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Íà âîïðîñ «Ñïîñîáíû ëè âû óêðàñòü?» áîëüøèíñòâî ëþäåé 
ñêîðåå âñåãî îòâåòÿò íåãîäóþùèì «íåò!» Íî åñëè «ðàçâåð-
íóòü» âîïðîñ, ïåðå÷èñëèâ ñèòóàöèè, â êîòîðûõ ïðèõîäèòñÿ 
äåëàòü âíóòðåííèé âûáîð: «Ïðèñâîèòü ÷óæîå èëè íåò?..»

Ïåðìàíåíòíàÿ äðàìà: 
«Áîðüáà ñ õèùåíèÿìè»

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

Â íàøè äíè ïå÷àëüíàÿ êîíñòàòàöèÿ âû-
äàþùåãîñÿ ñîöèîëîãà Ïèòèðèìà Ñîðîêèíà 
íå ïðîñòî àêòóàëüíà — ïðåîäîëåíèå ïî-
ñëåäñòâèé ýòè÷åñêîé äåãðàäàöèè (âîðîâñòâî, 

íå÷èñòîïëîòíîñòü ñ ôèíàíñàìè, ìàõèíà-
öèè è ïð.) ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âàæíåéøèõ 
óñëîâèé áåçîïàñíîñòè è äàæå âûæèâàíèÿ 
áèçíåñà. 

Ýòî ïîäòâåðæäàþò äàííûå ñòàòèñòèêè. 
Òàê, èññëåäîâàíèå ñëó÷àåâ âîðîâñòâà â ðîç-
íè÷íûõ ñåòÿõ Àìåðèêè (2002 ãîä) ïîêàçà-
ëî, ÷òî:

D ïðàêòè÷åñêè ïîëîâèíà åæåãîäíûõ õè-
ùåíèé — âíóòðåííèå (48 % îò îáùåãî îáú-
åìà èëè 15 ìëðä. äîëë.), èõ ñîâåðøàþò ñà-
ìè ñîòðóäíèêè;

D 5 % — ðåçóëüòàò ìîøåííè÷åñòâà ïî-
ñòàâùèêîâ;

D áîëåå 30 % — êðàæè ïîêóïàòåëåé. 
Òàì æå, ãäå ðîçíè÷íûõ ïîêóïàòåëåé íåò, 

ïðàêòè÷åñêè âñå ïîòåðè — «äåëî ðóê/óìîâ» 
ïåðñîíàëà; ïðè÷åì, ÷åì âûøå ýòàæ êîðïî-
ðàòèâíîé èåðàðõèè, òåì áîëüøå óùåðá îò 
åãî îáèòàòåëåé. Îáúåì õèùåíèé ïîðàæàåò 
âîîáðàæåíèå: òîëüêî â ÑØÀ åæåãîäíûå 

«...Âñòóïèâ íà èñòîðè÷åñêóþ àðåíó êàê 
íàñëåäíèê è çàìåñòèòåëü õðèñòèàíñêîé 
ìîðàëè è çàêîííîñòè, ñîâðåìåííàÿ ñèñ-
òåìà ÷óâñòâåííîé ýòèêè è ïðàâà â ïðî-
öåññå ñâîåãî ïîñòóïàòåëüíîãî ðàçâèòèÿ 
ñåÿëà ñåìåíà äåãðàäàöèè ÷åëîâåêà è ñà-
ìèõ íðàâñòâåííûõ öåííîñòåé. Îáúÿâëÿÿ 
èõ ÷èñòûìè óñëîâíîñòÿìè, îíà íèçâîäèò 
èõ äî óðîâíÿ óòèëèòàðíûõ è ãåäîíèñòè÷åñ-
êèõ êîíñòðóêöèé, ðåëÿòèâíûõ âî âðåìåíè 
è ïðîñòðàíñòâå. Åñëè îíè ñ÷èòàþòñÿ ïîä-
õîäÿùèìè äëÿ îïðåäåëåííîãî ÷åëîâåêà 
èëè íåêîé ãðóïïû, òî îíè ïðèíèìàþòñÿ, â 
îáðàòíîì ñëó÷àå èõ îòâåðãàþò êàê ëèø-
íèå ïðåïÿòñòâèÿ».

Ïèòèðèì Ñîðîêèí
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ïîòåðè ôèíàíñîâûõ è ìàòåðèàëüíûõ öåí-
íîñòåé èç-çà âíóòðèêîðïîðàòèâíîãî ìîøåí-
íè÷åñòâà ñîñòàâëÿþò îêîëî 400 ìëðä. äîëë.

Åùå äðàìàòè÷íåé ïîñëåäñòâèÿ àãðåññèâ-
íûõ ïîãëîùåíèé, çàõëåñòíóâøèõ ìèð áèçíå-
ñà â ïîñëåäíåå òðèäöàòèëåòèå, à âåäü áîëüøàÿ 
÷àñòü èç íèõ — ðåçóëüòàò «ñëèâà» èíñàé-
äåðñêîé èíôîðìàöèè òîï-ìåíåäæåðàìè. 

Ïðîáëåìà

×òîáû îñîçíàòü ìàñøòàáû ïðîáëåìû, 
î êîòîðîé ìû ãîâîðèì, ðàññìîòðèì áàçî-
âîå ïîíÿòèå. «Âîðîâñòâî — ýòî:

D íåçàêîííîå ïðèñâîåíèå ÷óæîé ñîáñò-
âåííîñòè;

D ïåðåäà÷à ÷óæîé ñîáñòâåííîñòè äðóãèì 
ëèöàì;

D ïåðåäà÷à äðóãèì ëèöàì âîçìîæíîñòåé 
êîíòðîëÿ íàä ñîáñòâåííîñòüþ/åå èñïîëüçî-
âàíèÿ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ëèöà ïîëó÷àþò ïðè-
áûëü».

