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Сергей Суйков

Адаптация контролёров организации: 
навык или специальная 
компетенция?

В условиях нестабильности мировой экономики, 
санкционных войн против России и низких цен на 
нефть внимание руководителей и профессионалов 
разного уровня, а также представителей научных и 
экспертных сообществ, все больше концентрируется 
на рассмотрении стратегической эффективности оте-
чественных компаний [Ивашковская И.В., Григорье-
ва С.А., Кокорева М.С., Степанова А.Н., 2014. С. 142], т.е. 
эффективности функционирования всех внутренних 
механизмов, задействованных в процессе реализации 
стратегии компании.

Одним из действенных инструментов повышения 
эффективности становится работа подразделений вну-
треннего контроля и аудита. Можно отметить, что в по-
следнее время активно растет количество российских 
организаций, инициативно создающих такие подразде-
ления. Данный факт свидетельствует о сформирован-
ной в Российской Федерации методологической базе, 
обеспечивающей проведение соответствующих про-
цедур. Активную роль в указанных процессах играют 
Счетная палата Российской Федерации, Министерство 
финансов Российской Федерации, Федеральное казна-
чейство, Росимущество, а также Институт внутренних 
аудиторов. Кроме того, в отечественной деловой среде 
в целом меняется отношение к внутреннему контролю 
и аудиту. Многие руководители убедились в резуль-
тативности данных процедур, в том числе при опре-
делении новых способов повышения эффективности 
деятельности организации, поиска и активизации ее 
скрытых ресурсов. Все чаще указанная контрольная 
сфера затрагивает и вопросы соблюдения стандартов 
по профилактике корпоративного мошенничества и 
коррупции. Государство установило соблюдение со-
ответствующих обязанностей и процедур во всех ор-

ганизациях, действующих в юрисдикции Российской 
Федерации 1. 

Экономическая ситуация заставляет руководство 
компаний искать способы оптимизации расходов. 

Если с обучением указанной категории вопросы как 
методологически, так и организационно более-менее 
решены (существуют образовательные программы в 
отечественных вузах, а также международная серти-
фикация внутренних контролеров и аудиторов), то в 
отношении адаптации внутренних контролеров даже у 
экспертов и практикующих специалистов до сих пор не 
сформировался единый подход. Можно говорить, что 
до настоящего времени не разрешен основной вопрос 
– стоит ли вообще выделять контролеров среди других 
работников при подготовке и проведении мероприя-
тий по адаптации персонала организации? 

Говоря о контролерах, будем иметь в виду работ-
ников организации, состоящих в штате специализи-
рованных подразделений внутреннего контроля и 
непосредственно участвующих в проведении внутрен-
них контрольных мероприятий. Это могут быть и 
сотрудники ревизионных органов, существующих в 
большинстве крупных компаний и государственных 
учреждений. Также в последнее время к данной ка-
тегории лиц часто относят комплаенс-контролеров 
антикоррупционных мероприятий и ответственных за 
профилактику коррупционных и иных правонаруше-
ний работников организации.

Не углубляясь в описание теории адаптации и до-

1	  Методические рекомендации по разработке и принятию 
организациями мер по предупреждению и противодейст-
вию коррупции. Минтруд России. 2013.http://www.rosmin-
trud.ru/ministry/programms/gossluzba/antikorr/5/0
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казывание выводов о ее необходимости для всех ка-
тегорий работников [Дейнека А.В., Ж уков Б.М., 2009], 
рассмотрим для начала производственную адаптацию 
в части социально-психологических аспектов контр-
ольной деятельности.

