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Обращение Министра
экономического развития
и торговли Российской
Федерации
ППриветствую публикацию на русском языке пособия «Деловая этика. Ру-
ководство по управлению ответственным предприятием в развивающейся
рыночной экономике». Хотел бы отметить важную роль Министерства
торговли США и Российско-Американского делового диалога в практичес-
кой реализации проекта по созданию этого пособия.

В историческом смысле деловая этика не новое явление для нашего
бизнеса. Российские купцы, как известно, являли собой пример соблюде-
ния принципов деловой этики, что нашло отражение даже в классической
литературе. Твердое купеческое слово российского предпринимателя
обычно не требовало письменных обязательств, так как ни у кого не воз-
никало ни малейших сомнений в том, что оно будет сдержано.

К сожалению, бурные события ХХ века в нашей стране привели к то-
му, что российскому предпринимательству сейчас приходится заново соз-
давать свой имидж в глазах мировой деловой общественности. В связи с
этим становится крайне важным знать и понимать истинные ценности.

Бизнес в современном цивилизованном мире развивается не только по
законам получения прибыли. Стандарты ответственного делового поведе-
ния становятся все более востребованными в бизнес-практике предприни-
мателей различных стран. Социальная ответственность, уважение базовых
ценностей, таких как честность, прозрачность, ответственность и самокон-
троль, зачастую становятся ключом к процветанию бизнеса и успешному
освоению зарубежных рынков.

Полагаю, что насыщенное содержание настоящего пособия, изложенные
в нем идеи и советы позволят российским бизнесменам лучше понять подход
зарубежных партнеров к деликатной сфере деловой этики. Пособие будет по-
лезно для деловых кругов России в плане изучения накопленного в мире
опыта, поможет молодому российскому предпринимательству быстрее овла-
деть цивилизованными методами ведения бизнеса, наладить более устойчи-
вые и предсказуемые связи со своими зарубежными партнерами, стать ответ-
ственными и уважаемыми «корпоративными гражданами» нашей страны.

С уважением,

ГГ..ОО..  ГГрреефф
Министр экономического развития
и торговли Российской Федерации
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Обращение
Министра торговли США
ККнига «Деловая этика. Руководство по управлению ответственным пред-
приятием в развивающейся рыночной экономике» появилась на свет благо-
даря сотрудничеству Министерства торговли США с множеством предан-
ных своему делу людей и компаний. Это Руководство призвано оказать
практическую помощь собственникам и менеджерам предприятий, стремя-
щимся действовать в соответствии с формирующимися мировыми стандар-
тами и ожиданиями, связанными с внедрением программы деловой этики.

Такое пособие будет весьма полезным, особенно в странах с развиваю-
щейся рыночной экономикой. Многие из них впервые стали частью совре-
менной мировой экономики. Им не хватает знаний о том, что необходимо
для эффективного функционирования свободных рынков, для создания
рабочих мест, товаров, услуг, потребительского выбора и, наконец, всеоб-
щего благосостояния, чего ждут от демократического капитализма. Да и в
странах с развитой рыночной экономикой продолжают искать лучшие пу-
ти решения проблем, с которыми сталкивается рынок.

Основным компонентом любой успешно функционирующей рыноч-
ной экономики является уважение к главным общечеловеческим ценнос-
тям: честности, доверию, справедливости. Для сохранения свободной и эф-
фективно действующей рыночной экономики необходимо, чтобы эти
ценности стали неотъемлемой частью деловой культуры и практики. Част-
ный бизнес — основа любого гражданского общества. Именно в частном
секторе люди ищут работу или возможности для вложения своих сбереже-
ний в стремлении укрепить благосостояние своих семей.

Большую часть своей жизни я проработал в бизнесе и не могу не задать
вопрос: «Если предприятия не выполняют свои обязательства перед обще-
ством и не придают большого значения практике разумного управления,
то что ждет наше общество?» Разумное управление создает «социальную
экологию» предприятий и общества в целом, способствуя экономическому
процветанию и воспитанию будущих поколений. 

