, как сразу же начинались 

жалобы. Анализ звонков пока-

зал, что вопросы стандартные. 

Первым шагом было — записать 

информацию на автоответчик. 

Только не стандартную инфор-

Трудно найти человека, который ни разу в жизни не сталкивался бы с БТИ. 

Ну разве только совсем юные. И если провести опрос на улице на тему «Что 

вы можете сказать о БТИ, какие впечатления у вас остались после посеще-

ния этой организации?» — чаще всего в ответ услышишь, что это ужасная организация, с 

жуткими очередями, с непонятными требованиями и вообще, зачем она нужна?! Т. е. общее 

впечатление негативное. И большинство граждан думают, что работают в ней бездушные, не-

чуткие, неотзывчивые роботы, которые просто специально создают какие-то препоны для при-

шедших за документами людей. Но это совсем не так. И работают в ней обычные сотрудники, 

точно так же, как и в других местах, сталкивающиеся с проблемами на работе, пытающиеся 

их решить в меру своих сил и возможностей. Ведь по большей части посетители не задумы-

ваются о том, как тяжело работать с большим потоком людей, когда каждый хочет, чтобы 

его вопрос решили так, как нужно: «Ну и что, что не положено по закону, а я вот такой 

один, сделайте для меня исключение или я буду жаловаться!», чтобы приняли без очереди, без 

промедления подняли телефонную трубку, прямо сейчас же ответили на письменное обращение 

(«а что там писать-то?») и т. д. и т. п.
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а подробную, с указанием схемы 

проезда, дней и часов приема. 

Сначала автоответчик действо-

вал по остаточному принципу: 

если не успели снять трубку — 

автоответчик включался, если 

секретарь снимала трубку, то 

отвечала секретарь. Через не-

которое время стало понятно, что 

многих устраивает автоответчик, 

им важно узнать информацию, 

а кто ее продиктует — неважно. 

Секретарь, поднимая трубку, 

столкнулась с тем, что люди 

просят включить автоответчик, 

потому что не успели что-то 

записать. Вторым этапом стало 

выделение отдельного телефон-

ного номера для автоответчика. 

Теперь автоответчик работает в 

автономном режиме, что сня-

ло большую часть телефонных 

звонков. Единственное, на что 

хочу обратить ваше внимание: 

информация действительно 

должна быть содержательной. 

В БТИ следует указывать все, 

что необходимо для первичного 

посещения: какие районы обслу-

живаются, часы и дни приема, 

что надо иметь с собой для полу-

чения необходимых документов, 

и телефон. Сама сталкивалась с 

тем, что мне необходимо было 

уточнить какой-то вопрос, а на 

автоответчике минимум инфор-

мации и никакого телефона, т. е. 

обязательно надо было ехать, 

поэтому дополнительный номер 

телефона указывать необходимо. 

Кто-то скажет: «Зачем горо-

дить огород, когда есть сайт?!» 

Согласна, сайт — большое под-

спорье, особенно если грамотно 

заполнен и регулярно обновля-

ется. Но не у всех есть сайт, и, 

что еще немаловажно, не все 

категории посетителей могут 

им пользоваться. 

Регистрация почты 

Сейчас, во времена развитых 

компьютерных технологий, в 

период перехода к электрон-

ному документообороту, есть 

организации, где даже реги-

страция документов до сих пор 

проводится в журнале: не пото-

му, что по-другому нельзя (как, 

например, в конфиденциальном 

делопроизводстве), а просто по-

тому, что руководство не имеет 

возможности или не считает 

нужным выделить деньги на 

установку СЭД. Иногда вместо 

бумажного журнала используется 

журнал, созданный в Microsoft 

Office Excel, который, по моему 

опыту, лишь ненамного удобнее 

бумажного. В Южном БТИ ис-

пользуется Электронный журнал 

регистрации документов, создан-

ный на базе программы Microsoft 

Outlook. Конечно, данный журнал 

не является полноценной за-

меной специальных программ, 

созданных для делопроизвод-

ства в организации (например, 

«Дело»), но все же он намного 

удобнее бумажного варианта. 

Этот способ регистрации доку-

ментов имеет ряд преимуществ 

и ряд недостатков. 

Рассмотрим сначала 
преимущества 

Самое главное преимуще-

ство в глазах руководства — это 

минимальные материальные 

вложения. Программа Microsoft 

Outlook установлена и использу-

ется во всех офисах, и необхо-

димо лишь прописать макросы 

в редакторе Visual Basic, что 

под силу хорошему системному 

администратору. 

Второе преимущество — это 

возможность создать карточку, 

наиболее подходящую с учетом 

специфики вашей организации. 

Как видно из рис. 1, такая 

карточка сильно отличается от 

регистрационно-контрольной 

карточки, разработанной ГСДОУ, 

но все же содержит самые важ-

ные реквизиты, такие как вхо-

дящий номер документа; дата 

поступления; дата документа; 

номер документа, присвоенный 

ему организацией-автором; ав-

тор (корреспондент); заголовок 

(краткое содержание документа); 

резолюция; срок исполнения; 

исполнитель; отметка об ис-

полнении; категория (вид до-

кумента). 

Поскольку это самодельная 

форма, то не всегда названия 

граф соответствуют вписыва- 

емым в них сведениям. Напри-

мер, информация об авторе до-

кумента заносится во вкладку 

«Подробно». Данные же о ре-

гистрационном номере и дате 

входящего документа заносятся 

в графу «Контакты». 

Карточка создается с по-

мощью конструктора форм в 

Outlook, и вы по своему усмо-

трению можете добавить или 

удалить поля. На рис. 2 приво-



29
июнь		2012	

№	6/2012
рубри

ка

дится один из возможных вари-

антов создания регистрационной 

карточки. 

Как видно из рисунка, по-

мимо открытой вкладки суще-

ствует еще ряд дополнительных 

вкладок, которые вы можете 

заполнить и использовать по 

своему усмотрению или не ис-

пользовать вовсе. 

Номер регистрируемому до-

кументу присваивается автома-

тически при открытии карточки. 

Еще одним преимуществом 

такого журнала является воз-

можность автоматизированного 

контроля за сроками исполнения 

документов. 

При занесении отметки о 

контроле в базу данных выби-

рается периодичность и вид на-

поминания о сроке исполнения 

документа. В указанное время 

будет появляться сообщение-на-

поминание о сроке исполнения 

конкретного документа, которое 

может сопровождаться звуковым 

сигналом. В зависимости от за-

данных настроек уведомление 

может быть показано один или 

несколько раз с заранее задан-

ным интервалом. 

Также можно отслеживать 

сроки исполнения документов 

комплексно. Например, можно 

вывести список документов, 

срок исполнения которых исте-

кает через неделю, две недели, 

один день и т. д. В этом списке 

в сжатой форме будут указаны 

все необходимые данные: реги-

страционный номер, организа-

ция — автор документа, краткое 

содержание, срок исполнения, 

исполнитель. 

Информационно-справочная 

работа существенно упроща-

ется с использованием дан-

ной программы по регистрации 

документов, т. к. появляется 

возможность вести контекст-

ный поиск. Для поиска могут 

использоваться следующие  

данные: 

— регистрационный номер, 

дата документа; 

— корреспондент/адресат 

документа; 

— категория документа; 

— содержание; 

 

 

1
Рис.	1.	Образец	заполненной	карточки	регистрации	вхо-

дящего	 документа,	 используемой	 в	 южном	 БТи

 

 

1

Рис.	 2.	 Образец	 варианта	 карточки,	 создаваемой	 в	 кон-

структоре	 форм
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— исполнитель и т. п. 

Имеется возможность от-

слеживать связанные между 

собой документы, например 

входящие-исходящие: открыв 

карточку одного их них, можно 

по ярлыку переходить в другой, 

что в значительной степени эко-

номит время. 

Но, как говорилось выше, у 

данной программы есть и ряд 

недостатков. Один из самых 

существенных, на мой взгляд, — 

возможность сбоя нумерации и 

регистрации двух документов 

под одним индексом. Происходит 

это из-за того, что программа 

считает не открытые документы, 

а сохраненные. 

Еще один минус — отсутствие 

возможности создать базу часто 

используемых данных, напри-

мер: адресов, корреспондентов, 

адресатов, исполнителей и т. п., 

из-за чего при регистрации до-

кумента каждый раз необходимо 

заводить данные вручную. 

Документирование приема 
посетителей руководителем 
организации 

Обычно в организациях или 

не ведется учет посетителей 

руководителя, или ведется в 

журнале, который заполняется 

секретарем, что отнимает много 

времени. 

В Южном БТИ разработали 

карточку, которую посетители 

заполняют сами, и с этой карточ-

кой идут на прием к начальнику. 

Форма карточки очень простая. 

Рис.	 3.	 Образец	 карточки	 приема	 	 руководителем	 посетителей	

Карточка приема начальника Южного БТИ 

Ф. И. О. руководителя         Ольга Николаевна Ярославцева 

Дата приема                     ____________________2012 г. 

Ф. И. О. посетителя          ___________________________________________________

Организация                     ___________________________________________________

Адрес                              ___________________________________________________

Телефон                           ___________________________________________________

Причина обращения          ___________________________________________________

Резолюция руководителя   ___________________________________________________

Отметка об исполнении    ____________________________________________________

Подпись руководителя/исполнителя     _______________________________________
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Данная карточка легка и удоб-

на в обращении, содержит всю 

необходимую информацию и в 

какой-то степени дисциплини-

рует, организует посетителей. 

Пока они заполняют карточку — 

несколько успокаиваются, если 

были на взводе, структурируют 

свои мысли, формулируют во-

просы. 

Для руководителя карточ-

ка тоже удобна, т. к. наглядно 

показывает, кто и по какому 

вопросу пришел и как можно к 

посетителю обращаться. 

Если вопрос не решается сра-

зу на приеме, карточка регистри-

руется как входящий документ 

и по ней продолжается работа 

в обычном порядке, как со все-

ми письменными обращениями 

граждан и организаций. 

Отработанные карточки под-

шиваются в дело. Для карточек 

приема руководителя заводится 

отдельное дело в соответствии 

с номенклатурой дел Южного 

ТБТИ. 

 Конфликтные посетители 

Да, да, какой бы ни была се-

кретарь неконфликтной, мяг-

кой, внимательной, общения с 

недовольными посетителями 

ей не избежать. Поэтому надо 

запомнить несколько правил. 

И самое главное звучит так: 

«Гораздо легче предотвратить 

конфликт, чем потом устранять 

его последствия». 

Если вы замечаете недоброе 

отношение посетителя к вам 

без всякой на то причины, то не 

следует принимать вызов. Выход 

из данной ситуации в предель-

ной вежливости. Вы должны как 

бы отгородиться вежливостью 

от этого человека, так вы его 

обезоружите. 

Если избежать конфликта 

не удалось и он развивается, 

можно использовать несколько 

приемов. 

Первый прием: демонстрация 

усиления собственных ресурсов. 

Цель этой тактики — показать 

конфликтующей стороне, что 

у вас есть реальная возмож-

ность усилить свою позицию в 

такой мере, что у собеседника 

не останется аргументов в свою 

защиту. Это можно сделать, 

например, путем демонстра-

ции распоряжений, инструкций, 

ссылкой на авторитеты. Секре-

тарь должна досконально знать 

все нормативные документы, 

регулирующие сферу деятель-

ности организации. Ответ: «Ну 

так у нас положено, принято» — 

никого не убедит и будет звучать 

жалко. А если вы скажете, что 

нельзя, или наоборот, необхо-

димо предоставить какие-то 

документы в обязательном по-

рядке, согласно, например, по-

становлению правительства №__

от__ или приказу Министерства 

здравоохранения и социального 

развития РФ №__от__, это уже 

ответ серьезного специалиста, 

к которому надо прислушаться. 

Нельзя ссылаться на внутрен-

ние приказы по организации — 

только на распоряжения выше-

стоящих органов. 

Второй способ: тактика до-

брожелательного выжидания. От-

сутствие определенных действий 

с вашей стороны (например, 

замедление с окончательным 

ответом собеседнику) создает 

ситуацию неопределенности, 

которая вынуждает собесед-

ника предпринять какие-либо 

действия для усиления соб-

ственной позиции. В ситуа-

ции повышенного напряжения 

собеседник делает неверные 

шаги, излишне раскрывает-

ся, что дает вам возможность 

получить дополнительную ин-

формацию, которую можно ис-

пользовать в собственных инте- 

ресах. 

Если же результат все равно 

не достигается, можно пойти на 

незначительные уступки кон-

фликтующей стороне, не уступив 

в главном. 

Очень эффективной является 

тактика ограничения собеседни-

ка во времени. Если вы застав-

ляете собеседника подождать, 

его эмоциональный настрой 

и агрессивность могут пони- 

зиться. 

Резкое переключение вни-

мания собеседника на другой 

объект также может привести 

к ослаблению напряженности. 

И никто еще не отменял ста-

рый проверенный прием, на-

зываемый методом заезженной 

пластинки. В некоторых случа-

ях просто не остается ничего 

другого, кроме того, чтобы как 

попугай повторять одну и ту же 

фразу. 
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случай. 

Пришла женщина с претен-

зиями, что ей неправильно из-

готовили документы. Секретарь 

предложила ей написать за-

явление и приложить к нему 

документы. Дело в том, что  

сиюминутно невозможно решить, 

действительно ли ей выдали 

неправильные документы (к со-

жалению, бывает и так), или ее 

не устраивают такие докумен-

ты (например, на них показана 

перепланировка квартиры без 

разрешения), т. к. необходимо 

поднять дело из архива, вызвать 

исполнителя, чтобы он дал объ-

яснения и т. п. Казалось бы, кли-

ентке не отказали, сказали, что 

разберутся, но она продолжала 

скандалить. Конструктивного 

разговора с ней не получалось. 

Остался один выход: в течение 

часа секретарь на все высказы-

вания дамы повторяла ровным 

голосом: «Напишите заявление, 

начальник разберется». Не буду 

убеждать вас, что это очень лег-

ко, но если бы секретарь стала 

в ответ огрызаться и хамить, 

ничего хорошего не вышло бы. 