Некомпетентное «встраивание» контролера в 
коллектив может стать препятствием для ведения 
им эффективной деятельности, базирующейся на 
принципах объективности и независимости. Кроме 
того, в отечественной практике нередки случаи, ког-
да подразделения внутреннего контроля часто плохо 
вписаны в систему корпоративного управления ор-
ганизации и сами работают в агрессивной среде, а 
контролер имеет возможность социально адаптиро-
ваться только к условиям работы в своем подразде-
лении. В экспертной среде сформировалось мнение 
о существовании проблемы постоянных конфлик-
тов между руководящим звеном и контролерами 
организации. Если руководитель неверно понимает 
свои позиции в организации, то есть прослеживается 
несоответствие представлений о занимаемой соци-
альной позиции и связанных с ней профессиональ-
ных обязанностей, а также выход за границы своей 
должностной роли, то эти конфликты только усили-
ваются. [Сомова Е., 2003]. Более того, указанные нега-
тивные аспекты в сочетании с описанной З. Фрейдом 
реакцией на конфликт по формуле «конфликт–тре-
вога–защитные реакции» могут оказать влияние не 
только на профессиональные качества контролера, 
но и способны привести к сокращению границ адек-
ватного и целенаправленного поведения человека. 
Подобное положение вещей может также усилить 
у контролеров их естественное стремление, в том 
числе подталкиваемое уставшими от конфликтов 
руководителями, к процессам аккомодации – приспо-
собления к корпоративной среде организации. 

Один из аргументов против внедрения дополни-
тельной программы адаптации для вновь назначен-
ных или принятых контролеров базируется на том, что 
в современной методологии существует тенденция к 
проведению внутренних контрольных мероприятий 
без глубокого информационного погружения в дея-
тельность объекта проверки. При данном подходе вну-
тренние контролеры организации, подобно внешним, 
осуществляют проверки по процедурам или контроль-
ным картам, разработанным более высоким звеном 
работников, ответственных за состояние системы вну-
треннего контроля. Таким образом, по мнению ряда 
экспертов, особое внимание при работе с контролера-
ми должно уделяться не их адаптации к особенностям 
объекта проверки, а получению ими качественного 
и всестороннего профильного образования. Данный 
вывод они подтверждают результатами рассмотре-
ния деятельности государственных и коммерческих 
внешних аудиторов, применяемой представителями 
«большой четверки» методикой, а также стандартами, 
изложенными американским Комитетом организаций-
спонсоров Комиссии Тредвея (COSO, The Committee of 
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) и 

положениями ГОСТ ИСО 9001-2011 «Системы менед-
жмента качества. Требования». 

Однако есть и другой подход, предполагающий не-
обходимость в адаптации контролеров к специфике 
деятельности конкретных объектов проверок. Резуль-
таты анализа изменений отечественных нормативных 
актов, в том числе вступивших в силу с 1 сентября 2014 
года, позволяют утверждать, что субъекты российской 
экономики пока не достигли уровня полной типи-
зации их организационно-правовых структур и про-
текающих в них бизнес-процессов. Можно говорить, 
что полное единообразие вряд ли вообще возможно, 
так как оно ослабляет конкурентные преимущества 
и снижает результативность поиска эффективных пу-
тей организации работы. Даже если такое единообра-
зие бизнес-моделей со временем установится, то оно 
вряд ли коснется контроля за процессами, имеющими 
высокий коррупционный риск. «Успех» в реализации 
противоправных схем напрямую зависит от их нестан-
дартности, качества «маскировки», а также наличия 
множества скрытых межличностных отношений и осо-
бенностей профессиональной деятельности работни-
ков в организации. 

Так, если имеется значительное число специализи-
рованных органов внутреннего контроля (например, 
равное количеству территориальных подразделений), 
то целесообразно разделить процесс профессиональ-
ной адаптации на два этапа. Первый нацелен на рас-
смотрение общих знаний о деятельности компании, 
его можно организовать с использованием инструмен-
тов дистанционного обучения. Второй должен быть 
разработан для каждого конкретного контролера 
(группы контролеров). В процессе дистанционного 
обучения работники головных подразделений орга-
низации составляют программы по обучению право-
вым основам внутренней контрольной деятельности, 
принципам корпоративной культуры, применяемым 
информационным и коммуникационным технологи-
ям, а также формам подготовки и видам локальных 
документов. В рамках второго этапа более высоким 
звеном субъектов контроля организуется проведение 
программы, включающей все необходимые элементы 
адаптации подотчетных контролеров, результаты ко-
торой должны быть применимы непосредственно на 
участках их работы. 