Это Руководство будет одинаково полезно как частным, так и общест-
венным и государственным организациям, независимо от их размеров.
Я надеюсь, что читатели найдут удобным воспользоваться им при созда-
нии своих программ деловой этики. И мы, разумеется, рассчитываем, что
это издание положит начало публичному обсуждению роли деловой этики
в бизнесе.

С уважением,

ДДооннааллььдд  ЛЛ..  ЭЭввааннсс
Министр торговли США



Выражение
признательности
ППоявление этой книги было бы невозможно без усилий огромного чис-
ла практиков, которые трудились над созданием международных стандар-
тов ответственного делового поведения или разрабатывали программы де-
ловой этики для своих предприятий. 

Мы выражаем особую благодарность Игорю Абрамову и Кеннету
Джонсону — авторам данного Руководства. Также мы хотели бы отметить
многие предприятия и организации, которые любезно разрешили исполь-
зовать свои материалы в качестве примеров, демонстрирующих процесс
разработки программ деловой этики. 

Комментарии и замечания к первой редакции этой книги, предостав-
ленные экспертами из Армении, Азербайджана, Грузии, Казахстана, Румы-
нии, России, Соединенных Штатов и Узбекистана, имели для нас огромное
значение. Мы выражаем глубокую признательность Гулсум Актамбердие-
вой, Аните Б. Бейкер, Иону Пирву, Катлин Пирду, Татьяне Рагузиной, Ре-
не Сафаралиевой, Петру Шикиреву, Андрю Соммерсу, Роберту Страхоте,
Джону Труслоу, Яну Тиль, Жану Уткелову, Георгу Ратни и некоторым чле-
нам Ассоциации уполномоченных по этике.

Мы хотели бы особо поблагодарить Зарему Арутюнову и Элизабет Рам-
боргер, которые выполняли функции координаторов проекта по изданию
Руководства, а также Джона Ворда за его вклад в процесс публикации книги.

Особо хотелось бы отметить вклад сотрудников Центра деловой этики и
корпоративного управления, работавших над переводом текста: Мэттью
Мюррея, Наталью Андрееву, Аллу Винник, Вадима Бараузова, Сергея Чейке-
това, Дмитрия Короткова, Юрия Благого, Наталью Арсенову, Бенджамина
Вершбоу, Наталью Кокореву, Кевина Пакета и Игоря Сафонова. Мы также
признательны сотрудникам компании «Эрнст энд Янг», Россия, Александру
Ивлеву и Светлане Романцевой за первый вариант редакции перевода.

Мы также выражаем особую признательность за ценную помощь в ре-
дактировании и переводе Елене Красниковой и Светлане Лебедевой из На-
ционального фонда «Российская деловая культура».

И в заключение мы хотели бы поблагодарить Координатора помощи
новым независимым государствам за предоставленное финансирование
Программы эффективного управления, осуществленное в рамках Акта
поддержки свободы. Выделенные средства помогли создать эту книгу.

ССььююззаанн  ЛЛооттааррссккии,,  ддооккттоорр  ннаауукк
Директор Отдела Восточной Европы,
России и Независимых государств
Управления международной торгов-
ли
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Предисловие

ММы живем в эру инноваций, роста свободных рынков и мировой эконо-
мики. В свете новых технологий, изменения роли государства и выхода но-
вых игроков на мировую сцену появляются новые возможности, требова-
ния и ограничения. Все больше народов и стран работают вместе для
распространения принципов свободы и демократии, развития свободного
рынка, защиты права на частную собственность, уважения к правам чело-
века, примата права и защиты окружающей среды.

Кроме того, под влиянием рынка и общества все сильнее возрастает
роль и ответственность бизнеса. И хотя цель получения прибыли в бизне-
се понятна и ясна, люди больше не принимают ее как оправдание для иг-
норирования норм, ценностей и стандартов поведения «хорошего гражда-
нина». От современного бизнеса ожидают, что он станет ответственно
использовать общественные ресурсы, действуя не только во благо своих
компаний, но и всего общества.