Òî åñòü ðàñøèðåííàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ïî-
íÿòèÿ «âîðîâñòâî» âêëþ÷àåò â ñåáÿ íå òîëü-
êî ïðÿìîå õèùåíèå (îòúåì ÷óæîãî) è ïîð÷ó 
èìóùåñòâà, íî è:

D Âûìîãàòåëüñòâî âñåõ ôîðì è ìàñ-
øòàáîâ (â òîì ÷èñëå «îòêàòû», âîçíàãðàæ-
äåíèå çà «ïîìîùü» â òåíäåðàõ è ïð.). Â 
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ îáúåêòèâíî îöåíèòü 
óùåðá, ïðè÷èíåííûé íåäîáðîñîâåñòíûìè 
èñïîëíèòåëÿìè, ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî 
(çà èñêëþ÷åíèåì ñëó÷àåâ ïðèâëå÷åíèÿ ïðî-
ôåññèîíàëüíîé ðàçâåäêè). Êîíòðîëü çà èí-
äèâèäóàëüíûìè èñïîëíèòåëÿìè âîçìîæåí 
÷åðåç ïðàâèëüíóþ îðãàíèçàöèþ ïðîöåññîâ.

D Ïðåäíàìåðåííîå ïðè÷èíåíèå âðåäà ÷ó-
æîé ñîáñòâåííîñòè, â òîì ÷èñëå â ðåçóëü-

òàòå íåñîáëþäåíèÿ òðåáîâàíèé ïî ýêñïëóà-
òàöèè/óõîäó (ìîæíî, íàïðèìåð, âîâðåìÿ 
íå çàìåíèòü ìàñëî â äâèãàòåëå èëè íå óñòà-
íîâèòü àíòèâèðóñíóþ ïðîãðàììó íà ÐÑ).

D Èñïîëüçîâàíèå îðãàíèçàöèè â ñâîèõ èí-
òåðåñàõ. Èíîãäà íàåìíûå ìåíåäæåðû áåðóò 
ïîä ñâîé ëè÷íûé êîíòðîëü êàíàëû ðåàëè-
çàöèè ïðîäóêöèè êîìïàíèè, ïîëó÷àÿ ãå-
øåôò îò ïðåîäîëåíèÿ òðóäíîñòåé/ïðåôåðåí-
öèé (ñîáñòâåííîðó÷íî ñîçäàííûõ äëÿ «õî-
çÿéñêîãî» áèçíåñà). Ïðè÷åì ñóììû, êîòîðûå 
îíè äîïîëíèòåëüíî «çàðàáàòûâàþò» íà áèç-
íåñå ðàáîòîäàòåëÿ, íå èäóò íè â êàêîå ñðàâ-
íåíèå ñ èõ çàðïëàòàìè è áîíóñàìè. Íåðåä-
êî ñîáñòâåííèêè ãîäàìè íå âèäÿò, ÷òî äàâ-
íî ëèøåíû âñåõ ðû÷àãîâ óïðàâëåíèÿ.

D Ðàçðóøåíèå ðåïóòàöèè (ðàçìåùåíèå íå-
ãàòèâíûõ îòçûâîâ â èíòåðíåòå, âçëîì êîðïî-
ðàòèâíîãî ñàéòà è ò. ï.). Ïîòåðè òðóäíî îöå-
íèòü â äåíåæíîì ýêâèâàëåíòå, ïî êðàéíåé 
ìåðå, äî òåõ ïîð, ïîêà íå âîçíèêíóò ïðîáëå-
ìû ñ ïðèâëå÷åíèåì â êîìïàíèþ íóæíûõ ñïå-
öèàëèñòîâ èëè îòòîêîì êëþ÷åâûõ êëèåíòîâ.

D Íåöåëåâîå èñïîëüçîâàíèå äåëîâîé èí-
ôîðìàöèè. Ëåãêîñòü ïîëó÷åíèÿ «äîïîëíè-
òåëüíîãî äîõîäà» çà ñ÷åò äîñòóïà ê èíñàé-
äåðñêîé èíôîðìàöèè è òðóäíîñòü âûÿâëåíèÿ 

 Ïåðìàíåíòíàÿ äðàìà: «Áîðüáà ñ õèùåíèÿìè»
 Îøèáêè ïðè óâîëüíåíèè
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ïîäîáíûõ ôàêòîâ ñèëüíî çàòðóäíÿþò áîðü-
áó ñ «óòå÷êàìè». Êîëëåêòèâ íå ñìîæåò ðà-
áîòàòü íîðìàëüíî, åñëè ñîáñòâåííèê ïîäîç-
ðåâàåò âñåõ è êàæäîãî, ïîýòîìó îí âûíóæäåí 
(äàæå åñëè íèêîìó íå äîâåðÿåò) ðóêîâîäñò-
âîâàòüñÿ ïðàâèëîì «íå ïîéìàí, íå âîð».