На практике большинство работников проходят 
адаптацию, в лучшем случае, через непрофессиональ-
ное наставничество, а в основном, самостоятельно, 
исполняя свои обязанности. При большом количестве 
контролеров и их территориальной удаленности такой 
механизм, как минимум, не эффективен. Отсутствие си-
стемности в адаптации разветвленной сети контроле-
ров может привести не только к нерациональным за-
тратам соответствующих материальных и временных 
ресурсов, но и к эффекту накопления отрицательных 
факторов в работе, передающихся новым работникам. 
Еще более серьезные последствия могут проявиться в 
связи с тем, что работники проходят обучение, не ори-
ентированное на их непосредственную деятельность, 



получают знания и навыки субъективного характера, 
выработанные наставником и коллективом в целом. В 
случае с низким уровнем корпоративного управления 
бытие, прямо по Карлу Марксу [Маркс К., 2012. С.8.], 
будет определять и результаты адаптации работников. 
Только наличие специальной программы по адапта-
ции, разработанной на основе компетентностного под-
хода и реализуемой специалистами, даст возможность 
избежать упомянутых негативных последствий. 

Рассмотрим пример, когда в штате организации, 
имеющей крупную филиальную сеть, сформировано 
головное подразделение по контролю за проведением 
антикоррупционных мероприятий (антикоррупцион-
ный комплаенс). В одном из филиалов организации 
функционирует группа комплаенс-контролеров, осу-
ществляющих соответствующие контрольные меро-
приятия в отношении его объектов и отчитывающихся 
за проделанную работу перед головным подразделе-
нием (организационную структуру и подчиненность 
не рассматриваем). Соответственно, данные контр-
олеры, помимо общих принципов ведения деятель-
ности в организации (дистанционный курс), должны 
быть адаптированы и к особенностям филиала: его 
корпоративному управлению, межличностным отно-
шениям и связям. Очевидно, что оптимальную про-
грамму по их адаптации могут составить лишь ком-
петентные лица, владеющие необходимым объемом 
информации о работе филиала и знающие специфику 
контрольной деятельности. Вместе с тем, согласова-
ние программы головным подразделением позволит 
исключить описанные негативные тенденции и сни-
зить препятствия осуществлению эффективной дея-
тельности контролеров со стороны заинтересованных 
работников филиала. Программы адаптации должны 
содержать достаточно элементов, позволяющих ком-
плаенс-контролерам полноценно осуществлять свою 
профессиональную деятельность, в том числе опера-
тивно и беспрепятственно получать весь необходимый 
объем информации, схемы бизнес-процессов объектов 
проверки, их дизайны внутреннего контроля и другие 
данные, а также составлять и согласовывать соответ-
ствующие отчеты.

Стоит отметить, что рассмотренная модель не со-
держит какой-либо новизны, однако она обнаружива-
ет сразу два неразрешенных до настоящего времени 
фундаментальных вопроса. Один из них – обоснован-
ное согласование целей, задач, методик и вопросов 
корпоративного (дополнительного профессионально-
го) обучения и обучения в рамках профессиональной 
адаптации. Можно констатировать, корреляция по-
добных учебных курсов не только для контролеров, 
но и для других категорий работников организации 
является редким исключением. Второй вопрос – опре-
деление лиц, ответственных за данное согласование 
или разработку программ адаптации, и установление 
их компетенций.