Государство играет важную роль в распространении принципов свобо-
ды и демократического капитализма. Оно обеспечивает необходимые пра-
вовые рамки, ориентированные на рынок, и предлагает надежные способы
разрешения конфликтов, что позволяет фирмам честно вести свои дела,
конкурируя исключительно в области качества, цены и предложения това-
ров и услуг. Государство проводит в жизнь законы, нормы и судебные ре-
шения в целях защиты социального порядка, которым дорожат граждане.
Однако государство не может действовать в одиночку. Деловые круги и
гражданское общество должны быть вовлечены в процесс решения обще-
ственных проблем. Они способны помочь в борьбе с коррупцией, истоща-
ющей национальные ресурсы. Они должны изменить неэтичные методы
ведения бизнеса, которые порождают цинизм и недоверие в людях.

Бизнес является стратегическим центром гражданского общества, и он
заинтересован в поддержке общества. Его развитие и успех зависят от сте-
пени свободы рынков и эффективности государственного управления, но
он может и сам строить свою судьбу. Ведя свои дела ответственно, фирмы
создают необходимый социальный капитал доверия и справедливости, ко-
торый делает возможным и эффективное управление, и свободу рынка.
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Рынки становятся свободными и остаются таковыми в том случае, ес-
ли их участники ведут себя ответственно и уважают базовые ценности, та-
кие как честность, надежность, справедливость и самодисциплина. Альтер-
нативой ответственному деловому поведению служат неэффективные
рынки и дорогостоящее государственное регулирование. Свободные пото-
ки капитала, таланты, знания и творчество существуют там, где есть уваже-
ние к частной собственности, ориентированная на рынок правовая систе-
ма, а также надежные механизмы разрешения споров и конфликтов. При
их отсутствии нас ждет нехватка капитала, высокие транзакционные издерж-
ки, лимитированные рынки, экономическая отсталость и бедность.

Короче говоря, собственники и менеджеры должны сбалансировать ас-
пекты капитализма, связанные с конкуренцией, со взвешенной гражданской
позицией. Они должны нести ответственность за свои решения и за деятель-
ность своих предприятий, а также за влияние на культуру своего предприя-
тия и его заинтересованные стороны. Бизнес нуждается в преданных, эф-
фективных работниках, представителях и поставщиках. Чтобы давать
прибыль, бизнес нуждается в лояльных и удовлетворенных покупателях и
потребителях. Ему необходимы люди, которые верят в его перспективы и
готовы вкладывать в него свои деньги. Но нужно также думать о развитии,
о сохранении природной среды и о будущем наших детей.

В течение последних десятилетий правительства, международные ин-
ституты, транснациональные организации, профсоюзы и гражданское об-
щество вели диалог об ответственности бизнеса. В мире формируются но-
вые стандарты и процедуры, появляются ожидания в отношении бизнеса.
Компании и рынки, которые не знакомы с ними или не могут строить свое
будущее, опираясь на них, не смогут участвовать на равных во всемирном
диалоге и рискуют отстать по мере развития мировой рыночной экономики.

По всему миру предприятия создают и внедряют программы деловой
этики, чтобы решать юридические и этические проблемы, проблемы соци-
альной ответственности и защиты окружающей среды. За счет системного
подхода к этим вопросам предприятия могут улучшить показатели своей
экономической деятельности, получить новые возможности для роста и
внести вклад в развитие социального капитала своих стран. У них появля-
ется возможность получить следующие конкретные преимущества:

● укрепить свою репутацию и повысить доброжелательное отношение
к себе;

● снизить риски и издержки;
● получить защиту от недобросовестности своих работников и пред-

ставителей;
● усилить свое положение по отношению к конкурентам;
● расширить доступ к капиталам, кредитам и иностранным инвести-

циям;
● увеличить прибыль;
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● поддерживать долгосрочный рост;
● получить уважение на международном уровне.

Такие предприятия не только удовлетворяют запросам своих работни-
ков, акционеров, сообществ, но и вносят вклад в экономическое благосос-
тояние своих стран.