D Õàëàòíîñòü è íåâûïîëíåíèå âçÿòûõ 
íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâ — îòñóòñòâèå íà ðàáî-
÷åì ìåñòå áåç óâàæèòåëüíûõ ïðè÷èí, çàòÿ-
ãèâàíèå âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ïð. Íà ïåðâûé 
âçãëÿä ïî ñðàâíåíèþ ñ ïåðå÷èñëåííûìè 
âûøå ïîòåðÿìè âñå ýòî — ìåëêèå íåïðèÿò-
íîñòè. Äà, íî òîëüêî åñëè îöåíèâàòü èõ ïî 
îòäåëüíîñòè. Åñëè æå ó÷åñòü ñîâîêóïíóþ 
ñòîèìîñòü âñåõ ýòèõ «ìåëî÷åé» çà îïðåäå-
ëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè, ìàñøòàá ïî-
òåðü ìîæåò óæàñíóòü.

D Îòêàç îò íåîáõîäèìîãî îáó÷åíèÿ (â 
ðàìêàõ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé), ðàáî-
òà íå â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè. Íèç-
êàÿ êâàëèôèêàöèÿ íå ïîçâîëÿåò ñîòðóäíèêó 
ñîçäàâàòü íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå äîïîë-
íèòåëüíóþ ñòîèìîñòü, ïîëíîñòüþ èñïîëü-
çîâàòü èìåþùèåñÿ òåõíèêó è òåõíîëîãèè. 

Èíîãäà òàêèå ïðîáëåìû âûçâàíû äåôåê-
òîì «âõîäíîãî ôèëüòðà». Íàïðèìåð, òàê ïðî-
èñõîäèò, åñëè ñîáñòâåííèê/òîï-ìåíåäæåð 
èñêðåííå ñ÷èòàåò, ÷òî äëÿ «ïðîñòîé» ðàáî-
òû íå íóæíû «óìíèêè». Òîãäà â êîìïàíèè 
ôàêòè÷åñêè äåéñòâóåò «óõóäøàþùèé» îòáîð: 
ñëó÷àéíî ïîïàâøåãî ñèëüíîãî ïðîôåññèî-
íàëà ñèñòåìà âûäàâëèâàåò, ëèáî «ïåðåêî-
âûâàåò» â ïàññèâíîãî èñïîëíèòåëÿ.

D Íèçêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè/óñëóãè. 
Ýòîò ôàêòîð òîëüêî íà ïîâåðõíîñòíûé 
âçãëÿä ìîæåò ïîêàçàòüñÿ èíîðîäíûì â ëè-
íåéêå ðàçíîâèäíîñòåé âîðîâñòâà. Íà ñàìîì 
äåëå, ïëîõàÿ ïðîäóêöèÿ — ýòî îáâîðîâûâà-
íèå êëèåíòîâ, êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé. Íå 
ñòîèò íåäîîöåíèâàòü óìñòâåííûå ñïîñîá-
íîñòè ïîòðåáèòåëåé: ðàíî èëè ïîçäíî ïëî-
õîìó ïîñòàâùèêó/ïðîèçâîäèòåëþ îíè ïðåä-
ïî÷òóò áîëåå äîáðîñîâåñòíûõ êîíêóðåíòîâ.

D Ïñèõîëîãè÷åñêîå íàñèëèå íàä ïàðòíå-
ðàìè, ñîòðóäíèêàìè, ïîòðåáèòåëÿìè — ðàç-
íûå âèäû äîìîãàòåëüñòâà, ìàíèïóëèðîâàíèå, 
ïðåòåíçèè íà èíòåëëåêòóàëüíîå ïðåâîñõîä-
ñòâî è ïð. Íåêîòîðûå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò 
ñåáÿ «ïîëóáîãàìè», ïîýòîìó íå òîëüêî äåð-
æàò â òîòàëüíîì ïîä÷èíåíèè ñîòðóäíèêîâ, 
íî äàæå ñîáñòâåííèêîâ îãðàíè÷èâàþò â äîñ-
òóïå ê èíôîðìàöèè î ðåàëüíîì ïîëîæåíèè 
äåë â áèçíåñå. Íàíèìàþùèé «ëîâêîãî» ìà-
íèïóëÿòîðà ñîáñòâåííèê äîëæåí ïîìíèòü: 
ðàíî èëè ïîçäíî îáúåêòîì ìàíèïóëÿöèé 
ñòàíåò îí ñàì!

D Íåâîçâðàùåíèå äîëãîâ/êðåäèòîâ — øè-
ðîêî ðàñïðîñòðàíåííûé èíñòðóìåíò, èñïîëü-
çóþùèéñÿ äëÿ êàìóôëèðîâàíèÿ âîðîâñòâà 
ïîä «íåïðåîäîëèìûå îáñòîÿòåëüñòâà». Îñî-
áåííî óäàåòñÿ ïðèåì ñ ñîáñòâåííèêàìè, 
ñêëîííûìè ê ïàòåðíàëèçìó, êîòîðûå âñåã-
äà ãîòîâû «âîéòè â ïîëîæåíèå» íåñ÷àñò-
íîé «æåðòâû». 

D «Ïðàâîâàÿ òåðïèìîñòü» — ïðîïàãàí-
äà äîïóñòèìîñòè ìîøåííè÷åñòâà, îáìàíà, 
ïðÿìîãî âîðîâñòâà è ò. ï. «×òî «ïëîõî ëå-
æèò» — òî íè÷åéíîå (â ñìûñëå, ìîå)»; «ãðàáü 
íàãðàáëåííîå!», «ñ ïóñòûì êàðìàíîì òîëü-
êî êåíãóðó äîìîé õîäèò»... 