А в этом случае женщина все 

же написала заявление и, на-

конец, ушла. Могу вас уверить, 

облегчение испытала не только 

секретарь, но и другие посе-

тители, присутствующие при  

этом. 

В работе секретаря могут 

возникнуть такие конфликтные 

ситуации, когда посетитель, не 

слушая возражений и доводов 

секретаря, настойчиво пытается 

пройти в кабинет руководителя. 

Для подобных случаев службой 

безопасности предприятия долж-

на быть предусмотрена кнопка 

вызова охраны. Но вызов охраны 

является самой крайней мерой. 

Секретарь должен использовать 

весь запас профессионального 

мастерства, чтобы не допустить 

этого. 

Разрешить конфликт можно 

разными способами, используя 

различные тактики и приемы. Но 

главное правило — не пускать 

дело на самотек и управлять 

конфликтом. 

Чтобы было понятнее, рас-

смотрим реальную конфликтную 

ситуацию и разберем ее с точки 

зрения управления конфликтом. 

В приемную входит очень 

разгневанная пожилая женщи-

на и требует «Книгу жалоб и 

предложений». Секретарь веж-

ливо пытается выяснить причи-

ну недовольства и предлагает 

как альтернативу — пройти на 

прием к начальнику, у которо-

го как раз приемные часы для 

посетителей, и сразу решить 

все вопросы. Но женщина не 

хочет ничего слушать и объяс-

нять и еще более недовольно 

требует книгу жалоб. Получив 

книгу, раскрытую секретарем на 

нужной странице, просительни-

ца, однако, не пишет жалобу, а 

начинает просматривать книгу. 

Чувствуется, что посетительнице 

очень хочется углубить конфликт 

и она просто ищет повод. Убе-

дившись, что книга оформлена 

в соответствии с действующими 

правовыми нормами, женщина 

наконец-то стала писать, в то 

же время постоянно пытаясь 

своими репликами спровоци-

ровать секретаря на конфликт, 

но неизменно получала один 

и тот же ответ: «Вы пишите, 

разберемся». В конце концов 

эта пожилая женщина конста-

тировала: «Молодец, девушка, 

не скандальная вы», после чего 

согласилась все-таки пройти на 

прием к начальнику, где ее во-

прос был решен положительно, 

и она, довольная, удалилась. И 

в книгу жалоб в результате была 

написана не жалоба, а пред-

ложение по улучшению работы, 

что, согласитесь, звучит совсем 

по-другому. 

Что мы видим в данном при-

мере? 

Конфликт проходит все этапы 

своего развития. 

1 этап — возникают разно-

гласия. В данном случае еще 

до прихода в приемную. И се-

кретарь этот этап не наблю-

дает, а получает «конфликт в 

наследство». 

2 этап — возрастает напря-

женность. Женщина требует 

книгу жалоб, секретарь пытается 

избежать жалобы, предлагая 

другие пути решения пробле-

мы. Это злит жалобщицу еще 

больше: «Как так, мне не хотят 

давать жалобную книгу! Я знаю 

свои права, вы обязаны мне 

ее дать», что может привести 

к новому усилению конфликта. 

3 этап — секретарь осо- 

знает, что ситуация становится 

конфликтной. 
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4 этап — конфликтное взаимодействие, когда 

женщина упорно пытается устроить скандал, а 

секретарь этого избегает. 

5 этап — разрешение конфликта, в данном 

случае положительное. 

Какую же стратегию использует секретарь? 

Во-первых, в какой-то мере ухода от раз-

решения конфликта, отсрочки его разрешения. 

Поняв, что женщина не хочет прислушаться к 

разумным доводам, секретарь дает ей жалобную 

книгу, тем самым оттягивая решение конфликта 

на момент после написания жалобы. В этом есть 

и еще один положительный момент: секретарь 

предоставляет жалобщице возможность «немного 

остыть», снять стрессовую напряженность. 

Во-вторых, используется метод сглаживания 

противоречий. В принципе, секретарь не обя-

зана отчитываться перед посетительницей по 

вопросам решения жалоб, написанных другими. 

Но видя, что женщина и так на взводе, чтобы не 

усугублять положение, секретарь идет на уступки 

и вежливо ей разъясняет, что вот жалоба, вот, 

видите, ответ на нее, вот человек оставил адрес 

— и ответ был отправлен по почте. В-третьих, 

секретарь применяет тактику благосклонного 

выжидания. Пока женщина пишет жалобу, се-

кретарь не вмешивается и занимается своими 

делами, не поторапливая и не комментируя 

действия жалобщицы. 

Также секретарь применяет Правила поведе-

ния в условиях конфликта. Стоило бы секретарю 

только один раз ответить женщине в резкой 

форме, а не с предельной вежливостью, как 

конфликт разгорелся бы с новой силой. Резкое 

слово было бы равносильно маслу, подлитому 

в огонь. 

Предотвращение конфликта — это большое 

искусство. Это предполагает умение слушать и 

разъяснять, причем делать это всякий раз по-

разному в зависимости от ситуации и настроения 

собеседника. Здесь важно уметь разбираться в 

людях, распознавать их психологические осо-

бенности, находить индивидуальный подход к 

каждому. 

Вообще «секретарь» — очень разносторон-

няя профессия, вроде клоуна в цирке. Судите 

сами: клоун должен быть акробатом, жонглером, 

дрессировщиком, воздушным гимнастом, фо-

кусником. Так и секретарь: и юрист, и психолог, 

и документовед, и компьютерщик, и в какой-то 

мере тот же фокусник. 

Что бы мне хотелось сказать в заключение? 

Работать в организациях с массовым посещением 

населения, конечно, трудно. Помимо и без того 

большого объема чисто секретарской работы, 

добавляется еще объем работы, связанной 

с приемом посетителей. При этом секретарь 

находится даже в худшем положении, чем ру-

ководство организации: у руководителей есть 

определенные приемные часы, у секретаря же 

прием всегда. Но работать интересно. И даже 

конфликтные посетители, что всегда пугает при 

работе с людьми, не столь страшны, потому что 

все-таки нормальных, адекватных людей больше. 

Поэтому хочу пожелать всем секретарям удачи 

в их нелегком труде и надеюсь, что мои сове-

ты и наблюдения помогут усовершенствовать 

и облегчить работу так, чтобы она приносила 

удовлетворение, а не была каторгой. 
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Сложные переговоры 
по простым правилам

Лучшее, что может быть в бизнесе, — это отсутствие переговоров, когда каждая 

сторона находится в так называемой обоюдной зоне «комфорта» по условиям 

сотрудничества. Но чаще партнерам — настоящим или будущим — приходится 

вступать в сложные отношения и вести тяжелые переговоры. Для того чтобы максимально 

облегчить этот процесс, к нему нужно тщательно подготовиться… 
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Переговоры: до 

Переговоры в стиле «экс-

промт» могут весьма печально 

закончиться для бизнеса. Ни-

каких импровизаций не должно 

быть там, где если не решается 

судьба компании, то выстраива-

ются определяющие отношения 

и проговариваются важные мо-

менты ведения дел. Существу-

ют разнообразные методики 

подготовки к переговорам. На-

пример, одна из них выделяет 

три составляющих подготовки 

переговоров: информацион-

ная, психологическая и такти- 

ческая. 

Информационная подготовка 

Информационная подготовка 

подразумевает сбор информа-

ции, причем важна не только 

информация о противоположной 

стороне — следует определить-

ся с собственными планами и 

целями. 

Михаил	 Молоканов,	 кан-

дидат	психологических	наук,	

бизнес-консультант,	 созда-

тель	и	директор	Клуба	бизнес-

тренеров	(www.molokanov.biz), 

определяет сложные переговоры 

как столкновение двух позиций. 

Поэтому следует четко опреде-

лить свою позицию (например, 

так: я хочу продать свой товар/

услугу за 10 единиц). То есть 

собрать информацию о своих 

представлениях и возможно-

стях. Во-вторых, вы должны 

по максимуму понять позицию 

клиента. Чем больше инфор-

мации вы получите о клиенте, 

тем лучше. «Предположим, вы 

прикинули, что хотели бы про-

дать свой товар/услугу за 10 

единиц, — объясняет Михаил	

Молоканов, — но готовы опу-

ститься до 7 единиц. Клиент, 

допустим, хотел бы купить за 

5 единиц, но готов приобрести 

за 8. Исходя из этих цифр вы 

рассчитываете, где поле ваших 

переговоров, насколько допусти-

мы маневры с суммами». Если у 

вас нет представления о своей 

позиции и позиции клиента, то 

конструктивными переговоры 

не получатся. 

«Также вы должны подумать, 

зачем клиент идет на перего-

воры, — продолжает Михаил	

Молоканов. — Раз он согла-

сился — значит он имеет свои 

интересы. Но самая досадная 

ситуация, когда встреча ему 

нужна для того, чтобы провести 

ее для галочки, — например, вы-

полнить поручение начальника 

или соблюсти формальности при 

объявлении тендера для своих». 

То есть на этапе сбора инфор-

мации вам необходимо выяснить 

бизнес-потребности клиента 

и того, кто садится с вами за 

стол переговоров. Есть дело-

вые потребности: сэкономить, 

получить выгоду, вытребовать 

скидки и т. д.; а есть потреб-

ности другого рода: предстать 

перед начальством в хорошем 

свете, продвинуться по карьер-

ной лестнице, пустить пыль в 

глаза и т. п. Хотя последнее — 

это патовая ситуация, как к 

ней ни готовься, эффекта бу-

дет ноль. Выяснив потребности 

другой стороны, вы сможете 

понять, как их удовлетворить. 

Тогда даже ожидаемые сложные 

переговоры могут пойти по за-

данному сценарию. 

Константин	игнатьев,	гене-

ральный	директор	кулинарной	

сети	 «Будь	 как	 дома», под-

тверждает важность подготовки 

к переговорам и говорит о том, 

что прежде всего важна пол-

ная осведомленность о каждой 

детали предмета переговоров, 

полное понимание конкурент-

ной среды в данной теме, до-

скональное знание сильных и 

слабых сторон оппонента. 
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Ольга	 Рендино,	 дирек-

тор	 компании	 «Михайлов	 и		

Партнеры.	Управление	стра-

тегическими	 коммуникаци-

ями»	 в	 Санкт-Петербурге,	 в 

обязательном порядке изучает 

информационное поле: «Прежде 

чем идти на встречу с клиентом, 

мы обычно детально изучаем ин-

формационное поле, стараемся 

просканировать все, что проис-

ходит вокруг нашего партнера, 

чтобы разобраться в ситуации 

досконально». 

Галина	Сержант,	исполни-

тельный	 директор	 холдинга	

IGK	 AG	 (Германия),	 при под-

готовке к сложным перегово-

рам советует тщательно изучить 

историю предыдущего сотруд-

ничества, посмотреть, какие 

были промахи в обслуживании 

(если были), и подумать, как 

эти промахи объяснить. «Если 

промахов не было, то подгото-

вить аргументы, почему рабо-

та с нашей компанией более 

выгодна, — добавляет Галина 

Сержант. — Если речь идет о 

переговорах с новым клиентом, 

о котором заранее известно, 

что он сложный, то надо мак-

симально изучить доступную 

информацию о нем (позиция 

на рынке, партнеры, проекты), 

чтобы можно было поддержать 

разговор и показать свою за-

интересованность». 

Вообще в серьезной ситуации 

важна любая информация, на-

чиная от семейного положения, 

пристрастий и увлечений оппо-

нента (одного или нескольких) 

до финансового положения, осо-

бенностей продукции, деловых 

связей организации, представ-

ляющей для вас интерес. 

Помимо информации о пар-

тнере и собственных планах и 

целях, при ожидаемых слож-

ностях не помешает получить 

сведения о внешней среде, где 

планируется проводить пере-

говоры. Внешняя среда — это 

все, что не относится к вашей 

компании и противоположной 

стороне переговоров: напри-

мер, финансовое положение 

похожих компаний на рынке, 

тренды рынка в целом, поли-

тическая обстановка в стране, 

законодательство — налоговое, 

таможенное и прочее. 

Юридические аспекты 

Наконец, один из важных и 

объемных этапов — юридическая 

проверка компании, а также 

оценка рисков. Эта проверка 

требуется в тех случаях, когда 

на кон поставлено многое и вы 

не имеете права на ошибку. 

Владимир	 Кулик,	 советник	

консалтинговой	 компании		

«Лигерион	Групп»,	напоминает, 

что согласно статье 2 Граждан-

ского кодекса РФ «предприни-

мательской является самостоя-

тельная, осуществляемая на свой 

риск деятельность, направленная 

на систематическое получение 

прибыли от пользования имуще-

ством, продажи товаров, выпол-

нения работ или оказания услуг 

лицами, зарегистрированными 

в этом качестве в установлен-

ном законом порядке». Что это 

означает? Это означает, что 

за риск наступления неблаго-
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приятных последствий отвеча-

ет предприниматель, который 

должен также принимать меры, 

необходимые для минимизации 

такого риска. Подробнее оста-

новимся на рисках, связанных 

с выбором контрагентов и по-

следующим взаимодействием 

с контрагентами. 

«Выбор контрагента гаранти-

рует значительную часть резуль-

тата всего процесса, — пере-

ходит на юридические термины 

Владимир Кулик. — Это связано 

с тем, что конечным итогом дея-

тельности организации является 

получение прибыли». Итак, с 

какими же рисками сталкивается 

предприниматель при поиске 

контрагентов и работе с этими 

контрагентами? 

Во-первых, один из основ-

ных рисков связан с тем, что на 

рынке существует большое ко-

личество так называемых фирм-

однодневок, которые создаются 

для прикрытия незаконных видов 

деятельности или для получе-

ния имущества путем обмана 

или злоупотребления доверием. 