Не существует книги, которая могла бы рассказать, какие решения и
действия конкретного предприятия могут сформировать и удовлетво-
рить разумные ожидания его заинтересованных сторон. На каждое
предприятие оказывает влияние уникальный набор политических, эко-
номических, социальных и технологических факторов. Более того, каж-
дое предприятие обладает неповторимой организационной культурой,
которая влияет на все, что делают его работники. Однако данное Руковод-
ство может продемонстрировать процесс, с помощью которого собствен-
ники и менеджеры смогут определить заинтересованные стороны пред-
приятия, сформировать их разумные ожидания, а также вдохновлять,
стимулировать и поддерживать ответственное деловое поведение своих
работников.

ЦЕЛЬ РУКОВОДСТВА

Данное Руководство составлено в помощь предприятиям в разработке и
внедрении программы деловой этики, соответствующей формирующимся
мировым стандартам ответственного делового поведения. Собственники и
менеджеры могут не только ознакомится с описанными здесь мировыми
стандартами, процедурами и ожиданиями, но и воспользоваться ими, изу-
чая их «сектор за сектором» или «предприятие за предприятием», с учетом
конкретных условий своего существования, таких как законодательство и
нормы, размер предприятия и цель его деятельности.

Данное Руководство исследует, как программа деловой этики помога-
ет собственникам, менеджерам и их профессиональным консультантам
выстраивать предприятие в соответствии со стандартами этики. В основе
книги лежат три базовые концепции, помогающие собственникам и ме-
неджерам разработать и реализовать программу деловой этики в рамках
своих предприятий:

1. ООттввееттссттввееннннооее  ддееллооввооее  ппооввееддееннииее: решения и действия работников и
представителей предприятия, формирующие обоснованные ожидания
всех заинтересованных сторон.

2. ООттввееттссттввееннннооее  ппррееддппрриияяттииее:: предприятие, характеризующееся эффек-
тивной политикой корпоративного управления и практикой менедж-
мента, а также культурой ответственного делового поведения. Такое
предприятие умело справляется с проблемами и сложными ситуациями
в бизнес-среде и при этом не отступает от своей цели, базовых ценнос-
тей и видения.
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3. ППррооггррааммммаа  ддееллооввоойй  ээттииккии:: инструмент, который используют собствен-
ники и менеджеры, чтобы воодушевлять, стимулировать и поддерживать
ответственное деловое поведение заинтересованных сторон предприятия
с целью развития и удовлетворения их обоснованных ожиданий и для
создания систем и структур управления предприятием.

Конечно, не существует единственно правильного метода разработки
и внедрения программы деловой этики, не говоря уже о пути формирова-
ния культуры ответственного делового поведения. Однако, какими бы ни
были размеры или цель предприятия, его можно строить в соответствии со
стандартами ответственного делового поведения, внедряя их в практику и
обучаясь на собственном опыте. В этом Руководстве собран опыт предпри-
ятий, которые разработали и внедрили программы деловой этики, и даны
ответы на следующие вопросы:

● Что значит быть ответственным предприятием?

● Каким образом подходить к ответственности бизнеса как к стратегии?

● Какие структуры и системы помогают менеджменту управлять ра-
ботниками и представителями предприятия и развивать разумные
ожидания его заинтересованных сторон?

● Как наладить обмен информацией с заинтересованными сторона-
ми по вопросам стандартов, ожиданий и деятельности предприя-
тия?

● Как с помощью программы деловой этики привести практику уп-
равления в соответствие с базовыми ценностями?

● Как оценивать программу деловой этики и действовать в соответ-
ствии с ней?

Четыре самостоятельные, но взаимосвязанные дисциплины традици-
онно направляли ответственное деловое поведение: деловая и профессио-
нальная этика, организационная этика, корпоративная социальная ответ-
ственность и корпоративное управление. В центре всех четырех подходов
лежит политика корпоративного управления и практика менеджмента, ко-
торые подвигают, руководят и поддерживают ответственное деловое пове-
дение. Данное Руководство объединяет эти четыре подхода в единую дис-
циплину — ответственное деловое поведение.