Êàæäûé, ó êîãî åñòü îïûò ïðàêòè÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè, ïîäòâåðäèò — ýòî äàëåêî íå 
ïîëíûé ñïèñîê. Ðåàëüíûå ìàñøòàáû ïðîá-
ëåìû ïîìîæåò âûÿâèòü ïðèáëèçèòåëüíûé 
ïîäñ÷åò ïîòåðü (óïóùåííîé âûãîäû) ïî âñåì 
ïóíêòàì, îñîáåííî â ñðåäíåñðî÷íîé è äëè-
òåëüíîé ïåðñïåêòèâå.

«Íè÷åãî íå âèæó, íè÷åãî íå ñëûøó,
íè÷åãî íèêîìó íå ñêàæó…»

Èòàê, õèùåíèÿ â êîìïàíèè äîñòèãëè òà-
êîãî óðîâíÿ è ìàñøòàáà, ÷òî «íóæíî ÷òî-òî 
äåëàòü». ×òî æå ñîáñòâåííèê — êàêèå óïðàâ-
ëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðèíèìàåò? È âîîáùå, 
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ïðåäïðèíèìàåò ëè õîòü ÷òî-ëèáî? Ê ñîæà-
ëåíèþ, äàëåêî íå âñåãäà. Ïðè÷èí ìîæåò 
áûòü ìíîæåñòâî: îò íå çíàþ/íå óìåþ äî íå 
õî÷ó/áîþñü óçíàòü… ×òî æå ïðîèñõîäèò â 
äóøå ÷åëîâåêà?

1. Èíîãäà âêëþ÷àåòñÿ çàùèòíûé ìåõà-
íèçì — «îòðèöàíèå». Õîçÿèí áèçíåñà îòêà-
çûâàåòñÿ âåðèòü: íåò òàêîé ïðîáëåìû, è 
âñå! Íàãîâàðèâàåòå íà õîðîøèõ ëþäåé!.. ×à-
ùå âñåãî «ñòðàóñèíóþ» ðåàêöèþ âûçûâàåò 
ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ïðèçíàíèå íåïðèÿò-
íîãî ôàêòà íåèçáåæíî ïîòðåáóåò ïðèíÿòèÿ 
âåñüìà æåñòêèõ ðåøåíèé è äåéñòâèé:

D çàìåíà òîï-ñîñòàâà (à åãî åùå íóæ-
íî íàéòè, ïðîâåðèòü è ïðèíÿòü, ïîâåðèòü, 
è íåò ãàðàíòèé, ÷òî íîâûå òîæå íå ñòàíóò 
òàùèòü);

D î÷èñòêà áèçíåñ-ïðîöåññîâ îò êîððóï-
öèîííûõ è ìîøåííè÷åñêèõ ñõåì (è ïðî-
ôèëàêòèêà îðãàíèçàöèè íîâûõ);

D ðàññòàâàíèå ñ «êèíóâøèì» ïàðòíåðîì 
(ýòî áîëåçíåííî è õëîïîòíî — ãðîçèò çà-
òÿæíîé áîðüáîé çà ðàçäåë ñîáñòâåííîñòè);

D ðàçðûâ âàæíûõ îòíîøåíèé/ðàçî÷àðî-
âàíèå â ëþäÿõ, åñëè â íåáëàãîâèäíûõ äåëàõ 
çàìåøàíû äðóçüÿ äåòñòâà èëè ðîäñòâåííèêè.

Âñå ýòî, áåçóñëîâíî, çàòðàòíî — è ôè-
íàíñîâî, è ýìîöèîíàëüíî. 

Íåðåäêî ÷åëîâåê óïîðíî îòðèöàåò âïîë-
íå î÷åâèäíûå äëÿ îñòàëüíûõ ôàêòû, à ñî-
îòâåòñòâåííî, è «äî ñàìîãî êîíöà» — áàí-
êðîòñòâà, íè÷åãî íå ïðåäïðèíèìàåò. (Ïîðîé 
äëÿ ïîãàøåíèÿ óáûòêîâ íà÷èíàþò èñïîëü-
çîâàòüñÿ ðåçåðâíûå ôîíäû, îáîðîòíûå/çà-
åìíûå ñðåäñòâà è ïð.) Â äàëåêî çàøåäøèõ 
ñëó÷àÿõ âîññòàíîâëåíèå æèçíåñïîñîáíîñòè 
(ïëàòåæåñïîñîáíîñòè) êîìïàíèè ñòàíîâèò-
ñÿ íåâîçìîæíûì, äàæå ïðè ýêñòðåííîé 
ñìåíå òîï-êîìàíäû. 

×åì ïîìî÷ü ñîáñòâåííèêó? 
1) ïðåäñòàâèòü íàãëÿäíûå äîêàçàòåëüñò-

âà: êòî, ãäå, êàê (ñõåìà), ñêîëüêî;
2) îöåíèòü ìàñøòàáû óùåðáà (êàê ïðÿ-

ìîãî — ñàìèì õèùåíèåì, òàê è êîñâåííîãî — 
â ðåçóëüòàòå íåïðèíÿòèÿ íåîáõîäèìûõ ìåð); 

3) îáñóäèòü âîçìîæíûå âàðèàíòû (â òîì 
÷èñëå ýêñòðåìàëüíûå ñöåíàðèè);
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4) ïîìî÷ü ðåøèòüñÿ íà äåéñòâèÿ. 
Êîíå÷íî, èíèöèàòîð èçìåíåíèé äîëæåí 

áûòü äîñòàòî÷íî ñìåëûì è àâòîðèòåòíûì â 
îðãàíèçàöèè ÷åëîâåêîì, âåäü åìó ïðèäåòñÿ 
ïðîòèâîñòîÿòü î÷åíü ìîùíîé çàùèòíîé 
òåíäåíöèè, êîòîðóþ ñïåöèàëèñòû íàçûâàþò 
«áëîêèðîâàíèå íåïðèåìëåìîé ðåàëüíîñòè».