«Полностью исключить риск того, 

что ваш контрагент не окажет-

ся такой фирмой, невозможно, 

— заключает Владимир Кулик, 

— но провести проверку легаль-

ности компании необходимо в 

любом случае». В этих целях 

рекомендуется сделать следу- 

ющее: 

1. Получить краткую выписку 

из ЕГРЮЛ на сайте ФНС Рос-

сии по адресу http://egrul.nalog.

ru. Данная выписка позволит 

оперативно сравнить данные, 

предоставляемые контрагентом, 

с официальными данными, а 

также выяснить период времени, 

в течение которого фирма ведет 

свою деятельность. Кроме того, 

выписка позволяет увидеть все 

изменения наименования орга-

низации и смены юридического 

адреса. 

2. Получить полную выписку 

из ЕГРЮЛ непосредственно в 

налоговой инспекции. Данная 

выписка предоставляется по 

запросу любого лица и содер-

жит сведения о руководителе 

организации, а также об учре-

дителях организации, что позво-

ляет провести более глубокий 

и детальный анализ контр- 

агента. 

3. Также целесообразно про-

верить контрагента через специ-

ализированные информационные 

системы, в которых аккумулиру-

ются общедоступные данные с 

большого числа информацион-

ных ресурсов. 

Все эти меры предосторож-

ности позволят сделать вывод о 

легальности деятельности фир-

мы и о промежутке времени, в 

течение которого фирма могла 

вести эту деятельность. 

Во-вторых, существенные 

риски связаны с предприни-

мательской состоятельностью 

вашего контрагента. «Под пред-

принимательской состоятель-

ностью следует понимать его 

платежеспособность, стрес-

соустойчивость, а также иные 

показатели, влияющие на воз-

можность исполнения взятых на 

себя обязательств», — разъяс-

няет Владимир	 Кулик. 

В целях минимизации данных 

рисков рекомендуется: 

1. Проверить контрагента на 

наличие судебных процессов с 

участием контрагента. Данная 

информация является открытой 

и может быть получена любым 

лицом на сайте Верховного Суда 

РФ по адресу http://kad.arbitr.ru/. 

Отсутствие информации о вашем 

контрагенте еще не гарантирует, 

что в отношении него нет су-

дебных притязаний (в договорах 

может быть предусмотрена воз-

можность рассмотрения споров 

в третейских судах, информация 

о которых на портале не от-

ражается), но в большинстве 

случаев позволяет составить 

картину о платежной дисциплине 

компании. Если ваш контрагент 

в большинстве случаев является 

истцом, это не характеризует 

его с отрицательной стороны, 

но вместе с тем данный факт 

должен заставить вас задуматься 

о том, что при невыполнении 

обязательств контрагентами 

рассматриваемой вами компа-

нии компания может нарушить 

свои контрактные обязатель- 

ства. 

2. Найти информацию о контр-

агенте в Интернете и средствах 

массовой информации. Поиск 

информации должен идти с 

учетом требований законода-

тельства и не нарушать права 

и законные интересы иных лиц. 

Помните, что ваши действия 

не должны противоречить та-

ким нормативно-правовым ак-
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там, как Федеральный закон от 

12.08.1995 № 144-ФЗ (ред. от 

08.12.2011) «Об оперативно-

розыскной деятельности», Фе-

деральный закон от 27.07.2006 

№ 152-ФЗ (ред. от 25.07.2011) 

«О персональных данных» и др. 

В большинстве случаев нали-

чие негативной информации в 

Интернете может свидетель-

ствовать о неблагонадежности 

вашего контрагента. 

В-третьих, имеется риск за-

ключения кабального для вашей 

компании договора. «Такая си-

туация возможна в том случае, 

когда ваша заинтересованность 

в совершении сделки выше за-

интересованности контрагента, 

— предупреждает	 Владимир	

Кулик. — Это может быть вы-

звано тем, что необходимый 

вам товар уникален, или контр-

агент является фактическим 

монополистом на рынке, или 

заключение договора с данным 

контрагентом необходимо для 

обеспечения ликвидности ва-

шего портфеля и др. В данном 

случае можно дать лишь не-

сколько общих советов, так как 

тактика ведения переговоров 

не может быть универсальной и 

разрабатывается в каждом кон-

кретном случае индивидуально». 

Вместе с тем при общении с 

потенциальным контрагентом, 

способным навязать кабаль-

ные условия, необходимо четко 

определить для себя границы 

возможного «давления» и «про-

садки». «В этих целях нужно 

ознакомиться и иметь при себе 

в ходе переговоров стандарты, 

имеющиеся в определенной 

отрасли (СНиПы, ТУ, ГОСТы и  

т. п.), а также (при наличии возможности и соответствующих ре-

сурсов) маркетинговое исследование рынка, на котором работает 

ваша компания, — советует Владимир	 Кулик. — Это поможет 

аргументировать вашу позицию, сведя к минимуму возможность 

перевода диалога в эмоциональное русло. Также стоит заранее 

сделать подборку судебных решений (если таковые имеются) 

по делам, в которых ваш контрагент выступает в ка-

честве ответчика. Это позволит вам обосновать 

свою позицию с точки зрения финансовых 

рисков при заключении сделки». 



июнь		2012	

№	6/2012
П

ЕРЕГОВОРЫ

39



	 июнь		2012

№	6/2012
П

ЕР
ЕГ

ОВ
ОР

Ы

40

В-четвертых, не стоит исклю-

чать риски дефолта со стороны 

ваших контрагентов. С этими 

рисками компания сталкивается 

в процессе договорной работы 

с контрагентом вне зависимости 

от того, какие мероприятия были 

проведены вашей компанией на 

предварительном этапе. «Свя-

зано это в первую очередь с 

нестабильностью рынка и эко-

номической ситуацией в целом», 

— резюмирует Владимир	Кулик.	

Но наряду с дефолтом вашего 

контрагента не стоит исключать 

риск дефолта вашей компании 

перед контрагентами. И в том 

и в другом случае возникает 

ситуация, в которой кредитор 

старается получить исполнение 

обязательства от дебитора всеми 

возможными способами. При 

этом в целях получения должного 

кредитор может использовать 

любые меры, не противоречащие 

действующему законодатель-

ству и не нарушающие права и 

законные интересы других лиц. 

Психологическая подготовка 

Психологическая подготовка 

важна, во-первых, для правиль-

ного настроя на переговоры; 

во-вторых, для создания пози-

тивной атмосферы переговоров. 

Ольга	 Рендино говорит о 

том, что в подготовке к сложным 

переговорам самое главное — 

уверенность в себе, в компании 

и команде, а также позитивный 

настрой. «Избавьтесь от плохих 

мыслей, поговорите со своей 

командой, настройтесь на поло-

жительный исход встречи и пом-

ните, что даже отрицательный 

результат полезен и даст вам ин-

формацию, которая поможет вам 

в будущем, — советует Ольга	

Рендино. — Обязательно идите 

на встречу с улыбкой и хорошим 

настроением, не бойтесь и не 

ждите агрессии. В этом случае и 

собеседнику не захочется с вами 

разговаривать на повышенных 

тонах, ведь большинство людей 

отражают поведение другого, 

чувствуют и панику, и страх. 

Поверьте в то, что вы всегда 

сможете нейтрализовать ситу-

ацию. Несите своему клиенту 

только положительные эмоции, 

даже если ситуация далека от 

идеальной. Всегда имейте в 

запасе полезную для клиента 

информацию — и увидите, как 

ситуация начнет меняться». 

Понятно, что предчувствие 

сложных переговоров не добав-

ляет желания на них идти. Это 

становится проблемой многих 

руководителей, особенно на-

чинающих. Преодолеть себя 

можно только через опыт. Гали-

на	Сержант	дает такие советы 

по психологической подготовке: 

«Новичку в переговорах тяжело, 

но надо себя психологически 

настроить, очень скрупулезно 

изучить материал перед пере-

говорами: чем лучше владеешь 

предметом, тем больше шансов 

«выжить». С опытом приходит 

и уверенность. Я, например, 

не могу про себя сказать, что 

сегодня опасаюсь хоть какой-

то встречи. Даже если знаю, 

что она будет тяжелой. Чувство 

«не страшно» появляется спустя 

какое-то время, после проведе-

ния определенного количества 

переговоров высшего уров-

ня. Повторюсь, что свою роль 

играет умение разрядить обста- 

новку». 

Оксана	юркова,	руководи-

тель	 компании	 «Технологии	

Путешествий», уверена, что во 

встречах нет ничего страшного, 

а в оппонентах нужно учиться 

видеть обычных людей. «Как 

правило, боятся потому, что не 

умеют общаться с людьми, — 

делает выводы Оксана	юркова. 

— Нужно помнить, что клиент — 

прежде всего обычный человек. 

Он ночью спит, днем бодрствует, 

пьет кофе или чай, на выходных 

проводит время с семьей или в 

кругу друзей, партнеров. Какую 

бы высокую должность ни за-

нимал клиент (а боятся обыч-

но должности: как это я буду с 

вице-президентом общаться!), 

нужно всегда помнить, что он 

такой же человек, как и вы. И в 

общении с ним нужно соблюдать 

элементарные приемы общения. 

Бизнес бизнесом, но никто не 

запрещает затрагивать тему 
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общечеловеческих интересов 

и видеть в собеседнике не про-

тивника по ту сторону баррикад, 

а возможного союзника». 

Тактическая подготовка 

Тактическая подготовка при-

звана разработать тактику пере-

говоров, запастись приемами, 

которые позволят добиться 

своего или в крайнем случае 

достойно пережить сложный 

момент. 

Оксана	юркова рекомендует 

при подготовке к переговорам со 

сложным клиентом внимательно 

изучать материалы, много раз 

пересматривать тему перегово-

ров и собирать всю информацию 

по клиенту. Но информацию мало 

собрать — ее нужно правильно 

обработать. Например, можно 

составить диаграммы и графики, 

чтобы в заранее определенный 

момент было чем произвести 

на клиента впечатление, по-

зволить клиенту убедиться в ва-

шем профессионализме. Ольга	

Рендино считает необходимым 

разработать стратегии подачи 

информации, подготовить пре-

зентацию компании, продумать 

план встречи и попытаться пред-

угадать различные негативные 

ситуации, ответить себе на все 

мыслимые неудобные вопро-

сы. Следует просчитать зоны 

риска и предложить клиенту 

несколько вариантов решения 

поставленной задачи, учитывая 

все особенности проекта и парт- 

нера. 

Переговоры: процесс 

Процесс сложных переговоров 

становится зачастую испытани-

ем для руководителя. Однако 

должная подготовка и базовые 

знания психологии должны смяг-

чить процесс. 

Психологические тонкости 

Важно проявлять эмпатию, 

чутко следить за состоянием 

партнера, отличать оттенки на-

строения. Михаил	Молоканов	

советует помнить о потребностях 

противоположной стороны здесь 

и сейчас (помимо тех потреб-

ностей, которые были опре-

делены для клиента на этапе 

сбора информации). Возможно, 

партнер спешит, или он хочет 

оттянуться, расслабиться, или 
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просто поговорить, высказаться. 

В зависимости от этого следует 

строить стратегию перегово-

ров. Конечно, заранее нужно 

проштудировтаь учебники по 

коммуникативистике. «Есть люди 

добивающегося коммуника-

тивного типа, — перечисляет  

Михаил	Молоканов, — их ми-

мика обычно сдержанная, зато 

они очень активно говорят. С 

такими людьми нужно разгова-

ривать исключительно по делу, 

сразу демонстрировать ключевые 

положения, четко высказывать 

свои пожелания и показывать 

конкретно то, что соответ-

ствует интересам этого чело- 

века». 

Второй тип — конструиру- 

ющий. «У представителей этого 

типа, — характеризует Михаил	

Молоканов, — тоже обычно 

сдержанная мимика, но они бо-

лее спокойные, задумчивые. В 

переговорах с ними нужно де-

лать паузы, не спешить. Перед 

встречей с такими людьми им 

следует предварительно отпра-

вить информацию и быть гото-

вым ответить на мельчайшие 

вопросы — в секундах, минутах, 

тоннах, граммах». 

Также есть люди содейству-

ющего типа — они улыбаются, 

производят хорошее впечатле-

ние, иногда не совсем деловое. 

«С ними надо потратить время на 

то, чтобы подружиться, потому 

что им важно, что за человек 

перед ними. Можно ненавязчи-

во поговорить или, наоборот, 

помолчать, но дать к себе при-

выкнуть», — советует Михаил	

Молоканов.	

Наконец, инициирующий  

тип — это яркие, может быть, 

немножко сумасбродные люди. 

«Мимика у них живая, — описы-

вает Михаил	Молоканов, — они 

активны и много говорят. В этом 

случае надо сконцентрироваться 

на них самих, отпустить умест-

ные комплименты, но, с другой 

стороны, следует потихоньку 

направлять активность на дело, 

иначе переговоры превратятся 

в беседу не по теме». 

Ольга	Рендино поддерживает 

идею прислушиваться к собе-

седнику, разгадывать его тип 

личности и понимать настрой 

человека. «Однако независимо 

от типа личности, формата и 

статуса клиента, важно услышать 

человека, — добавляет Ольга	

Рендино. — Слушать, слышать 

и чувствовать — это подход, 

который в большинстве случаев 

безукоризненно работает. Я бы 

посоветовала на переговорах за-

давать больше вопросов клиенту, 

постараться получить максимум 

информации о ситуации, дать со-

беседнику выговориться, чтобы 

понять, как наилучшим способом 
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решить проблемный вопрос. 

Однако при всем безграничном 

уважении к клиенту важно иметь 

свое профессиональное мнение, 

которое необходимо корректно 

и, главное, аргументированно 

доносить». 

Преодоление агрессии 

Иногда процесс переговоров 

из конструктивного русла на-

правляется в деструктивное. 

Клиент может проявлять агрес-

сию, а также испытывать на вас 

методики манипулирования. Ко-

нечно, в каждом случае нужно 

отталкиваться от ситуации и 

причины, вызвавшей неадек-

ватное поведение. 

Константин	игнатьев в таких 

случаях советует не забывать о 

внутренней уверенности в себе 

и всем своим настроем показы-

вать, что вас невозможно выве-

сти из себя. «Если же все-таки 

ситуация начинает выходить 

из-под контроля, то не следует 

создавать клинч с оппонентом, 

в каких-то случаях необходимо 

просто сменить тему, в каких-

то — предложить чай, а иногда 

просто напомнить человеку, что 

можно вполне цивилизованно 

договориться, без выхода эмо-

ций, — говорит Константин	

игнатьев.	 — Часто оппоненты 

показывают свои эмоции, чтобы 

просто расшатать вашу психику в 

рамках сделки, продвинуть свое 

решение. Помните: вы профес-

сионал и вас невозможно взять 

эмоциями!» 