Для того чтобы помочь собственникам и менеджерам в реализации
принципов ответственного делового поведения, Руководство предлагает
набор инструментов, с помощью которых можно найти ответы на те воп-
росы, которые ставит каждый из четырех традиционных подходов к ответ-
ственному деловому поведению:

11.. Деловая и профессиональная этика

aa.. Какие обязательства предприятие несет перед своими клиентами и
потребителями?
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bb.. Какие стандарты поведения предприятие должно устанавливать для
своих работников и представителей?

cc.. Какова роль отрасли и государства в создании деловых и професси-
ональных стандартов?

22.. Организационная этика

aa.. Каково оптимальное соотношение ценностей и правил, регулирую-
щих процесс принятия решений и действия предприятия?

bb.. Какие структуры, системы, методы и процедуры лучше всего вопло-
щают и реализуют ценности и правила предприятия?

cc.. Каких результатов следует ожидать от предприятия и как оно может
отслеживать результаты своих решений и действий и отчитываться
по ним?

33.. Корпоративная социальная ответственность

aa.. Кто на законных основаниях выступает в качестве заинтересованных
сторон предприятия и что заинтересованные стороны могут ожи-
дать от него?

bb.. Кто в качестве заинтересованных сторон выступает в защиту окру-
жающей среды и интересов будущих поколений?

cc.. Какова роль бизнеса в устойчивом развитии общества?

44.. Корпоративное управление

aa.. Кто может с полным основанием требовать полномочий для корпо-
ративного управления предприятием?

bb.. Как совет директоров и менеджмент могут наиболее эффективно за-
щитить права акционеров, особенно миноритарных?

cc.. Каким образом совет директоров может направлять действия мене-
джмента, чтобы удовлетворять обоснованным ожиданиям акцио-
неров?

СТРУКТУРА РУКОВОДСТВА

Руководство включает десять глав, объединенных в пять частей. Главы рас-
положены в соответствии с установившейся практикой разработки и внед-
рения программы деловой этики — от определения ключевых терминов и
рассмотрения мировых стандартов и образцов лучшей практики до оценки
программы деловой этики как составной части организационного обуче-
ния. Главы взаимосвязаны друг с другом, но могут изучаться и по отдель-
ности, если читатель интересуется какой-то конкретной темой.
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В части I «Ответственное предприятие» раскрывается суть определения
ответственного предприятия (ОП). Глава 1 «Ответственное деловое поведе-
ние в условиях зарождающейся рыночной экономики» рассматривает
проблемы, с которыми встречается предприятие и особенно часто в услови-
ях развивающихся рыночных отношений. В ней делается вывод о том, что
для того, чтобы стать частью решения проблем, стоящих перед ними,
предприятиям необходимо изменить характер своей деятельности, созда-
вать социальный капитал, сотрудничать с руководителями государства и
гражданского общества в целях развития ориентированной на рынок пра-
вовой системы и надежных судебных институтов. Глава 2 «Ответственное
управление и ответственное предприятие» описывает формирующиеся ми-
ровые стандарты деятельности и отчетности, а также преимущества нали-
чия программы деловой этики на предприятии.

Часть II «Программа деловой этики» знакомит читателя с элементами
программы деловой этики, представляя ее как стратегию бизнеса. В главе 3
«Ответственное деловое поведение как стратегия» рассматриваются ключе-
вые концепции и компоненты программы деловой этики; в ней демон-
стрируется, как собственники и менеджмент могут использовать програм-
му деловой этики в качестве стратегии бизнеса. Глава 4 «Создание
программы деловой этики» знакомит с процессом разработки, пересмотра
и утверждения программы деловой этики.

В части III «Структурирование программы деловой этики» детально
рассматриваются формирующиеся мировые стандарты и лучшая прак-
тика ответственного делового поведения. В главе 5 «Ответственное
предприятие — роль стандартов, процедур и ожиданий» обсуждаются
ответственная политика управления на уровне совета директоров и по-
ложения о видении и ценностях на уровне менеджмента. В ней раскры-
вается, каким образом следует реализовать стандарты, процедуры и
ожидания. В главе 6 «Инфраструктура деловой этики» обсуждаются
структуры и системы, используемые собственниками и менеджерами
для реализации программы деловой этики. В главе 7 «Деловая этика:
информирование и обратная связь» речь идет о трудностях процесса
информирования и получения обратной связи от заинтересованных
сторон по вопросам стандартов, процедур, ожиданий и функциониро-
вания предприятия.