2. Íåðåäêî íàëè÷èå ïðîáëåìû ÷åëîâåê 
ïðèçíàåò, íî ïîäñîçíàòåëüíî ñòðåìèòñÿ íè-
âåëèðîâàòü åå çíà÷èìîñòü (îáåñöåíèòü), ñíè-
çèòü óðîâåíü óãðîçû. Íàïðèìåð, óñïîêàèâà-
åò ñåáÿ òåì, ÷òî «âîðóþò âñåãäà è âåçäå», 
«òÿíóò óæå íå ïåðâûé ãîä, à æèâåò æå êîì-
ïàíèÿ, è äàæå ïðèáûëü ïðèíîñèò». 

Êàçàëîñü áû, ñèòóàöèÿ áîëåå áëàãîïðè-
ÿòíàÿ, ÷åì â ïåðâîì ñëó÷àå… Íî òîëüêî 
äëÿ ïîâåðõíîñòíîãî âçãëÿäà. Ñíèçèâ «òðà-
ãèçì» ñèòóàöèè, ñîáñòâåííèê ïîäìåíÿåò ñòîÿ-
ùóþ ïåðåä íèì çàäà÷ó: âìåñòî ðåøåíèÿ 
ïðîáëåìû (ïðåêðàòèòü âîðîâñòâî) îí ñî-
ñðåäîòà÷èâàåòñÿ íà ïîèñêå è ñáîðå äîêàçà-
òåëüñòâ âèíîâíîñòè. Ðåçóëüòàò — êàê â ñòà-
ðîì àíåêäîòå, «è áóëüîí÷èê, è ïðè äåëå…»:

D ñëóæáà áåçîïàñíîñòè çàíèìàåòñÿ óñî-
âåðøåíñòâîâàíèåì ìåòîäîâ ïîèñêà êîì-
ïðîìàòà;

D îòäåë ïåðñîíàëà ñ ïîìîùüþ äîðî-
ãîñòîÿùåãî ïîëèãðàôà/òåñòîâ ïðîâåðÿåò 
«áëàãîíàäåæíîñòü» ñîòðóäíèêîâ — ïðåâåí-
òèâíî (ïðè îòáîðå êàíäèäàòîâ), à ÷àñòî è 
ïåðìàíåíòíî — íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå. 

Òåì âðåìåíåì ïðîáëåìà óñóãóáëÿåòñÿ, 
âåäü äëÿ çàùèòû îò çëîóïîòðåáëåíèé íè-
÷åãî íå äåàëåòñÿ, à ñîáñòâåííèê ïðåáûâàåò 
â èëëþçèÿõ, ÷òî «ñèòóàöèÿ ïîä êîíòðîëåì» 
è «ìåðû ïðèíèìàþòñÿ».

×åì ïîìî÷ü ñîáñòâåííèêó? 
1) ïîêàçàòü, ÷òî äèàãíîñòèêà ñêëîííî-

ñòè ñîòðóäíèêîâ ê ïðàâîíàðóøåíèÿì (äàæå 
ñàìàÿ äîñòîâåðíàÿ) íå ìåíÿåò ñèòóàöèþ;

2) îöåíèòü ìàñøòàáû óùåðáà (êàê ïðÿ-
ìîãî, òàê è êîñâåííîãî);

3) îáñóäèòü âîçìîæíûå âàðèàíòû (â òîì 
÷èñëå ýêñòðåìàëüíûå ñöåíàðèè);

4) ïîìî÷ü ðåøèòüñÿ íà äåéñòâèÿ. 
Åñëè ñîáñòâåííèê îòêàæåòñÿ ïðèçíàâàòü 

àðãóìåíòû ìåíåäæåðîâ, ðèñêè áóäóò ðàñòè, 
ñèòóàöèÿ â öåëîì — óõóäøàòüñÿ (ñî âðåìå-
íåì — â ãåîìåòðè÷åñêîé ïðîãðåññèè). Â êî-
íå÷íîì èòîãå ïîòåðè ñòàíóò íåâîñïîëíèìû-
ìè, ÷òî ïðèâåäåò ê êðóøåíèþ áèçíåñà.

Êîíå÷íî, ìîæíî ïîïûòàòüñÿ ïåðåëîæèòü 
âñå «êðèìèíàëüíûå» èçäåðæêè íà ïîòðå-
áèòåëÿ, âêëþ÷èâ èõ â ñåáåñòîèìîñòü òîâà-
ðîâ è óñëóã, íî ïðåäåëû îïòèìèçàöèè çäåñü 
÷åòêî îãðàíè÷åíû ñòðåìëåíèåì ê ïðèáûëè 
êîíêóðåíòîâ (íå ìåíåå ìîùíûì). È â òîì 
ñëó÷àå, êîãäà «èõ» âîðîâñòâî åñëè íå ïî-
áåæäåíî, òî õîòÿ áû ïîñòàâëåíî ïîä êîí-
òðîëü, âûèãðûø ïî ñîîòíîøåíèþ èçäåðæ-
êè/ïðèáûëü îáåñïå÷åí…

Ïîãîâîðèì?..
 