Михаил	Молоканов, в случае 

если собеседник начинает психо-

логически давить, рекомендует, 

во-первых, не защищаться, пото-

му что оппонент ждет вашей за-

щиты, проверяет, выдержите ли 

удар. «Один из классических при-

емов противодействия тому, что 

собеседник говорит ерунду, — 

повторить эту самую ерунду, 

что обычно позволяет снизить 

градус накала, когда человек 

слышит со стороны свои об-

винения, — советует Михаил	

Молоканов. — Второй прием: 

просить конкретики в ответ на 

общие претензии. Понятно, что 

пользоваться данной методикой 

можно в том случае, если вы счи-

таете обвинения надуманными». 

Наконец, помните о своем праве 

взять паузу, сославшись на вы-

шестоящих лиц или на систему 

согласования решений в компа-

нии. Можно предложить каждой 

стороне обдумать проблемные 

вопросы, поискать дополнитель-

ные варианты решений и спустя 

короткое время встретиться для 

завершения переговоров или 

сделки. Кстати, на переговоры 

можно пойти не одному, если 

позволяют условия. Коллега/
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напарник всегда может поддер-

жать разговор, а у вас появится 

пауза, чтобы сориентировать-

ся по ходу беседы, понять, как 

лучше среагировать, к тому же 

психологически всегда проще 

аргументировать сложному кли-

енту, когда вас двое, а то и трое. 

Галина	 Сержант	 рекомен-

дует шутку в качестве приема 

разрядить обстановку. «Кроме 

того, если проявляется агрес-

сия, спорная неуступчивость, то 

нужно по максимуму разговорить 

клиента, задавать много вопро-

сов и пытаться сформулировать 

агрессию, — объясняет Галина	

Сержант. — И когда он будет 

рассказывать, чем недоволен, 

что не приемлет, потихонечку 

можно вернуться в конструктив-

ное, позитивное русло перегово-

ров». Не исключено (как нередко 

оказывается), что агрессия по-

строена на изначально неверных 

обоснованиях. «На мой взгляд, 

агрессия или жесткая неуступчи-

вость не самый плохой вариант 

поведения клиента (естественно, 

мы не рассматриваем ситуации, 

когда бросаются предметами или 

грозят спустить с лестницы), — 

продолжает Галина	 Сержант. 

— Это ведь реакция человека, 

его участие в разговоре. Намного 

хуже, когда имеет место холод-

ное выслушивание, достаточно 

безразличное, почти без вопро-

сов. И непонятно, что клиент 

чувствует. А вот агрессия — это 

вовлечение в процесс, обсуж-

дение опыта сотрудничества». 

Оксана	 юркова	 в качестве 

спасения от агрессии предлагает 

перевести разговор из эмоцио-

нального в рациональное русло 

и ни в коем случае не отвечать 

на агрессию. Нужно разложить 

по полочкам, почему позиция 

клиента не верна. Либо пред-

ставить гиперболизированно 

его неудачу, если он будет на-

стаивать на своем. 

Правовые основы 

Иногда приходится сталки-

ваться с угрозами и запугива-

ниями, особенно это относится 

к переговорам с задолжавшей 

стороной. 

«Любой вид угроз являет-

ся противоправным и в зави-

симости от характера и целей 

влечет различную ответствен-

ность, — уточняет Владимир	

Кулик.	— Так, уголовное зако-

нодательство РФ предусматри-

вает ответственность за такие 

действия, как угроза убийством 

или причинением тяжкого вреда 

здоровью (ст. 119 УК РФ), вы-

могательство (ст. 163 УК РФ), 

умышленные уничтожение или 

повреждение имущества (ст. 

167 УК РФ), принуждение к со-

вершению сделки или к отказу 

от совершения сделки (ст. 179 

УК РФ) и др.». 

В любом случае вы должны 

действовать в рамках право-

вого поля. Владимир	 Кулик	

характеризует некоторые меры 

противодействия противоправ-

ному поведению другой стороны 

переговорного процесса. 

Всего существует два важных 

этапа: получение доказательств 

противоправного действия и 

легализация доказательств для 

привлечения виновных к ответ-

ственности. 

В рамках первого этапа це-

лесообразно получение таких 

доказательств, как аудио- или 

видеозапись противоправных 

действий. При проведении такой 

записи учитывайте нормы зако-

нодательства, нарушение кото-

рых не позволит использовать 
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ее в качестве доказательства. 

Кроме этого, в качестве доказа-

тельств могут быть использованы 

свидетельские показания, и чем 

больше будет таких показаний, 

тем более аргументированной 

будет ваша позиция в суде. 

В рамках второго этапа сле-

дует оформить и подать заяв-

ление о совершенном правона-

рушении в правоохранительные 

органы для привлечения вино-

вных к юридической ответствен- 

ности. 

Главное правило сложных 

переговоров — не зацикливать-

ся на том, что они сложные. 

От психологического настроя 

зависит многое, и если вы про-

ведете качественную работу по 

сбору информации о партне-

ре, подготовите тактический 

план переговоров, проговорите 

сложные и спорные моменты, 

а также потрудитесь провести 

юридическую проверку потенци-

ального партнера или клиента, 

то результат, скорее всего, ока-

жется достойным долгой пред-

варительной работы! 

 

Яна Харина,  

4metka@gmail.com 
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Мы решили разобраться, что 

же это за вид деятельности та-

кой — «бизнес-разведка» — и 

почему бизнес-разведчики под-

вергаются таким атакам. 

Хакеров бояться — в разведку 
не ходить

 Расскажите о сфере Вашего 

бизнеса и личном рейтинге част-

ных международных разведыва-

тельных фирм. Какие можете вы-

делить и почему?

— Подобного вида бизнес 

появился на Западе как мини-

мум 100-150 лет назад, а мо-

жет, и больше. Что касается 

нашей страны, мы более 70 лет 

жили в социализме и строили 

коммунизм, поэтому рыночных 

отношений не существовало, а 

Не так давно одна из известнейших частных разведывательных компаний Stratfor, 

которая в узких кругах приобрела репутацию «теневого ЦРУ», подверглась хакерской 

атаке. База данных компании была взломана членами печально известной группи-

ровки Anonymous в канун Рождества, 25 декабря 2011 года. Тысячи имен и информация по 

кредитным картам клиентов компании оказались в свободном доступе в Сети. Стало извест-

но, что услугами Starfor пользовались такие компании, как Accenture, BP, Chevron, Интерпол, 

Bank of America, Exxon Mobil Corp, Goldman Sachs & Co, Microsoft и многие другие. 

роман ромачев*
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следовательно, разведка была 

только государственной. Тог-

да как западные компании ак-

тивно развивали свой бизнес, 

выходили на другие рынки и 

этим компаниям было просто 

необходимо обладать доста-

точной информационной базой 

для обеспечения успеха своих 

иностранных представительств. 

Наш рынок зародился при-

мерно в 1992 году, до сих пор 

формируется, и я даже не могу 

сказать, что рынок как-то активно 

растет. Пример для наглядности: 

если сравнить объемы нашего 

и, например, рынка деловой 

разведки в странах Северной 

Америки, разница по годовому 

обороту примерно в 100-200 

раз и не в нашу пользу. Соот-

ношение с Европой примерно 

такое же. Хотя, надеюсь, что в 

связи со вступлением России в 

ВТО и появлением таких союзов, 

как БРИК, российские компании 

начнут активнее выходить на 

международный рынок и, как 

следствие, потянут за собой 

развитие отечественного рынка 

бизнес-разведки. 

Что касается личного рейтин-

га, то если вспомнить о суще-

ствовании большой консалтинго-

вой четверки, можно применить 

это и к рынку бизнес-разведки, 

лидеры — четверка компаний: 

Control Risks, Diligence, Kroll, 

Risk Advisory. На них и стоит 

равняться. Хотя пока это сложно. 

Ведь на Западе сложилась опре-

деленная специфика: большой 

кусок в обороте таких компа-

ний занимают государственные 

контракты, и поэтому они пока 

намного крупнее российских.

 А почему государство их при-

влекает? Неужели не хватает сво-

их ресурсов?

— Ресурсов хватает, но раз-

ведка — дело такое: чем больше 

источников информации, тем 

лучше. Поэтому нужно пользо-

ваться абсолютно всеми источ-

никами. И опять-таки, многие 

сотрудники частных компаний 

в свое время ушли с государ-

ственной службы, но их знают 

как отличных специалистов, по-

этому продолжают привлекать 

к работе. Еще есть финансовые 

причины, например, связанные 

с отсутствием необходимости 

выплачивать страховку семьям 

сотрудников частных разведы-

вательных фирм, в случае если 

на государственном задании 

с этими сотрудниками что-то 

случится.

 А что за люди работают в 

бизнес-разведке?

— В таких структурах, как 

и	в	нашем	деле	бывают	

сапожники	без	сапог.	занимаются	

безопасностью,	но	мало	

внимания	уделяют	безопасности	

собственного	бизнеса
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правило, работают бывшие со-

трудники спецслужб ФСБ, СВР, 

ФБР, ЦРУ, военные разведчики, 

работники правоохранительных 

органов, МВД, но достаточно 

много людей, еще не имеющих 

опыта, приходят и с гражданки. 

Еще могу добавить, сейчас в 

институтах появилась соответ-

ствующая специальность по 

подготовке бизнес-разведчиков. 

Например, в МЭСИ — «информа-

ционно-аналитические системы 

финансовой разведки». Там как 

раз готовят бизнес-разведчиков. 

 А как? Какие им нужны на-

выки?

— В первую очередь, биз-

нес-разведчики должны уметь 

хорошо общаться с любым со-

беседником. 

Обладать аналитическими 

способностями — справляться 

с обработкой большого коли-

чества информации. И уметь 

пользоваться Интернетом — ис-

кать нужные данные, которые не 

всегда так просто обнаружить.

 Какие могут быть задания у 

бизнес-разведчика?

— Вот недавно к нам обра-

тился американский клиент. 

Среди их истеблишмента стал 

крутиться выходец из России, 

который был никому не известен 

и пытался привлечь инвестиции 

под свои проекты. Клиент по-

ставил нам задачу выяснить, 

кто этот человек. 

В ходе сбора информации 

эту личность было очень трудно 

идентифицировать. Выясни-

лось, что человек раньше под 

другой фамилией совершил 

Стратегия, выработанная 

компанией на оСновании добытой 

информации, может принеСти 

миллионную прибыль

крупные компании ежегодно 

теряют не менее 45 млрд долларов 

по вине шпионов и бизнеС-

разведчиков
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мошенничество, за что отси-

дел лет 10, сменил фамилию и 

пытался привлечь под свои со-

мнительные проекты американ- 

цев. 

 Каким образом строится 

бизнес таких компаний? Как они 

работают?

— Во-первых, нужно собрать 

информацию от клиента, все 

исходные данные. И правильно 

понять задачу: для чего клиенту 

нужно выяснить то, что он хочет? 

Например, если хочет прове-

рить данные о человеке. Будет 

ли этот человек впоследствии 

его сотрудником или бизнес-

партнером — это две разные  

задачи. 

А потом все стандартно. Нуж-

но человека идентифицировать, 

понять, где он родился, что  

учредил, кто его друзья, сидел 

или не сидел, был ли какой-то 

негатив в СМИ, кем были партне-

ры этого человека, присутствует 

ли его фамилия в черных списках 

(например, список массовых 

регистраторов — люди, кото-

рые регистрируют множество 

фирм-однодневок) и т. п. Мы 

работаем с большим объемом 

информации, которую нужно 

отслеживать, мониторить, ана-

лизировать.

 И еще хотелось бы, чтобы 

Вы прокомментировали недавнюю 

историю со Stratfor, когда их кли-

ентскую базу взломали хакеры...
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— Что касается взлома базы данных... к со-

жалению, и в нашем деле бывают сапожники 

без сапог. Занимаются безопасностью, но мало 

внимания уделяют безопасности собственного 

бизнеса. Поэтому такие случаи тоже происходят.

* Роман Ромачев, президент и основатель частной разведыва-

тельной компании «Р-Техно»*.

* Ключевые направления компании: 

— проверка деловых партнеров; 

— выявление угроз со стороны партнеров и сотрудников; 

— создание службы конкурентной разведки; 

— изучение платежеспособности заемщиков; 

— финансовые расследования; 

— внутрикорпоративные расследования; 

— проведение маркетинговых исследований и т. п. 

ангажированные	

детективы	передадут	

дело	субподрядчику,	

который	будет	

использовать	

довольно	популярную	

технологию	слежки	—	

претекстинг

За последнее десятилетие 

рост бизнеса в сфере частной 

разведки был просто феноме-

нальным. И ключевым фактором, 

который это объясняет, стал тот 

факт, что руководство крупных 

компаний обнаружило: даже 

сбор самых, казалось бы, не-

значительных данных о деятель-

ности конкурентов существенно 

облегчает процесс принятия 

решений. Стратегия, вырабо-

танная компанией на основании 

добытой информации, может 

принести миллионную прибыль. 

Значительный импульс раз-

витию этой сферы бизнеса дала 

компания Xerox в 80-х годах 

прошлого века. В тот момент, 

когда менеджмент компании 

остро ощутил необходимость 

отбиваться от японских конку-

рентов, вышедших на амери-

канский рынок с более низкими 

ценами, был создан бенчмаркинг 

(улучшение работы компании за 

счет сопоставления с продуктами 

конкурентов), а затем и внедре-

ны бизнес-разведовательные 

технологии. Позднее примеру 

Xerox последовали и другие 

американские производители, 

затем европейские и т. п. 

Как работают профессионалы 

Один из самых громких скан-

далов, связанных с преданием 

огласке деятельности бизнес-

разведчиков, касается аудитор-

ской фирмы KPMG. 