В части IV «Внедрение деловой этики в практику» описывается, как
менеджмент приводит свою практическую деятельность в соответствие с
базовыми ценностями и соотносит ее с ожиданиями, сформированными
в рамках программы деловой этики. Так, в главе 8 «Соответствие деятель-
ности предприятия его базовым убеждениям, стандартам, процедурам
и ожиданиям» исследуется, что необходимо для того, чтобы работники
и представители предприятия правильно выполняли поставленные зада-
чи. В этой главе рассматривается, как ОП должно действовать в ситуации,
когда дела идут плохо (по вине ли его работников и представителей либо
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по иным причинам). В главе 9 «Ответственное деловое поведение и прак-
тика» рассказывается о том, как трудно предприятию вести себя ответ-
ственно в условиях развивающейся рыночной экономики, особенно имея
дело с государственными закупками и контрактами, оказывая влияние на
государственное законодательство и регулирование, сотрудничая с руко-
водителями бизнеса и гражданского общества в целях развития ориенти-
рованной на рынок системы законодательства и надежных судебных инс-
титутов.

Часть V «Итоги внедрения ответственного делового поведения» помо-
гает собственникам и менеджменту определить, что дает использование
программы деловой этики. В главе 10 «Оценка программы и организаци-
онное обучение» особый акцент сделан на важности программы деловой
этики как неотъемлемой части организационного обучения и на том, что
же это значит — быть ответственным предприятием.

КАК ПОЛЬЗОВАТЬСЯ РУКОВОДСТВОМ

Целевая аудитория Руководства включает тех, кто принимает решения,
т.е. руководителей любых предприятий и организаций (коммерческих,
государственных, общественных), и профессиональных консультантов.

Внедрение программ деловой этики во всем мире идет прежде всего на
крупных, имеющих сложную структуру предприятиях. Собственники,
представители акционеров и менеджеры таких предприятий найдут здесь
исследования, рабочие листы и образцы положений, пригодные для непо-
средственного применения. В их интересах поощрять своих поставщиков
и даже требовать от них разработки и внедрения программы деловой эти-
ки для того, чтобы минимизировать риск распада сети поставщиков или
риск нанесения косвенного ущерба репутации.

Боґльшая часть компаний во всех экономических системах (особенно в
развивающихся) представляет собой совокупность малых и средних пред-
приятий. Собственники и менеджеры таких предприятий сталкиваются со
специфическими проблемами, которые тоже рассматриваются в данном Ру-
ководстве. В некоторых главах приведены таблицы, в которых сравнивают-
ся образцы лучшей практики крупных предприятий и эффективных с точ-
ки зрения затрат решений для малых и средних предприятий.

Это Руководство также будет интересно индивидуальным предприни-
мателям, фирмам и негосударственным организациям, которые стремятся
инициировать общественный диалог по вопросам о пользе деловой этики.
Руководство предлагает систему ссылок для дальнейшего диалога. В нем
приведены определения ключевых терминов и концепций. Оно помогает
определить роль частного сектора в создании прозрачных рынков, упроче-
нии принципа примата права и поддержании эффективного государствен-
ного управления.



xxvviiiiii ДДееллооввааяя  ээттииккаа

Несмотря на то что в данном Руководстве акцент сделан на ответствен-
ном деловом поведении, члены ассоциаций и государственные чиновники
могут использовать его как инструмент для наведения порядка в делах сво-
его учреждения. Процесс, описанный здесь, применим ко всем предприя-
тиям. Для того чтобы стать эффективным, компетентным и ответствен-
ным, объединение или государственное ведомство должно понимать свой
релевантный контекст и свою организационную культуру. Такая структу-
ра должна определиться и со своими базовыми убеждениями, ознакомив с
ними, а также со своими стандартами, процедурами и ожиданиями свои
заинтересованные стороны. Резюмируя вышесказанное, можно утверж-
дать, что объединение или государственное ведомство могут извлечь выго-
ду из разработки и внедрения программы деловой этики и соблюдения за-
конов и норм, сходных с рассмотренной в Руководстве программой этики.