ß íå õî÷ó îáâèíÿòü èëè ïåðåâîñïèòû-

âàòü êîãî áû òî íè áûëî. Íî ìíîãîëåòíèé 
îïûò ðóêîâîäèòåëÿ è ïñèõîëîãà ïîäòâåðæ-
äàåò: ïðàâäó î ñåáå ìîæíî ñêðûòü îò ñîáñò-
âåííîãî ñîçíàíèÿ, íî íåëüçÿ ïðåäñêàçàòü, 
êàê ïðîøëîå ïîâëèÿåò íà áóäóùèå ðåøå-
íèÿ è ïîñòóïêè! Îñîáåííî â íàøåì îáùå-
ñòâå, ãäå âîðîâñòâî è êîððóïöèÿ ìàññîâû è 
ïðèâû÷íû. — È äà, ìíå íå õî÷åòñÿ ìèðèòü-
ñÿ ñ òåì, ÷òî ïðèõîäèòñÿ òðàòèòü çàðàáî-
òàííîå ÷åñòíûì òðóäîì íà «ñîäåðæàíèå» 
âîðîâ è êîððóïöèîíåðîâ.

Ó ìåíÿ íåò ïàíàöåè — âñåèñöåëÿþùåãî 
ëåêàðñòâà — îò âîðîâñòâà. Ýòîé ñòàòüåé ÿ 
õî÷ó ïîìî÷ü òåì, êòî ðåøèëñÿ ñêàçàòü ñîá-
ñòâåííèêàì ãîðüêóþ ïðàâäó: â êîìïàíèè 
âîðóþò!.. Òåì, êòî íàáðàëñÿ ñìåëîñòè âñòó-
ïèòü â äèñêóññèþ î íåîáõîäèìîñòè ñïåöè-
àëüíûõ ìåð ïî çàùèòå îðãàíèçàöèè îò ìî-
øåííè÷åñòâà è õèùåíèé. 
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Ê òàêèì ïåðåãîâîðàì íóæíî ñåðüåçíî 
ãîòîâèòüñÿ, âåäü ñòîëêíîâåíèå ñ íåïðèÿò-
íîé ðåàëüíîñòüþ — âñåãäà ñòðåññ. Íî îñî-
áåííî òÿæåëî âûõîä èç çîíû ïñèõîëîãè÷åñ-
êîãî êîìôîðòà («ýòî æå îáìàí, ïðåäàòåëü-
ñòâî!») ïåðåæèâàþò óñïåøíûå, ñîñòîÿâøè-
åñÿ ëþäè — ñîáñòâåííèêè áèçíåñà. Ïîýòî-
ìó íåðåäêî îêàçûâàåòñÿ, ÷òî äåëî íå â òîì, 
÷òî îíè íå çíàþò, à â òîì, ÷òî íå õîòÿò 
çíàòü èëè íå ìîãóò ñåáå ïîçâîëèòü. Â òàêèõ 
ñëó÷àÿõ ïðîòèâ çàäåâàþùåé ñàìîëþáèå 
«ïðàâäû» âîññòàåò áåññîçíàòåëüíîå ÷åëîâå-
êà. Áîðîòüñÿ ñ íèì ñëîæíî è «÷ðåâàòî», 
ëó÷øå, êàê Ìàóãëè, ïîïûòàòüñÿ íàéòè îáùèé 
ÿçûê: «Ìû ñ òîáîé îäíîé êðîâè, òû è ÿ!»

Èòàê, ñ ÷åãî íà÷àòü ðàçãîâîð ñ ñîáñò-
âåííèêîì? Êàê ïîäâåñòè ÷åëîâåêà ê îñîç-
íàíèþ è ïðèíÿòèþ íåïðèÿòíîé ðåàëüíîñòè? 
Ñîïðîòèâëåíèå â òàêîé ñèòóàöèè — íîð-
ìàëüíàÿ ÷åëîâå÷åñêàÿ ðåàêöèÿ, «ïåðåãîâîð-
ùèêó» ê ýòîìó íóæíî áûòü ãîòîâûì. Èãíî-
ðèðîâàòü ñèëó áåññîçíàòåëüíûõ çàùèò — 
çíà÷èò çàðàíåå ïðîèãðàòü áèòâó «çà ñîáñò-
âåííèêà».

×òîáû ïîäîáðàòü àäåêâàòíûå èíñòðóìåí-
òû äëÿ «ëå÷åíèÿ» ïåðñîíàëà îò ïðèíÿâøå-
ãî ìàñøòàáû ýïèäåìèè íåäóãà, íóæíî ïðî-
àíàëèçèðîâàòü îñîáåííîñòè çàáîëåâøåãî 
êîðïîðàòèâíîãî «îðãàíèçìà», ó÷åñòü îòðàñ-
ëåâóþ ñïåöèôèêó è êîðïîðàòèâíûå öåííîñòè. 

Êðîìå òîãî, ìåíåäæåðó ñòîèò ïîäãîòî-
âèòüñÿ ñàìîìó: ïðîàíàëèçèðîâàòü ñîáñòâåí-

íûé îïûò — íåò ëè çà íèì ãðåõà «ñîó÷àñòèÿ» 
(âîçìîæíî, òîæå ïîêà íå îñîçíàííîãî).

Ìû íå ñâÿòûå! Îá ýòîì ãîâîðèò àíàëèç 
èñïîâåäåé, êîòîðûå ðåãóëÿðíî çàïèñûâàëè 
ñâÿùåííèêè Âàòèêàíà. Åñëè ïîïðîñèòü ÷å-
ëîâåêà ÷åñòíî ïðèçíàòüñÿ ñàìîìó ñåáå (ðóêó 
ïîäíèìàòü íå ïðèäåòñÿ) â ïðàâîíàðóøå-
íèÿõ — ìåëêèõ è íå î÷åíü, êîëè÷åñòâî 
ïðèçíàâøèõ, ÷òî «ñî ìíîé ïîäîáíîå õîòÿ 
áû îäíàæäû ñëó÷èëîñü», ñîñòàâèò 99 %.