Весной 2005 года один из ее 

сотрудников, Гай Энрайт, впер-

вые побеседовал по телефону 

с человеком, представившимся 

Ником Гамильтоном. Ник разго-

варивал с сильным британским 

акцентом и убедил Энрайта в 

том, что является подданным 

Британской империи, служащим 

Страшные истории из мира бизнес-разведки
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им двоим совершенно необ-

ходимо встретиться с глазу на  

глаз. 

Позже, по свидетельству ос-

ведомленного о важных обстоя-

тельствах дела человека, после 

нескольких встреч Гамильтон 

уверил Энрайта в том, что один 

из проектов KPMG представляет 

серьезную опасность для на-

циональной безопасности Ве-

ликобритании, и легковерный 

клерк с легкостью согласился 

предоставлять конфиденци-

альную информацию о своем 

работодателе в объемах, за-

прашиваемых случайным зна- 

комым. 

На самом деле Ник Гамильтон 

был совсем не тем, за кого себя 

выдавал. Ник Дей — настоящее 

его имя — когда-то действитель-

но служил на благо безопас-

ности государства, но после 

этого совместно с партнерами 

открыл собственную частную 

разведывательную компанию 

Diligence Inc. 

Заказчиком Diligence в этом 

случае выступала вовсе не бри-

танская королева, а Barbour 

Griffith & Rogers — одна из са-

мых мощных лоббистских фирм 

в Вашингтоне. Компания, в свою 

очередь, представляла интере-

сы одной российской много-

профильной компании. KPMG 

работала над аудиторским от-

четом о деятельности фирмы 

IPOC International Growth Fund 

Ltd., которая являлась основным 

конкурентом этого российского 

холдинга. 

Изначально цели и задачи 

Diligence были понятны, но вовсе 

не так просты. Агент Diligence 

должен был внедриться в KPMG, 

чтобы раздобыть упреждающую 

информацию об отчетности заре-

гистрированного на Бермудских 

островах инвестиционного фонда 

IPOC. Российский консорциум 

«Альфа-Групп» через одно из 

своих отделений забрифовал 

на выполнение данной задачи 

Barbour Griffith & Rogers, а эта 

лоббистская структура, в свою 

очередь, попыталась выполнить 

работу через фирму Diligence. 

«Альфа-Групп» на тот момент 

давно вела борьбу за IPOC за 

крупный пакет акций в россий-

ской компании — операторе 

мобильной связи «Мегафон». 

«У нас есть хорошие шансы на 

успех в этом деле», — писал Дей 

в служебной записке Diligence, 

имея в виду разведывательную 

операцию на Бермудах. 

Внутри разведовательной 

фирмы Diligence действия по 

внедрению в KPMG назвали 

операцией «Юкка». Проходила 

операция поэтапно. Это впо-

следствии удалось выяснить 

у свидетелей, не понаслышке 

знакомых с последовательно-

стью действий и выступавших в 

суде на Британских Виргинских 

островах с документами об IPOC 

и «Альфе». 

Первой фазой стало обраще-

ние двух сотрудников Diligence 

в бермудский офис KPMG под 

видом организаторов крупно-

го юридического мероприятия, 

конференции, которая, по их 

словам, должна была проходить 

на Бермудах. Засланные агенты 

из Diligence обзванивали секре-

тарей из KPMG и спрашивали 

их о том, как функционирует 

филиал компании. Вскоре в ру-

ках у Diligence оказался пере-

чень имен группы сотрудников 

KPMG, которые потенциально 

могли иметь доступ к данным о 

IPOC. Однако фирма непремен-

но желала максимально сузить 

этот список. 

Как позднее выяснилось, бла-

годаря обнародованию плана 

выполнения проекта «Юкка» в 

первую очередь разведыватель-

ная организация решила искать 

людей по определенным кри-

териям: искали тех, кто имел 

подходящие характеристики и 

привычки и подходил на роль 

источников, которые могли бы 

раскрыть данные по аудиторско-

му отчету. Одним из возможных 

потенциальных информаторов 

должен был оказаться «молодой 

человек примерно 25 лет, кото-

рому несколько наскучила его 

работа: который имеет склон-

ность к постоянным развлече-

ниям на вечеринках, нуждается 

в деньгах, любит риск, спорт, 

женщин, не уважает руковод-

ство, тратит попусту деньги, 

но патриотичен». В документах 

проекта была найдена служеб-

ная записка, содержащая ха-

рактеристику типа личности и 

второго источника. Им могла 

бы стать «молодая женщина, 

чувствующая себя незащищен-

ной, имеющая избыточный вес, 

склочная, нечестная. Она должна 

тратить деньги на собственную 

внешность, на одежду и без-

делушки. У нее не должно быть 
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любовника и близких друзей. 

Она должна быть привязана к 

своей матери». Видимо, под 

первоначально определенные 

Diligence типы не подошел ни 

один человек из списка потен-

циальных источников, однако 

фирма все же сделала выбор 

в пользу Энрайта — бухгалтера 

из Великобритании. 

За свое расследование 

Diligence получала огромные 

гонорары. Эта информация впо-

следствии была обнародова-

на в суде Вашингтона по мере 

рассмотрения дела об IPOC и 

Diligence. Лоббистам из Barbour 

Griffith выставлялись счета от 

Diligence. В графе «обоснование» 

значилось «за бермудский отчет 

и работу в Германии — по теле-

коммуникационной компании». 

Ежемесячный гонорар составлял 

около 25 000 долларов в месяц 

и дополнительные 10 000 дол-

ларов в счет непредвиденных 

расходов. Помимо этого была 

предусмотрена выплата бону-

сов — 60 тысяч долларов — за 

представление первоначаль-

ной версии аудиторского отчета 

KPMG о IPOC. Итоговую сумму 

вознаграждения, полученного 

Diligence, так и не удалось вы-

яснить. 

Расследовательский проект 

«Юкка» прекратился очень вне-

запно, сразу после того как не-

известный подбросил солидную 

стопку бумаг в офис KPMG в 
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18 октября 2005 года. 

Среди прочих документов в 

груде информации были обнару-

жены служебные записи Diligence 

и электронная переписка, каса-

ющаяся проекта «Юкка». 

10 ноября 2005 года KPMG 

обратилась в суд с жалобой на 

Diligencе. Разведывательную 

компанию обвинили в мошен-

ничестве и неправомерном обо-

гащении. Данное дело велось 

в окружном суде Вашингтона и 

было закрыто летом 2006 года. 

По решению суда Diligence обя-

зали выплатить KPMG компен-

сацию в размере 1,7 миллиона 

долларов. 

Злоупотребление разведкой в 
Hewlett-Packard 

Еще одна громкая история, 

связанная с бизнес-разведкой, 

демонстрирующая неправомер-

ность использования подобных 

методов, произошла в компании 

Hewlett-Packard. 

После того как в статью одного 

авторитетного IT-издания просо-

чилась секретная информация о 

стратегии компании, было принято 

решение раз и навсегда прояснить 

причины и способы утечки конфи-

денциальных данных. Для этого 

председатель совета директоров 

Патриция Данн обратилась во 

внешнюю фирму безопасности. 

Но Патриции было невдомек, 

что ангажированные детективы 

передадут дело субподрядчику, 

который будет использовать до-

вольно популярную технологию 

слежки — претекстинг. Этот метод 

детективного расследования, с 

помощью которого обманным 

путем добываются распечатки 

записей обо всех телефонных 

звонках с того или иного номера 

за любой интересующий заказ-

чика период времени. Услуга эта 

дорогостоящая, а оттого сотруд-

ники телефонных компаний без 

лишних формальностей охотно 
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делятся подобной информаций 

с любым желающим, готовым 

платить. 

Представители Hewlett-

Packard позднее публично при-

знавали, что детективы записы-

вали телефонные переговоры 

руководства компании, прочих 

сотрудников, а также журна-

листов (включая сотрудников 

таких авторитетных изданий, 

как CNET, New York Times и Wall 

Street Journal). В известность о 

прослушке подопытных, есте-

ственно, не ставили. 

Этот случай вызвал волну 

негодования как у сотрудников 

HP, так и у невольных свидете-

лей происходящего. Патрицию 

Данн обвинили в использовании 

незаконных методов выявления 

источников утечки конфиденци-

альной информации. 

Вместо эпилога 

В настоящее время согласно 

оценкам ASIS (Американское 

общество промышленной без-

опасности) крупные компании 

ежегодно теряют не менее 45 

млрд долларов по вине шпионов 

и бизнес-разведчиков. И это 

притом что руководство предпо-

читает не афишировать данные 

потери, а дальше — больше. 

Но как далеко можно пойти в 

борьбе за сохранность своего 

бизнеса? Грань между добром 

и злом каждый руководитель 

должен определить для себя 

самостоятельно. Главное, пом-

нить, что ошибиться и потерять 

доверие общественности легко, 

а восстановить репутацию го-

раздо сложнее. 

Анастасия Балашова, 

mukopu3a@gmail.com
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Анализ судебной практики 

по делам, связанным  

с нарушением трудовых 

прав при увольнении 

беременных женщин 

Количество трудовых споров, рассматриваемых судами Российской Федерации, зави-

сит от ситуации в экономике страны в целом и на рынке занятости в частности. 

В период с 2005 по 2008 год количество обращений россиян в суды с исками по 

категории трудовых споров снижалось ежегодно примерно на 30 %. Но в период обострения 

кризиса число жалоб возросло в два раза. В кризисные, 2008–2009 годы в судах было рассмо-

трено 1,1 млн жалоб россиян на сокращение или невыплату заработной платы, а также на 

необоснованные увольнения1. В 2011 году число трудовых споров сократилось на 17 %. В своем 

докладе Председатель Верховного Суда В. М. Лебедев указывает на то, что роль судов заклю-

чается в защите и восстановлении прав работников на труд и достойную оплату труда, на 

безопасные условия труда, на повышение уровня социальной защиты как работающих граждан, 

так и пенсионеров. Вместе с тем, по мнению В. М. Лебедева, одна из причин возникновения 

трудовых споров — недостаточное правовое обеспечение трудовых отношений и оплаты труда2. 



57
июнь  2012 

№ 6/2012
Суд

ебн
ая п

ракти
ка

Из общего числа рассмотренных трудовых 

споров представляется интересным обратить 

внимание на судебные дела, связанные с на-

рушением трудовых прав женщин. Анализ су-

дебной практики показывает, что большинство 

дел связано с нарушением прав беременных 

женщин и женщин, имеющих детей. 

Казалось бы, данная категория лиц — участниц 

трудовых отношений — достаточно защищена 

государством: законодательство о труде четко 

регламентирует порядок предоставления гарантий 

при заключении и расторжении трудового дого-

вора, право на необходимые отпуска, рабочее 

время, переводы на другую работу. Подобная 

детальная регламентация труда женщин, пресле-

дующая в первую очередь превентивные цели — 

недопущение возникновения разночтений в 

норме трудового законодательства в будущем, 

на сегодняшний день порождает спорные ситу-

ации, что приводит к обращению женщин в суд 

с целью отстоять свои трудовые права. 

По сути заявленных и рассмотренных споров, 

связанных с нарушением прав женщин, выявле-

ны следующие характерные спорные моменты и 

практика их разрешения. Основное количество 

спорных ситуаций вызывают статьи законода-

тельства о труде, в частности ТК РФ, связанные с 

процедурой увольнения беременной работницы. 

Конституционный Суд Российской Феде-

рации подчеркнул, что статья 261 Трудового 

кодекса РФ (далее — ТК РФ) носит гаран-

тийный характер и не может рассматри-

ваться как нарушающая конституционные 

права заявительницы (Конституционный 

Суд РФ, определение от 13 октября 2009 г.  

№ 1072-О-О). 

Согласно ч. 1 ст. 261 ТК РФ расторжения 

трудового договора по инициативе работодателя 

с беременными женщинами не допускается, за 

исключением случаев ликвидации организации 

либо прекращения деятельности индивидуальным 

предпринимателем. Истица в своем заявлении 

настаивала на том, что данное положение закона 

наталья Бацвин,  

доцент кафедры  

административного  

и финансового права, 

Санкт-Петербургский 

университет  

управления  

и экономики 
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носительно периода предостав-

ления гарантий защиты от уволь-

нения. На что Конституционный 

Суд РФ в своем определении 

обратил внимание, указав, что 

вопрос об установлении фак-

та беременности и момента, 

начиная с которого работнице 

должны предоставляться га-

рантии, закрепленные данной 

нормой, связан с исследованием 

фактических обстоятельств кон-

кретного дела. Помимо этого, 

оспариваемое положение ТК 

РФ не ограничивает полностью 

в правах работодателя, жела- 

ющего уволить недобросовест-

ную работницу, даже если в 

отношении нее установлен факт 

беременности. 

Конституционный Суд Рос-

сийской Федерации признал, 

что интересы работодателя 

не нарушаются запретом, 

установленным ст. 261 ТК 

РФ, так как действие запре-

та существенно ограничено 

по времени и работодатель, 

реализуя свою компетенцию 

по принятию кадровых ре-

шений, вправе применить к 

беременной женщине иные, 

помимо увольнения, дисци-

плинарные взыскания в слу-

чае совершения женщиной 

дисциплинарного проступка 

(Конституционный Суд РФ, 

определение от 4 ноября 2004 

г. № 343 О). 

Гражданка обратилась в суд 

с иском о восстановлении на 

работе и выплате заработной 

платы за время вынужденного 

прогула, так как, будучи бере-

менной, была уволена с работы. 

Суд установил, что истица от-

сутствовала на работе в течение 

пяти дней без предоставления 

работодателю больничного листа 

и вследствие этого была уволена 

за прогул. Повышенная защита 

законодателем беременных жен-

щин направлена прежде всего 

на предупреждение совершения 

дискриминационных действий 

со стороны недобросовестных 

работодателей, стремящихся 

избежать предоставления отпу-

сков по беременности и родам, 

отпусков по уходу за ребенком. 

Конституция Российской Фе-

дерации, гарантируя свободу 

экономической деятельности, 

предоставляет работодателю 

полномочия по управлению сво-

им имуществом и принятию не-

обходимых кадровых решений. 