И наконец, представители прессы и других средств массовой информа-
ции могут использовать это Руководство для подготовки серии статей о
формирующихся мировых стандартах и лучшей практике. Средства мас-
совой информации могут использовать эти знания при подготовке и изло-
жении информации о происходящих в сфере бизнеса событиях, будучи
уверены, что их читатели оценят важность репортажей. Впоследствии они
могут разработать позицию редакции и публиковать серию отражающих
ее редакционных статей, тем самым стимулируя диалог на национальном
и местном уровнях.

Когда предприятие будет готово разработать и внедрить собственную
программу деловой этики, примеры рабочих листов и приложения помо-
гут в сборе и анализе данных, необходимых для построения эффектив-
ной программы. Рабочие таблицы можно использовать и в качестве
инструмента контроля, гарантирующего, что собственники, менеджеры
и рабочие группы, занимающиеся решением этой задачи, предусмотрели
все аспекты действия программы. Сюда входят такие факторы, как полити-
ческий, экономический и социальный контексты, а также организацион-
ная культура предприятия. Предприятие сможет создать наиболее эффек-
тивную программу, если управление рабочими группами, состоящими из
представителей заинтересованных сторон, станет осуществляться коорди-
натором, единственная обязанность которого будет заключаться в том,
чтобы помочь группе в работе и рассмотреть все значимые точки зрения.

Данное Руководство отличается от учебников по общему менеджмен-
ту и книг по деловой этике тем, что в нем делается акцент на создании на
предприятии формальных структур и систем для обеспечения ответствен-
ного делового поведения и внедрения его в организационную культуру
предприятия. Руководство придает особое значение процессу, с помощью
которого собственники и менеджмент могут разработать и реализовать
программу деловой этики, учитывая уникальность каждого предприятия.
Однако Руководство не дает ответов на специфические правовые или эти-
ческие вопросы.



Руководство предлагает всеобъемлющую модель для анализа вопро-
сов этики, соблюдения законов и правил, а также социальной ответствен-
ности на основе стратегического подхода. Оно помогает собственникам и
менеджерам построить практическую систему, отраженную в юридичес-
ких требованиях, инструкциях, образцах лучшей практики, конкретных
ситуациях и даже в традициях. Оно помогает стимулировать и ввести в
правовое русло диалог с заинтересованными сторонами по проблемам,
важным для всех.

Бизнес сталкивается с множеством вызовов, но его роль как части об-
щества, производящей потребительские товары, предоставляющей рабо-
чие места, способствующей росту благосостояния, стимулирующей эконо-
мический прогресс и, конечно, осуществляющей уплату налогов, не может
быть недооценена. Вооружившись данным Руководством, руководители
бизнеса, собственники и менеджеры смогут более уверенно создавать
собственные модели взаимодействия с противоречивым и сложным миром.

ГГррааннтт  ААллддооннаасс
Заместитель Министра по вопросам
международной торговли
Министерства торговли США
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Министерства торговли США
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Директор Центра интеграции этики и политики,
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Ответственное деловое
поведение в условиях
зарождающейся рыночной
экономики

• Эволюция
к рыночной
экономике

• Переход
к рыночной
экономике

• Предприятие в
зарождающейся
рыночной
экономике

ВВ данной главе дается объяснение того,
что значит быть ответственным предприя-
тием в условиях зарождающейся рыночной
экономики. В ней демонстрируется роль от-
ветственного поведения в бизнесе, к кото-
рому стремятся собственники и менеджеры
в целях улучшения бизнес-практики, полу-
чения прибыли и содействия экономичес-
кому развитию общества.