Ïðèçíàâ ñâîå (ïóñòü è íåîñîçíàâàåìîå) 
ñîó÷àñòèå, ïåðåãîâîðùèê ìîæåò ñòàòü èñê-
ðåííèì, ïîñëåäîâàòåëüíûì áîðöîì ñ âî-
ðîâñòâîì. Íå ðàçîáðàâøèñü ñ ñîáñòâåííûìè 
ìîòèâàìè, îí âñêîðå îáíàðóæèò ñåáÿ âëÿ-
ïàâøèìñÿ â ñëîæíûå ìíîãîñòîðîííèå êîí-
ôëèêòû èíòåðåñîâ. 

×òî ïðîèñõîäèò, ïîñëå òîãî êàê ìû âíóò-
ðåííå «ñîçíàëèñü»? Âêëþ÷àþòñÿ ìåõàíèçìû 
ïñèõîëîãè÷åñêîé çàùèòû. Èõ ìíîæåñòâî, íå 
áóäåì îñòàíàâëèâàòüñÿ íà âñåõ, ðàññìîòðèì 
âïîëíå ðåñïåêòàáåëüíûé (ñ òî÷êè çðåíèÿ 
ïñèõîòåðàïåâòîâ) — ðàöèîíàëèçàöèþ. Ðàöèî-
íàëèçèðîâàòü ïðîáëåìó/êîíôëèêò — çíà÷èò 
íàéòè ñâîèì äåéñòâèÿì ðàçóìíîå îáúÿñíå-
íèå. Ïðè÷åì îáúÿñíåíèå íå îáÿçàòåëüíî 
äîëæíî áûòü «èñòèííûì» è âîîáùå «ñîîòâåò-
ñòâóþùèì ðåàëüíîñòè», àðãóìåíòû ïîäñîçíà-
íèå ïðèíèìàåò ëþáûå, ëèøü áû «ïîëåã÷àëî» — 
íå áûëî ìó÷èòåëüíî ñòûäíî è íåïðèÿòíî. 

Ðàññìîòðèì ñàìûå ðàñïðîñòðàíåííûå 
ðàññóæäåíèÿ, èñïîëüçóþùèåñÿ äëÿ îïðàâ-
äàíèÿ âîðîâñòâà.

Â 1999 ãîäó êîìïàíèÿ «Ìèõàýë Êåññëåð è Ïàðòíåðû» ïðîâåëà èññëåäîâàíèå ðàáîòíè-
êîâ, ïðèçíàâøèõñÿ â òîì, ÷òî îáâîðîâûâàëè ñâîè êîìïàíèè (âñåãî áûëî îïðîøåíî 500 ÷å-
ëîâåê). Êàêèå ìîòèâû áûëè âûÿâëåíû? Èíôîðìàöèÿ íàâîäèò íà ðàçìûøëåíèÿ:

  ëèøü 8 % îïðîøåííûõ ñ÷èòàëè, ÷òî ñîâåðøàëè õèùåíèÿ «èç-çà êðàéíåé íåîáõîäè-
ìîñòè»; 

  ïî÷òè ïîëîâèíà — 49 % ðåñïîíäåíòîâ îñîçíàâàëè, ÷òî âîðîâàëè «èç æàäíîñòè»;
  åùå 43 % ãëàâíîé ïðè÷èíîé ñâîèõ ïîñòóïêîâ ñ÷èòàëè «ìåñòü» è «âîññòàíîâëåíèå 

ñïðàâåäëèâîñòè». 
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«...È ïðÿíèêîâ, êñòàòè, âñåãäà íå õâàòàåò 
íà âñåõ» (Áóëàò Îêóäæàâà).

Äåôåêòû ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ ÷àñ-
òî ïðèâîäÿò ê ýñêàëàöèè ýãîöåíòðèçìà, 
êîòîðûé ñî âðåìåíåì ñòàíîâèòñÿ óñòîé÷è-
âîé ÷åðòîé, à ïîòîì è îñíîâîé êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû. «Íåõâàòêà ïðÿíèêîâ» ìîæåò 
ïðîÿâëÿòüñÿ ïî-ðàçíîìó:

D Äëÿ ãëîáàëüíûõ ïðîèçâîäèòåëåé 
íåáîëüøîé óêðàèíñêèé ðûíîê íå ÿâëÿåò-
ñÿ ïðèîðèòåòíûì, à çíà÷èò, çàêàçû ëîêàëü-
íûõ ïðåäñòàâèòåëüñòâ óäîâëåòâîðÿþòñÿ ïî 
«îñòàòî÷íîìó» ïðèíöèïó (â ïîñëåäíþþ 
î÷åðåäü, ñáûâàþò «çàëåæàâøååñÿ» è ò. ï.). 
Ïðè ýòîì â ðàìêàõ ñòðàíû ñîòðóäíèêè 
îêàçûâàþòñÿ â ðîëè ðàñïðåäåëèòåëåé äå-
ôèöèòíîãî ïðîäóêòà. Â ðåçóëüòàòå îðãàíè-
çàöèÿ ñàìà ïîðîæäàåò ó ëþäåé êîíòðàñò-
íûå ïåðåæèâàíèÿ: ñ îäíîé ñòîðîíû, ñîá-
ñòâåííîé ïðîâèíöèàëüíîñòè, âòîðè÷íîñòè, 
ñ äðóãîé — èçáðàííîñòè, äîïóùåííîñòè 
ê äåôèöèòó (à íåðåäêî è áåçíàêàçàííî-
ñòè). 