Положительный эффект от обучения в рамках про-
фессиональной адаптации обсуждается редко. По ре-
зультатам курса обучения в рамках адаптации можно 

установить объем компетентности, касающейся кон-
кретного участка работы. Например, крайне трудно 
достоверно оценить готовность контролера к про-
верке конкретного объекта, даже при наличии у него 
документа об окончании профессиональных курсов 
по подготовке контролеров. Вместе с тем, по итогам 
обучения в рамках адаптации подобная компетенция 
легко устанавливается после тестирования на знание 
специфики конкретного объекта контроля и умение 
осуществлять деятельность с ее учетом. Подтвержде-
нием недостаточного внимания к данному вопросу 
является отсутствие в большинстве организаций 
процедуры предварительного тестирования знаний 
контролера об объекте контроля перед началом про-
верки. В лучшем случае, контролер изучает специфику 
объекта самостоятельно либо опирается на помощь 
более опытного коллеги. В основном же, приступая 
к проверке, контролер опирается на свои навыки, 
знания и опыт. Между тем, сроки контрольных меро-
приятий ограничены и четко регламентированы, что 
в большинстве случаев не позволяет без дополнитель-
ной подготовки выявить скрытые механизмы проти-
воправной деятельности, в том числе коррупционной 
направленности.

	Т еперь рассмотрим вопрос определения лица, 
ответственного за разработку программ адаптации, и 
объем его компетенций. Как и любая профессиональ-
ная подготовка, программы по адаптации контролеров 
также требуют компетентностного подхода. И здесь не 
стоит путать два разных процесса – подготовку про-
грамм адаптации и осуществление соответствующих 
мероприятий на их основе. Так, в качестве одной из 
компетенций для осуществления профессиональной 
адаптации может являться опыт педагогической дея-
тельности, которым обладают многочисленные учеб-
ные заведения и тренинговые компании. Вместе с тем, 
для описания технических требований или подготов-
ки технического задания по проведению обучения в 
рамках адаптации контролеров необходим соответст-
вующий объем информации о деятельности объекта 
проверки, перечень тем и вопросов, которые будут 
рассматриваться в рамках курса, а также описание до-
стигнутых по его завершению результатов. 

Таким образом, составление требований и перечней 
для организации дальнейшего обучения с помощью 
профессиональных преподавателей и тренеров, а так-
же определение порядка его проведения и согласо-
вание с другими механизмами адаптации, является 
одной из компетенций лица, ответственного за раз-
работку программ адаптации. Помимо этого, данный 
работник должен иметь возможность достоверного 
определения актуальных вопросов для образователь-
ной программы. Не меньшее значение имеет оценка 
входных параметров: уровня базовой подготовки «но-
вобранцев» и их психологических особенностей. Кро-
ме того, следует учитывать весь необходимый объем 
информации о деятельности и специфике объектов, на 
которых планируется проверка. Обязательно должны 
использоваться информационные и коммуникацион-
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ные технологии, позволяющие сократить затраты на 
реализацию программ. 

Для минимизации описанных негативных тен-
денций необходимо разработать методику, описы-
вающую требования к компетенции и порядок дей-
ствий лица, ответственного за разработку программ 
адаптации контролеров. Это поможет снизить не 
только субъективные суждения, но и в ряде случаев 
коррупционные риски. Этот же подход может быть 
использован и в рамках государственной антикор-
рупционной политики. 

В зависимости от выбора модели системы внутрен-
него контроля в организации, в подготовке и реализа-
ции указанных программ непосредственное участие 
должны принимать руководители центральной или 
региональной службы внутреннего контроля (аудита), 
либо соответствующие кураторы в подразделениях 
кадров (HR службы). Что касается технологий управ-
ления персоналом, то следует говорить не столько 
о специальной программе адаптации контролеров, 
сколько о необходимости разработки и использования 
в организации отдельной программы кадрового ме-
неджмента. Эта программа должна быть направлена 
на подбор, оценку, адаптацию, подготовку и перепод-
готовку контролеров. Этот вопрос требует детальной 
проработки. 

Применяемая модель адаптации контролеров мо-
жет иметь вид, определяемый руководством с учетом 
целого ряда условий, характерных для организации. 
Главное, чтобы такая модель существовала и реализо-
вывалась на основе компетентностного подхода. 
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