Соответственно, работодатель 

может по своему усмотрению 

применять дисциплинарные взы-

скания к беременной женщине, 

совершившей дисциплинарный 

проступок, и норма, содержа-

щаяся в ч. 1 ст. 261 ТК РФ, не 

может рассматриваться как уста-

навливающая несоразмерное 

ограничение прав работодате-

лей, гарантированных Консти-

туцией РФ. 

Предоставляя определенные 

гарантии, трудовые льготы бере-

менным женщинам, законодатель 

требует соблюдать общепра-

вовой принцип недопустимо-

сти злоупотребления своими 

правами со стороны работни-

ков. Например, если женщина 

скрыла от работодателя факт 

беременности и работодатель 

при увольнении добросовестно 

заблуждался относительно со-

стояния работницы, то вполне 

возможно признание увольнения 

законным. 

Пленум Верховного Суда 

Российской Федерации опре-

деляет, что при рассмотрении 

дел о восстановлении на ра-

боте следует иметь в виду, 

что при реализации гарантий, 

предоставляемых трудовым 

законодательством, в случае 

расторжения трудового до-

говора должен соблюдаться 

принцип недопустимости зло-

употребления правом (Пленум 

Верховного Суда РФ, поста-

новление от 17 марта 2004 

г. № 2 (в ред. от 28 сентября 

2010 г. № 22). 

В частности, в п. 27 поста-

новления злоупотребление 

правом определяется как со-

крытие работником временной 

нетрудоспособности на момент 

увольнения с работы либо того 

обстоятельства, что работник 

является членом профессиональ-

ного союза или руководителем 

(его заместителем) выборного 

профсоюзного коллегиального 

органа организации, структурных 

подразделений организации (не 

ниже цеховых и приравненных 

к ним), не освобожденным от 

основной работы, когда решение 

вопроса об увольнении должно 

производиться с соблюдени-

ем процедуры учета мотиви-

рованного мнения выборного 

профсоюзного органа органи-

зации либо, соответственно, 

с предварительного согласия 

вышестоящего выборного проф- 

союзного органа. 
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При установлении судом фак-

та злоупотребления работником 

правом — в удовлетворении иска 

о восстановлении на работе 

может быть отказано, поскольку 

работодатель не должен отве-

чать за неблагоприятные послед-

ствия, наступившие вследствие 

недобросовестных действий 

работника. 

Этим же постановлением 

разъясняется вопрос увольнения 

женщины, беременность которой 

на период рассмотрения дела 

в суде не сохранилась. Ранее, 

исходя из существовавшей су-

дебной практики, иск о восста-

новлении на работе женщины, 

трудовой договор с которой 

был расторгнут по инициативе 

администрации в период, когда 

эта женщина была беременна, 

подлежал удовлетворению неза-

висимо от того, было ли работо-

дателю известно о беременности 

и сохранилась ли беременность 

на время рассмотрения дела 

(Постановление Пленума ВС 

РСФСР от 25 декабря 1990 г. 

№ 6 «О некоторых вопросах, 

возникающих при применении 

судами законодательства, ре-

гулирующего труд женщин»). 

Статья 261 ТК РФ предусма-

тривает, что в случае истечения 

срочного трудового договора в 

период беременности женщины 

работодатель обязан по пись-

менному заявлению женщины и 

при представлении медицинской 

справки, подтверждающей факт 

беременности, продлить срок 

действия трудового договора до 

родов. В пункте 60 постановле-

ния Пленума Верховного Суда 

РФ, действующего в настоящее 

время, указывается, что, если 

работник, с которым заключен 

срочный трудовой договор, был 

незаконно уволен с работы до 

истечения срока договора, суд 

восстанавливает работника на 

прежней работе. Если же на день 

рассмотрения спора судом срок 

трудового договора уже истек, 

суд признает увольнение неза-

конным, изменяет дату увольне-

ния и формулировку основания 

увольнения на увольнение по 

истечении срока трудового до-

говора. Таким образом, в компе-

тенцию суда в данной ситуации 

входит лишь изменение даты 

увольнения. Когда у работницы 

возникает право на отпуск по 

беременности и родам, следу-

ет только корректировать дату 

увольнения, а если данное право 

еще не возникло, то возлагать 

на работодателя обязанность 

одновременно с восстановлени-

ем на работе продлить действие 

срока договора до наступления 

данного права. 

Допуская увольнение бе-

ременной работницы по ини-

циативе работодателя только 

при ликвидации организации 

(прекращении статуса индиви-

дуального предпринимателя), 

законодательство о труде обязы-

вает работодателя соблюдать в 

отношении уволенной действие 

всех гарантий и компенсаций. В 

частности, работодатель обязан 

выплатить беременной женщине 

выходное пособие в размере 

среднего месячного заработка, а 

также сохранить за работницей 

средний месячный заработок 

на период трудоустройства, но 

не свыше двух месяцев со дня 

увольнения (с зачетом выходного 

пособия). 

Решением Фрунзенского 

районного суда города Санкт-

Петербурга были удовлетво-

рены требования истицы о 

взыскании пособия по бере-

менности и родам, ежеме-

сячное пособие по уходу за 

ребенком до полутора лет. 

Истица обратилась в суд с 

иском о взыскании пособия по 

беременности и родам, а также 

ежемесячного пособия по уходу 

за ребенком до полутора лет, 

указав, что работодатель был 

уведомлен о предоставлении 

истице отпуска по беременности 

и родам, в доказательство чего 

приложила листок временной 

нетрудоспособности. Однако 

ответа на заявление от работо-

дателя не последовало, пособие 

не выплачивалось. Во избежание 

утраты листка истица забрала 

его из бухгалтерии, так как он 

оставался там без движения. В 

ходе проведенной прокурорской 

проверки было установлено, что 

истица не уволена с занимаемой 

должности. Согласно п. 2 ст. 12 

ФЗ «Об обеспечении пособиями 

по временной нетрудоспособ-

ности, по беременности и родам 

граждан, подлежащих обязатель-

ному социальному страхованию» 

№ 255-ФЗ от 29.12.2006 посо-

бие по беременности и родам 

назначается, если обращение 

за пособием последовало не 

позднее шести месяцев со дня 

окончания отпуска беременно-

сти и родам. Данный срок был 

пропущен, но истицей пред-

ставлены доказательства того, 
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с действующим законодательством обратиться 

к ответчику с заявлением о предоставлении ей 

отпуска и назначении пособия по беременности 

и родам, однако по независящим от истицы 

причинам данные документы не были приняты 

ответчиком. Также истица повторно направила 

ответчику заявление о предоставлении отпуска 

по беременности и родам и заявление о предо-

ставлении отпуска по уходу за ребенком до 

полутора лет, в связи с чем суд нашел причины 

пропуска шестимесячного срока для обращения 

за пособием уважительными, а требования ис-

тицы подлежащими удовлетворению. 

1. Верховный Суд: из-за кризиса вдвое выросло число судебных трудовых 

споров // Фонтанка.ру URL: http://www.fontanka.ru/2010/02/10/126/ (дата об-

ращения: 23.04.2012). 

2. В уголовном законе необходимо конкретизировать различные виды 

мошенничества // Журнал «Судья». — № 3. — 2012. — Март. URL: http://

zhurnalsudya.ru/archive/2012/3/?article=515 (дата обращения: 23.04.2012). 
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Трудно ловить 

темную кошку в 

темной комнате…

Зухра Зарипова*
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Вашей юридической практике, ка-

кова цель появления серых схем 

оплаты труда?

— Рыночные отношения при-

несли нам как позитивные, так 

и негативные аспекты. То есть 

когда раньше заключались тру-

довые договоры и ставились 

условия трудовых договоров, 

то никому не приходило в го-

лову какую-то часть зарплаты 

оформлять, а какую-то часть вы-

давать без оформления. На моей 

памяти серые схемы оплаты 

труда появились в Российской 

Федерации в период зарож-

дения рыночных отношений. 

Серая зарплата стала новой 

схемой ухода от налогов для 

предпринимателей. Одна часть 

заработной платы оформляется 

как условие трудового догово-

ра в соответствии с частью 2 

статьи 57 Трудового кодекса 

РФ, а другая часть заработной 

платы выдается без оформле-

ния, и, соответственно, налоги 

исчисляются только с той части, 

которая оформлена. Есть еще 

такое явление, как черная зар-

плата, когда человек работает 

фактически, выполняет все, что 

необходимо для работодателя, 

но деньги выдаются только без 

оформления — в конвертах.

Если для работодателя тем-

ные выплаты стали средством 

ухода от налогов в соответ-

ствующие органы и средством 

экономии денежных средств, 

то сами нанимаемые работ-

ники чаще всего соглашаются 

на такие условия не потому, 

что хотят, а потому, что бо-

ятся быть непринятыми в эту 

организацию. В целях поиска 

работы соискатели довольно 

часто натыкаются на таких ра-

ботодателей, спрос на вакансии 

которых достаточно высок. На-

ниматели этим пользуются и 

платят втемную. И работники, 

будучи напуганными тем, что 

их не примут, соглашаются. Но, 

кроме этого, я знаю из судеб-

ных процессов, что работники 

порой соглашаются на черную 

или серую заработную плату в 

связи с какими-то своими про-

блемами. В том числе и в связи 

с обязанностью выплачивать 

алименты. Оформляя частично 

или не оформляя вообще свою 

занятость, наемный работник 

не выплачивает истинную часть 

алиментов. По сути, это частич-

ное оформление заработной 

платы в условиях письменного 

трудового договора. Если он не 

заключается и приказа о приеме 

на работу нет, то, собственно, 

невозможно определить, о чем 
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стороны договаривались вообще. 

И, соответственно, ущемленной 

в правах стороне невозможно 

доказать свою правоту.

 Как же ущемленные в сво-

их правах работники доказывали 

свою правоту в судах?

— В самом начале серых 

трудовых отношений важно по-

нимать каждой из сторон, что 

в этом есть риск. Работники, 

оформляющие трудовые до-

говоры с такими условиями, 

вначале не обращают на это 

внимания, а потом, когда работ-

никам перестают выплачивать 

часть неоформленной заработ-

ной платы, во всем винят только 

работодателя. Мне хочется такой 

инфантильный, детский настрой 

соискателя «Мне обещали, зна-

чит все будет хорошо!» сразу 

развеять. В какой-то момент, 

когда между работником и ра-

ботодателем может возникнуть 

конфликт или эту должность 

работодатель захочет передать 

другому лицу, появляется от-

личный механизм управления 

работником, способ воздействия 

на работника со стороны рабо-

тодателя. Поэтому риск серых 

отношений может оправдаться, а 

может — и нет. В любом случае 

такие отношения незаконны, и 

ответственность свою, как ра-

ботника, важно понимать.

Есть такой принцип в праве, 

подтверждающийся в том числе 

и нормами Гражданского про-

цессуального кодекса, что есть 

дела, по которым существуют 

доказательства в любой форме. 

Статья 55 Гражданского про-

цессуального кодекса устанав-

ливает, что доказательствами по 

делу могут быть: письменные 

документы, объяснения, пока-

зания сторон и других лиц, ви-

део- и аудиозаписи. Есть дела, 

по которым доказательствами 

могут быть только конкретные 

факты. Есть дела, по которым 

свидетельские показания не 

являются доказательствами. В 

том числе в судебной практике 

дела о взыскании заработной 

платы относятся к таким делам, 

когда свидетельскими показани-

ями заработная плата не может 

подтверждаться, нужны только 

письменные документы. Напри-

мер, зарплата перечислялась, 

пусть она оформлена частично, 

но фактически перечислялась 

на карточку или сохранились 

ведомости и т. д. Кроме того, 

можно сохранить аудиозаписи, 

которые потом могут быть рас-

шифрованы и приняты судом 

как доказательство. Нужно на-

брать текст, подписать его, и это 

может быть принято судом как 

доказательство. А если другая 

сторона, например, засомне-

вается в подлинности аудио-

записи и будет утверждать, что 

это подделка, то можно ставить 

вопрос о назначении экспертизы 

с идентификацией подлинностей 

данных записей.

Приложение аудиозаписей — 

один из вариантов, но это уже 

показатель конфликта и того, что 

началась война с обеих сторон. В 

любом случае я могу сказать, что 

по большинству гражданских дел 

о взыскании заработной платы 

в той сумме заработной платы, 

которая не оформлена, суды в 

исках отказывают. И не надо 

рассчитывать, на мой взгляд, на 

то, что когда-нибудь вы докаже-

те это. Хотя я знаю, что часто 

суды встают на сторону работ-

ника и стараются защитить его 

интересы — как более слабой 

стороны в трудовых отношениях. 

Но в данном случае судьи по-

нимают, что ответственность 

истца появилась уже на момент 

подписания серого договора, и 

предлагают сначала доказать 

свою правоту, а не берутся сразу 

защищать интересы работника. 

В таком подходе я вижу объек-

тивность судей и их честность 

перед законом.

 Как часто работники идут в 

суд?

— Специально статистикой по 

этому вопросу я не занималась, 

но чаще работники в суд не идут. 

Дело в том, что судебные тяжбы 

занимают большое количество 

времени, часто происходят от-

ложения слушания дел, перено-

сы заседаний, а оспариваемые 

суммы бывают не настолько 

значимы, чтобы тратить на это 

силы.

Я считаю, что нужно изначаль-

но принять на себя ответствен-

ность и понять, что это риск. 

Если я себя берегу, то не буду 

вступать в такие отношения.

 А как быть наемному работ-

нику в глубинке, где зачастую рабо-

тодателей и выбирать-то не при-

ходится?!
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рабское и детское представление, ко-

торое присуще менталитету российских 

граждан: «У меня всего один работода-

тель. Все, я погиб!» Хорошо, работода-

тель один, но ты раскрой свои таланты, 

подумай, что ты умеешь в этой жизни, 

и тоже стань работодателем! Насколько 

я знаю как психолог по второму об-

разованию, жизнь направлена не на 

то, чтобы ползти и искать, кто бы из 

работодателей принял вас на работу, 

и расходовать на это свои силы, талант 

и творчество. Жизнь направлена на то, 

чтобы вы в ней могли реализовать свой 

талант, раскрыть творческий потенциал 

и сделать что-то, чем вы запомнитесь 

на этой земле. На самом деле судебные 

процессы, в которых идут такие битвы, я 

считаю обыкновенными недоигранными 

детскими играми, за счет которых истец 

хочет самоутвердиться уже в зрелом 

возрасте.
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 Можно ли классифицировать 

«недоигравших» истцов по полово-

му признаку, возрасту и т. д.?