×òî ïðîèñõîäèò â «ðàñùåïëåííîé» ïñè-
õèêå? Äèñêîìôîðò ìîæåò ïðåîäîëåâàòüñÿ 
«ñïðàâåäëèâûìè» (ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàáîòíè-
êà) îòâåòíûìè äåéñòâèÿìè:

à) ñòðåìëåíèåì ê çàùèòå ñîáñòâåííîãî 
äîñòîèíñòâà, â òîì ÷èñëå è çà ñ÷åò «äåñåí-
ñèáèëèçàöèè» — ïðèâûêàíèÿ ê ðàçäðàæè-
òåëþ (íàïðèìåð, î÷åâèäíóþ äèñêðèìèíà-
öèþ ëþäè íà÷èíàþò ñ÷èòàòü «íîðìàëüíûì» 
îòíîøåíèåì); 

á) ãîòîâíîñòüþ îáìàíûâàòü ãîëîâíóþ 
êîìïàíèþ (óâåëè÷åíèå ñðîêîâ îáîðà÷èâàå-
ìîñòè, íàðóøåíèå äîïóñòèìîãî óðîâíÿ ìàð-
æèíàëüíîñòè, óïóùåíèå áëàãîïðèÿòíûõ âîç-
ìîæíîñòåé è ïð.).

À âîò íàêîïèâøóþñÿ àãðåññèþ ìîãóò 
íàïðàâèòü (êàê ãîâîðÿò ñïåöèàëèñòû, «êà-
íàëèçèðîâàòü») íà çàâèñèìûõ êîíòðàãåíòîâ. 
×òî, ðàçóìååòñÿ, â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåê-
òèâå ðàçðóøàåò ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ ñ 
êëèåíòàìè.

Íåïðèÿòíûå ïîñëåäñòâèÿ ïîðîæäàåò è 
ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ ìåíåäæåðîâ ïî 
ïðîäàæàì, æåñòêî «ïðèâÿçàííàÿ» ê îáúåìàì 
ðåàëèçàöèè. Âíóòðè äåïàðòàìåíòà ïðîäàæ 
íåðåäêî âîñïðîèçâîäèòñÿ â ìèíèàòþðå 
ñòðóêòóðà îòíîøåíèé, ðåàëèçóåìûõ èç óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî öåíòðà. Ãîëîâíîé îôèñ äèñêðè-
ìèíèðóåò ëîêàëüíûé, â êîòîðîì, â ñâîþ 
î÷åðåäü, ôîðìèðóåòñÿ «ìàëûé» äèñêðèìèíà-
öèîííûé öåíòð, æåñòêî êîíòðîëèðóþùèé 
ðàñïðåäåëåíèå äåôèöèòíîé ïðîäóêöèè. Â 
ðåçóëüòàòå ôàâîðèòàì öåíòðà îáåñïå÷èâàåò-
ñÿ ìàêñèìàëüíûé îáúåì ïðîäàæ, íó à âíóò-
ðåííèì «ïðîâèíöèàëàì» ïðèõîäèòñÿ äî-
âîëüñòâîâàòüñÿ îñòàòêàìè ñ «áàðñêîãî ñòîëà». 

È ÷òî â ýòîì ñëó÷àå äåëàþò «äâàæäû èç-
ãîè»? Âûáîð â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ íåâåëèê: 
ëèáî âîññòàíàâëèâàòü (ëîêàëüíî) ìèðîâóþ 
ñïðàâåäëèâîñòü, ëèáî — ìñòèòü!.. Â ðåçóëüòà-
òå — ìàòåðèàëüíûé óùåðá êîìïàíèè. À âîò 
ñàì ñîòðóäíèê ïðè ýòîì èñêðåííå óâåðåí â 
ïîëíîé ñâîåé íåâèíîâíîñòè: «ß æå âçÿë òîëü-
êî òî, ÷òî áûëî ðàñïðåäåëåíî íåñïðàâåäëèâî».

×òî äåëàòü?
Åñëè ðóêîâîäèòåëü ïîíèìàåò, ÷òî íåæåëà-

òåëüíûå ïîñòóïêè ñïðîâîöèðîâàíû äåôèöè-
òîì ïðîäóêöèè, íóæíî âíèìàòåëüíî îòñëåæè-
âàòü íåóäîâëåòâîðåííîñòü è íåäîâîëüñòâî — 
ñèãíàëû ïîòåíöèàëüíûõ ïðîáëåì, ÷òîáû ñâîå-
âðåìåííî âûÿâëÿòü «äèñêðèìèíèðóåìûõ».

×òî ìîæíî ñäåëàòü, ÷òîáû âîññòàíîâèòü 
ñïðàâåäëèâîñòü? Ñðàáîòàòü ìîãóò:

D èçìåíåíèå ðåãëàìåíòîâ/ïðîöåäóð;
D êàäðîâûå ïåðåñòàíîâêè;
D ïåðåñìîòð ñòðóêòóðû ïîäðàçäåëåíèÿ/

ðàáî÷èõ íàãðóçîê (íàïðèìåð, ñîêðàùåíèå 
äî ìèíèìóìà êîëè÷åñòâà ìåíåäæåðîâ ïî 
ïðîäàæàì);

D êâîòèðîâàíèå îáúåìîâ è íîìåíêëà-
òóðû ïðîäóêöèè;

D ïåðåñìîòð ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ 
(êëþ÷åâûõ ïåðåìåííûõ).

Ïðîäîëæåíèå ñëåäóåò
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