— Я считаю, что возрастом 

это не оправдывается, не объ-

ясняется. Есть мужчины, которые 

выросли, но мужчин с такими 

понятиями, как мужественность, 

ответственность в принятии 

решений, в том числе и среди 

руководителей, там нет. Порой 

такой человек занимает место 

директора, но там нет мужчины 

и нет специалиста, директора. 

Там есть мальчик, который за-

нял место! Также и женщины. 

Идет человеческое существо в 

женском обличии, а женщины 

нет, той, которая может быть 

специалистом, ценить себя и не 

вступать в серые отношения. По 

половому признаку сложно опре-

делить, кто чаще подает иски. 

По их направленности — можно. 

Иски о взыскании заработной 

платы часты в судебной практи-

ке, как и иски о восстановлении 

на работе. Это наиболее рас-

пространенные трудовые споры, 

доходящие до суда.

 Какие доказательства ист-

цы чаще всего приносят в суд?

— Чаще всего это письмен-

ные документы: книги записей о 

чем-либо, журналы регистрации 

чего-либо. Например, сдача то-

вара у продавцов и те суммы, 

которые отражены в журналах 

по реальным событиям.

 В каких секторах рынка и ка-

кие должности занимают ущемлен-

ные в своих правах истцы?

— Чаще всего судебные 

разбирательства происходят в 

сфере торговли. Там, где есть 

продавцы, кассиры, где более 

реально это доказуемо.

* Зухра Зарипова, кандидат 

юридических наук, доцент НФ 

ГУ-ВШЭ, руководитель Центра 

регулирования трудовых отно-

шений, адвокат по трудовым 

спорам, член Методического 

совета палаты адвокатов. 

 

Беседовал  

Владимир Матвеенко,  

vladimir.matveenko@bk.ru
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Не заблудись  

в лабиринте слов

Слова, словно живые существа, каждое из них живет 

своей отдельной жизнью, а при взаимодействии между 

собой слова образуют пару и по-своему относятся 

друг к другу, сочетаются между собой или не сочетаются во-

все. Все зависит от того, как мы их согласуем, и тогда слова 

сами как бы говорят нам, хотят они быть вместе или нет, 

возникает ли гармония между ними, или слова настолько не 

подходят друг другу, что их соседство иногда может привести 

к катастрофе.
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Они разные, может быть, такие же разные, 

как и мы, люди. С кем-то у нас складываются 

дружеские отношения, а с кем-то возникает 

антагонизм, кого-то мы любим, а кто-то нас раз-

дражает, с одними у нас деловые связи, с други-

ми — личные и т. д. И если мы вдруг переходим 

границы допустимого — к примеру, начинаем 

фамильярничать с достопочтенным господином 

или человеком, который выше по статусу, званию, 

должности, или, наоборот, подчеркнуто вежливо 

разговариваем с закадычным другом детства — 

это вызывает в лучшем случае недоумение: все 

ли у нас в порядке с головой, не перепутали 

ли мы кого-то с кем-то? Такая же неразбериха 

получается, когда слова оказываются рядом со-

вершенно необоснованно и их соседство совсем 

неуместно. Хотя иногда из случайно подобранных 

слов выстраиваются вполне логичные фразы — 

так тоже бывает. Его величество случай непред-

сказуем. Но небрежного обращения слова не 

прощают, так же как и люди, они требуют к себе 

уважительного отношения, какими бы эти слова 

ни были: плохими или хорошими, напыщенными 

или просторечными, книжными или жаргонны-

ми. И если их не так поняли или неправильно с 

ними обошлись, они могут даже мстить, подобно 

обидевшемуся коварному человеку, порой неза-

метно, но весьма существенно. Как? Ну хотя бы 

создавая двусмысленность, которая на первый 

взгляд бывает не видна. Рассмотрим некоторые 

примеры этой «мести». 

Сразу следует обратить внимание на место-

имения: они наиболее капризны и от них можно 

ждать чего угодно. Местоимения, как известно, 

это такие слова, которые не называют конкретные 

предметы, а лишь указывают на них. С одной 

стороны — местоимения позволяют избежать не-

нужных повторов и служат для выразительности 

речи; с другой — при неправильном использо-

вании местоимений может возникнуть двусмыс-

ленность повествования. Такие местоимения, 

как «он», «она», «они», нельзя применять, если в 

предыдущем контексте нет замещаемого слова 

или таких слов несколько и непонятно, к какому 

из них относится местоимение. Например: «В 

горящем доме кричали, они пытались открыть 

двери». Использовать местоимение «они» в дан-

ном предложении недопустимо, т. к. не названо 

существительное, которое должно замещать это 

местоимение: кто они? Другой пример: «Человек 

взял записку и, закурив сигарету, положил ее в 

карман». В данном случае налицо двусмыслен-

ность: непонятно, записку или сигарету человек 

положил в карман. Непонятно, на какое из двух 

существительных женского рода указывает место-

имение. Можно, конечно, догадаться, что именно 

записку, а не зажженную сигарету положил в 

карман человек, но тем не менее предложение 

построено некорректно — местоимение должно 

четко указывать на замещаемое слово, чтобы не 

возникало разночтений. 

Притяжательное местоимение «свой» тоже мо-

жет оказать медвежью услугу, если неправильно 

им воспользоваться. Например, при наличии в 

предложении нескольких действующих лиц: «Ди-

ректор попросил подчиненного принести свой 

отчет». Чей отчет? Отчет директора или отчет 

подчиненного? Смысл неясен. 
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Кроме того, местоимение 

должно быть согласовано с заме-

щаемым словом в роде и падеже. 

Например, такие предложения, 

как «В мероприятии участвовала 

молодежь, они получили много 

откликов» и «Компания приняла 

предложение, они согласились 

со всеми условиями», некор-

ректны. 

Местоимение «который» в 

сложноподчиненных предложе-

ниях обычно замещает предше-

ствующее ему существительное, 

данный факт следует учитывать 

при составлении таких предло-

жений. Например: «Картины та-

лантливых художников, которыми 

любовались посетители галереи, 

стали никому не нужны». Это 

предложение можно истолковать 

так, что не картинами, а худож-

никами любовались посетители 

галереи. 

С местоимениями нужно об-

ращаться очень аккуратно, чтобы 

не возникало путаницы. 

А вот такой неожиданный 

вариант употребления место-

имений встретился в одном из 

текстов, присланных в редакцию: 

Компания призывает нас 

уделить повышенное внимание 

защите репутации себя, своих 

детей и своей компании. 

В данном примере довольно 

странно выглядит выражение 

«защите репутации себя». Что 

значит «репутация себя» — моя 

не понимает. (Шутка.) 

«Месть» слов проявляется в 

двусмысленности и тогда, ког-

да предложения недостаточно 

продуманы. Например: 

В комнатах стояли уютные 

вместительные кровати, в пруду 

плавали утки, можно было даже 

увидеть диких кроликов. 

Прочитав это, сразу зада-

ешься вопросом: а где можно 

было увидеть диких кроли-

ков? В комнатах, в кроватях, в  

пруду? 

И еще: 

Во-первых, в немецком метро 

чисто; во-вторых, оно приходит 

с точностью до секунды. 

Метро — это метрополитен, 

электрическая железная доро-

га, она не может приходить с 

точностью до секунды, могут 

приходить поезда. 

Объявления — отдельная 

тема, она давно уже перекоче-

вала в разряд анекдотов: раздел 

«Объявления» в любой газете 

можно читать не только с це-

лью найти нужную информа-

цию, но и с целью повеселиться. 

Разнообразные сокращения, 

понятные далеко не каждому 

читателю, вызывают иронию, 

а текст смешных объявлений, 

порой составленных на скорую 

руку, встречается повсеместно: 

в магазинах, в транспорте, на 

дверях подъездов и т. д. И это 

тоже своеобразная месть слов 

за непочтительное к ним от-

ношение. 

Например, в некоторых горо-

дах России преимущественно в 

крупных торговых центрах над 

выходом красуется непонятное 

объявление «Порошок уходи» — 

без всяких знаков препинания и 

дополнительных пояснений. Ока-

зывается, с распространением 

систем порошкового пожароту-

шения появились и эти надписи 

на световых табло, которые во 

время пожара должны вклю-

чаться и оповещать всех о том, 

что нужно покинуть зону распы-

ления порошка. Не зная этого, 

довольно сложно догадаться о 

назначении такого объявления, 

которое, кстати, по ГОСТУ долж-

но содержать надпись «Порошок 

— уходи!», что более-менее рас-

крывает смысл оповещения. Но 

знаками препинания почему-то 

пренебрегли — и получилось 

нечто, вызывающее недоумение 

и иронию. 

Кстати, такие объявления, 

как: «Осторожно, злая собака!» 

или «Осторожно, дети!» — могут 

восприниматься как обращение, 

хотя ни детям, ни злой собаке 

эти объявления не адресованы. 

Поэтому вместо запятой во из-

бежание двусмысленности нужно 

поставить двоеточие или тире: 

«Осторожно — злая собака!» 

или «Осторожно: дети!», как и в 

случае с порошком, по ГОСТУ: 

«Порошок — уходи!». 

А вот объявление из контекста 

статьи, в которой говорилось о 

том, что на дверях переговорной 

комнаты сотрудники повесили 

табличку: 

Объявление: «Мимо перего-

ворной не ходить, в особенности 
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ЖЕНЩИНАМ С МЕТАЛЛИЧЕСКИ-

МИ НАБОЙКАМИ!» 

Наверное, сотрудники таким 

образом хотели довести до све-

дения всех остальных, что за 

дверями этой комнаты ведутся 

важные переговоры и посто-

ронний шум может помешать. 

А получилась какая-то дискри-

минация: мало того что вообще 

нельзя ходить мимо переговор-

ной, так еще и «в особенности 

женщинам». Возникает ряд во-

просов: как же преодолевать 

этот участок пути, пролегающий 

рядом с переговорной? Если 

нельзя ходить, то, может быть, 

бегать? Но вряд ли шумовой 

эффект от такого передвижения 

снизится. И что значит «жен-

щинам с металлическими на-

бойками»? Тогда уж следовало 

бы написать: женщинам в обуви 

с металлическими набойками. 

Иначе получается, что женщи-

ны бывают не только с метал-

лическими набойками, но и с 

туфлями, с чулками, с глубоким 

вырезом, с короткими рукавами, 

со шнурками, с карманами, с 

пуговицами, с заклепками, с ка-

блуками и прочими атрибутами, 

характеризующими одежду и 

обувь, но никак не самих жен-

щин. Можно сказать: женщины 

с короткой стрижкой, например, 

или женщины высокого роста,  

т. е. то, что характеризует са-

мого человека, в частности его 

внешние данные. Женщины с 

сумками, т. е. то, что можно 

нести (держать в руках); или 

сопровождать (быть рядом с 

кем-то): женщины с детьми, с 

мужьями, подругами и пр. А ме-

таллические набойки, как видите, 

в данном словосочетании не- 

уместны. 

Вернемся к местоимениям. 

Встретилось объявление сле-

дующего содержания: 

Садовый кооператив № 2, 

почему вы не уплатили взносы? 

Как мы говорили выше, в 

предложении нет существи-

тельного, на которое указыва-

ет местоимение «вы». И к тому 

же обращаются все-таки не к 

кооперативу, а к входящим в 

него лицам. Поэтому правильнее 

было бы написать, например, 

так: «Члены садового кооперати-

ва № 2, почему вы не уплатили 

взносы?» 

А вот объявление в автобусе: 

Во избежание падения при 

экстренном торможении просьба 

держаться за поручни. 

Казалось бы, ошибок нет — 

предложение составлено очень 

грамотно. Однако это весьма 

спорное утверждение. Зачем так 

много малоинформативных слов? 

С таким же успехом можно было 

бы перефразировать объявления, 

рассмотренные выше, напри-

мер: «Во избежание нападе-

ния злой собаки при нарушении 

границ частной собственности 

просьба соблюдать осторож-

ность». Однако ни один хозяин 

так «грамотно» не напишет. И 

будет абсолютно прав, потому 

что подобными конструкциями 

«грешат» в основном официаль-

но-деловые тексты. Между тем 

здесь налицо стилистический 

недочет — так называемое на-

низывание падежей — цепоч-

ка зависимых падежных форм, 

что делает предложение очень 

громоздким. Пока в транспорте 

человек будет пытаться рассмо-

треть из-за спин пассажиров 

слова объявления и осознать 

смысл написанного, велика 

вероятность, что за это время 

автобус несколько раз резко за-

тормозит и человек упадет, по-

тому что так и не дочитает текст 

до конца. Мы, конечно, утриру-

ем, но для чего-то ведь пишут 

такие объявления, вдруг кто не 

знает, что нужно держаться за 

поручни, или забыл об этом. 

Но не проще ли было составить 

объявление так: «Держитесь за 

поручни, чтобы не упасть»? 

В заключение приведем не-

сколько примеров двусмыслен-

ных объявлений. 

Больных в семь утра закапы-

вать всех! (Объявление в оф-

тальмологическом отделении 

больницы.) 

В связи с ремонтом парикма-

херской укладка женщин будет 

производиться в мужском зале. 

В семь вечера в среду в тре-

тьем подъезде состоится со-

брание. Повестка дня: выборы 

домового. 

Ввиду холода в рентгенов-

ском кабинете делаем только 

срочные переломы. 

Дети до пятилетнего возраста 

проходят в цирк на руках. 
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Руководство на автопилоте  

 Еще 12 лет назад директор 

«Билайна» в г. Ростове управлял 

фирмой удаленно — из Москвы... и 

был одним из лучших. Что мешает 

в России массовому распростране-

нию такого опыта? 

— Двенадцать лет тому назад 

конкурентная среда всех без ис-

ключения сфер экономики была 

не такой напряженной, нежели 

теперь, и, соответственно, ры-

нок предъявлял гораздо менее 

жесткие требования к его игро-

кам. Если говорить упрощенно, 

относительно высокая наценка 

«все прощала». Исходя из этого, 

могу предположить, что дирек-

тору, о котором мы говорим, 

для достижения поставленных 

перед ним целей просто не было 

нужды в постоянном нахождении 

на месте. 

 Как Вы думаете, в каких ви-

дах бизнеса можно применять ДУ?

— Я думаю, те виды бизнеса, 

которые предполагают высокую 

степень формализации и позво-

ляют свести роль человеческого 

фактора к определенному мини-

муму, могут успешно работать 

без руководителя, находящегося 

все время на месте. Тут также 

важно определить, что именно 

мы понимаем под определением 

«дистанционное управление». 

Если речь идет о постоянном от-

сутствии ответственного управ-

ляющего на месте как такового, 

то, пожалуй, нет таких видов 

бизнеса. Если же мы говорим 

о делегировании полномочий 

управления директорам фили-

алов, то примеров масса. Не-

пригодными для удаленного ру-

ководства, я полагаю, являются 

те направления, что опираются 

именно на человеческий фак-

тор. В качестве примера можно 

привести предприятия обще-

пита, парикмахерские, салоны 

красоты. Думаю, что почти все 

сферы деятельности, которые 

традиционно попадают в раз-

ряд малого бизнеса, относятся 

к этой категории.

 Основы ДУ… 

— Базовыми принципами яв-

ляются именно те, о которых я 

уже говорил. Конечно, также 

необходим высокий уровень 

корпоративной культуры, «сра-

ботанность» команды, в целом 

бизнес должен быть отлажен и 

не переживать кризисные мо-

менты, чтобы применять управ-

ление на расстоянии.

 Подводные камни есть, на-

верное, везде. ДУ не исключение, не 

так ли?

— А подводным камнем в 

такой работе будет все тот же 

человеческий фактор.

 Прежде чем отправляться в 

путь, нужно заранее подготовить-

ся во избежание ошибок и прома-

хов. Идя дорогой ДУ, о чем нужно 

помнить?

— О неудачах я могу опре-

деленно говорить только в от-

ношении тех бизнес-проектов, к 

которым сам имел отношение. 

Тут, видимо, надо говорить еще 

и о том, что удаленное управ-

ление можно рассматривать 

как инструмент, работающий 

необходим	высокий	уровень	

корпоративной	культуры,	

«сработанность»	команды,	в	

целом	бизнес	должен	быть	

отлажен	и	не	переживать	

кризисные	моменты,	чтобы	

применять	управление	на	

расстоянии
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система автоматического пило-

тирования на воздушном судне. 

Если у вас все настроено и четко 

работает, вы набрали необхо-

димую высоту и ваш бизнес-

корабль следует необходимым 

курсом, то вы временно можете 

включить автопилот, чтобы дать 

себе возможность заняться ре-

шением каких-то других задач, 

передохнуть и набраться сил, 

в конце концов. Однако отхо-

дить далеко и упускать из виду 

приборную панель не следует. 

Определенно можно сказать, 

что когда вы правильно исполь-

зуете данный инструмент и не 

злоупотребляете им, это дает 

дополнительные возможности, 

которые бывают просто необхо-

димы. В противном случае жди  

неприятностей.

 Деятельность на расстоя-

нии вообще и управление на рас-

стоянии в частности имеют 

свои преимущества, это очевид-

но. И причем каждый видит за 

словом «дистанционный» свои  

плюсы… 

— Мне лично такое управ-

ление дает время. Время на 

командировки, на отдых, на воз-

можность посмотреть как бы 

со стороны на все те процес-

сы, которые происходят в ком- 

пании. 

 Нужен ли специальный отбор 

персонала при ДУ?

— Специальный отбор пер-

сонала в этом случае не нужен. 

Персонал или соответствует 

занимаемым должностям, или  

нет. 

 Предположим, нужно нала-

дить ДУ в той или иной компании. 

Ваше видение этого процесса? 

— Так же как и в любом дру-

гом виде бизнеса, я сначала 

отладил бы бизнес-модель и 

бизнес-процессы, максимально 

формализовал бы их, естествен-

но, без выхолащивания сути и 

излишней бюрократизации, а 

затем уже решал бы, на какой 

отрезок времени возможно и 

целесообразно вводить такое 

руководство и нужен ли в данной 

ситуации на месте ответственный 

управляющий. 

 IT позволяет управлять на 

расстоянии. Что важно, на Ваш 

взгляд, в этой сфере? 

— Ответ очевиден и про-

истекает из названия «инфор-

мационные технологии». Уже 

сейчас можно обмениваться 

документами, устраивать вир-

туальные конференции. Также 

немаловажную роль приобретает 

возможность терминального 

(удаленного) доступа к рабочей 

базе. Уезжая в командировку или 

находясь дома, я всегда могу 

воспользоваться своим рабочим 

столом посредством удаленного 

доступа к нему. Ограничивающим 

фактором, как правило, явля-

ется скорость Интернета в том 

или ином регионе, с которым 

поддерживается связь. Думаю, 

качество сетей будет улучшать-

ся, наверняка появятся и новые 

возможности для общения и 

обмена информацией.

 Это уже веяние времени: 

мастер-классы, бизнес-тренин-

ги. Лично Вы могли бы провести 

мастер-класс на тему «Успешное 

ДУ»?

— Почему бы нет. Основу 

составляют те принципы, о ко-

торых я говорил, далее идут 

управленческие клише, нара-

ботанные практикой, которые 

и нужно будет обсуждать. 

Справка. 

Антон Андреев, генеральный 

директор компании «Франко-

Стиль», управляющий акционер 

компании «Франко-Стиль», за-

меститель председателя совета 

директоров «Промснаб-ЗАТЭ». 

отходить	далеко	и	упускать	из	

виду	приборную	панель	не	следует





	 июнь		2012

№	6/2012
ТР

УД
ОВ

Ы
Е 

ОТ
Н

ОШ
ЕН

И
Я

74

Что делать, 
если твоя 

начальница — 

«Опять ты сегодня рассеянна и не настроена на плодотворную работу. На столе 

бардак, и сколько можно качаться на стуле!» — вы принимаете на себя очередной 

удар и стараетесь не терять самообладания. Это начальница, как всегда, прово-

дит свою обычную воспитательную работу в начале рабочего дня и вымещает на вас 

свои негативные эмоции. От такого приветствия просто руки опускаются. 

стерва?
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Ежедневно начальница упре-

кает вас в том, что вы ужасно 

выглядите и плохо работаете, 

постоянно отвлекаетесь и флир-

туете с коллегами. Все ваши 

старания с целью расположить к 

себе эту темпераментную жен-

щину только усугубляют ваше 

положение. Очевидно, что вам 

не повезло с начальницей. Но 

прежде чем броситься на поиски 

новой работы или смириться 

со своей участью, попробуй-

те обратиться к методике «Ай-

кидо отношений», основанной 

на процессуальном подходе к 

отношениям и разработанной  

Институтом глубинной демокра-

тии (Deep Democracy Institute 

Russia). 

Макс и Эллен Шупбах, ос-

нователи DDI, предлагают ис-

пользовать метод «мировая ра-

бота». Для того чтобы разобрать 

конфликт и благополучно его 

разрешить, следует разыграть 

конфликтную ситуацию и найти 

глубинную суть конфликта. Для 

этого нужно проделать несколько 

упражнений с партнером-фаси-

литатором. 

Исследуем ранг 

Сначала выберите конкретный 

случай проявления конфликта и 

начните разыгрывать этот случай 

по ролям до тех пор, пока не по-

чувствуете, какая роль и какой 

ранг задействованы в создании 

ключевого раздражающего мо-

мента. Проиграв ситуацию и уви-

дев себя с позиции начальницы, 

возможно, для вас откроются 

новые стороны отношений и вы 

сможете определить причины 

такого поведения. 

Развернем «двойные сигналы» 

За действиями, поступками, 

словами всегда скрываются 

«двойные сигналы». Если эти 

сигналы развернуть, можно 

определить глубинную суть кон-

фликта. Они содержатся в тоне 

вашего голоса, в том, как вы 

используете свое тело, в вашей 

позе, в расстоянии, на котором 

вы держитесь, когда общаетесь 

с другими людьми. 

Типичными двойными сиг-

налами являются переживания, 

которые вы боитесь выражать 

прямо, или переживания, в ко-



	 июнь		2012

№	6/2012
ТР

УД
ОВ

Ы
Е 

ОТ
Н

ОШ
ЕН

И
Я

76

торых вы отказываетесь при-

знаваться даже самому себе. 

Попробуйте разобраться в 

себе. Найдите те красные кноп-

ки, при «нажатии» на которые 

начальница задевает ваше са-

молюбие, и вспомните свое по-

ведение в эти моменты. 

Итак, начинаем упражнение. 

Кратко представьтесь свое-

му партнеру, даже если вы уже 

знакомы, и скажите, кем вы яв-

ляетесь в данный период вре-

мени. После этого поговорите в 

течение примерно пяти минут, до 

тех пор пока за пределами слов 

не возникнет некое содержание. 

В течение всего этого времени 

используйте второе внимание, 

чтобы отслеживать собственные 

двойные сигналы. Замечаете ли 

вы в себе что-нибудь, что не 

совпадает с той информацией, 

которую вы намеревались пере-

дать? Это могут быть телесные 

ощущения: зажатые плечи, не-

уверенная поза. 

«Когда мы начинаем практико-

вать собственные двойные сиг-

налы, тогда начинаем познавать 

различные моменты самих себя. 

Это делает отношения многомер-

ными и помогает в проработке 

конфликтов», — говорит Эллен 

Шупбах, исполнительный дирек-

тор Института глубинной демо-

кратии в России (DDI Russia). 

Вполне возможно, что ваша 

начальница уловила ваш «двой-

ной сигнал», в котором читалось 

неуважение или насмешка над 

ней. Это упражнение поможет 

вам понять ошибки в своем по-

ведении с начальницей и на-

учиться не допускать их. 

Оккупируй проблему 

Сыграйте роль вашей началь-

ницы и станьте на какое-то время 

этим человеком. Почувствуйте 

энергию своей начальницы и 

двигайтесь вместе с ее энер-

гией. Работайте с сущностью 

энергии, а не с собственным 

видением того, каков этот че-

ловек в данном конфликте.  

Займите позицию вашей на-

чальницы, тогда вы увидите себя 

«со стороны» и вам станут ясны 
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мотивы поведения начальницы 

по отношению к вам. Здесь как 

раз и таится разгадка раздражи-

теля, разгадав это, вы найдете 

подход к самой стервозной из 

начальниц. 

Методика Института глубинной 

демократии, основанная на про-

цессуальном подходе к отноше-

ниям, по-другому этот термин 

называется «мировая работа», 

учит находить оптимальные пути 

разрешения конфликтов вне при-

вычной логики. 

Самое главное — не рас-

страиваться и помнить, что вы 

абсолютно не виноваты в случив-

шемся. Попытайтесь определить 

причины такого поведения и гра-

мотно разобраться в конфликте. 

Анастасия Федосеева, 

pr.deepdemocracy@gmail.com 
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Преступить 
фасон

Б  . олее чем 90 лет тому назад власти штата Иллинойс решили вступиться за 

общественную мораль, нанеся удар по неблагонравной склонности американок к из-

лишней наготе. Штрафу размером до 100 долларов было постановлено подвергать 

беспутниц, не побоявшихся выйти из дома в «коротких юбках и с обнаженными руками». Вне 

закона оказались юбки, подол которых находился на высоте более 15 сантиметров от пола. 
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Тема законодательного отпора 

наготе была развита полицией го-

рода Санбери (штат Пенсильвания), 

взглянувшей на вопрос с другой 

стороны, — 12 сантиметров ниже  

колена. 

Однако стремление продемон-

стрировать свои ножки взяло в итоге 

верх над юридическим пуританством. 

Каких-то 40 лет, и создатель мини-

юбки, молодая дизайнер Мэри Куант, 

награждается орденом Британской 

империи за заслуги в британском 

экспорте. По доброй традиции 

в рыцари Куант принимает 

лично глава англиканской 

церкви королева Елиза-

вета II. 

Женские брюки — 

нравственный вызов, при-

нимаемый уже современ-

ными государствами. В 

2009-м журналистка газеты 

«Ас-Сахафа» была аресто-

вана правоохранителями 

Судана за смелость показать-

ся на улице в классических 

женских брюках. Уголовная 

статья, с которой представитель 

прессы оказалась в противоре-

чии, предполагает наказание в 40 

ударов плетью. Однако героине 

удалось «договориться» с суданским 

Уголовным кодексом на 200 дол- 

ларов. 

Хотя что Судан. Отменить запрет 

на женские брюки ректор Ленинград-

ского института культуры согласился 

лишь после того, как информацией 

о «культурном табу» в ироничной 

форме с читателем поделилась 

«Комсомольская правда». И дело 

было в начале 80-х. 
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Однако при оправда-

нии господин ректор легко 

мог сослаться на отече-

ственную традицию. Так, 

в качестве покушения на  

государственные устои были 

восприняты в ХVIII веке фран-

цузские разноцветные узор-

чатые фраки. Блистательную 

победу над набиравшей силу 

эпидемией моды одержала 

Екатерина II, приказавшая 

одеть в эти фраки всех сто-

личных полицейских сторожей 

у будок и раздать сторожам 

модные лорнеты. Последова-

тели западной моды капиту-

лировали. 

Император Павел действо-

вал более привычным спосо-

бом: ношение французской 

одежды каралось лишени-

ем чина и ссылкой. Стоит ли 

удивляться, что после смерти 

правителя западная мода сно-

ва восторжествовала — уже 

по английским образцам. 

Даниил Дерипаско,  

deripasko-dg@yandex.ru 
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Какой должна быть роль секретаря в 
корпоративной культуре компании?

читайте в следующем номере
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