Рассматривая наследие командной эко-
номики и проблемы, встающие в силу этого
перед бизнесом, настоящая глава создает ос-
нову для последующих разделов Руковод-
ства. Она завершается выводом о том, что
ответственный бизнес может способство-
вать успешному переходу к рыночной эко-
номике путем совершенствования практи-
ки ведения дел, содействия накоплению
социального капитала в рамках экономи-
ческой системы и взаимодействия с руково-
дителями бизнеса, государства, с граждан-
ским обществом в целях развития базовых
институтов рынка.

ЭВОЛЮЦИЯ К РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ

В период, когда общество решает задачу
эволюционного перехода от командной
экономики к рыночной, перед предприяти-
ями встают серьезные проблемы. Все эко-
номические системы имеют дело с одними
и теми же фундаментальными вопросами
ответственного делового поведения: качест-
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Цель и прибыль предприятия

Да, прибыль — это краеугольный камень того, что мы делаем, крите�
рий нашего вклада в благосостояние общества и средство для самосто�
ятельно финансируемого роста, — но она никогда не была самоцелью.
В действительности цель заключается в том, чтобы выиграть, и этот вы�
игрыш оценивается потребителями и делом, которым можно гордить�
ся. В этом есть своя логика. Если мы действительно удовлетворяем за�
просы потребителей — мы будем рентабельны.

Дэвид Паккард,
основатель Hewlett/Packard

вом продукции, прозрачностью финансовой сферы, охраной здоровья и
созданием безопасных условий работы, защитой окружающей среды и
прав рабочих, соблюдением законов и промышленных стандартов. Одна-
ко когда общество в целом быстро эволюционирует в направлении к рын-
ку, степень важности и масштабности этих вопросов возрастает. 

Ответственное деловое поведение
в условиях рыночной экономики
Принимая во внимание, что рыночная экономика является необходимым
условием удовлетворения потребностей большинства людей, нельзя не от-
метить, что в процессе движения к ней приобретается ценный опыт, кото-
рый нередко сопряжен с большими социальными затратами. И общество,
и отдельные предприниматели начинают понимать важность того, каким
образом зарабатывается прибыль, как распределяются блага и каким спо-
собом обеспечена устойчивость бизнеса.

От коммерческих предприятий сегодня ждут, что их стратегия будет
соответствовать стандартам ответственного делового поведения, что вы-
ходит за рамки традиционных ожиданий. Хотя еще нередко речь ведут о
бизнесе в терминах продуктов, рабочих мест и прибыли, во всем мире
растет осознание того факта, что коммерческое предприятие является
членом общества. Стремление к прибыли и экономическому прогрессу
не дает ему права игнорировать общественные нормы, ценности и стан-
дарты.

Повышаются экономические показатели, увеличивается прибыль и ус-
коряется экономический рост тех предприятий, которые эффективно и
квалифицированно выявляют, развивают и удовлетворяют разумные ожи-
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дания основных заинтересованных сторон — клиентов, потребителей, со-
трудников, поставщиков, инвесторов, а также менеджеров и владельцев
бизнеса (пример 1.1). Успех любого бизнеса, в конечном счете, измеряется
прибылями и затратами, а социально ответственный бизнес создает капи-
тал и доходы, необходимые для управления предприятием и обеспечения
его устойчивости в течение длительного времени. Социально ответствен-
ное предприятие должно быть достаточно доходным, чтобы покрывать ре-
альные затраты капитала, риски и неопределенности будущего и удовлет-
ворять потребности своих рабочих и пенсионеров. Предприятию же, не
являющемуся социально ответственным, не удается покрыть эти издерж-
ки, поскольку оно не способно удовлетворить разумные ожидания всех за-
интересованных сторон1.

Заинтересованные стороны —

это все те, кто вовлечен в работу

предприятия, кто подвергается

влиянию предприятия или сам

способен повлиять на его

деятельность.

В их число входят:

• Клиенты и потребители

• Владельцы, акционеры

и кредиторы

• Работники и представители

предприятия

• Поставщики

• Конкуренты

• Правозащитные организации

и средства массовой

информации

• Правительство

• Семьи

• Сообщества

• Общество

• Окружающая среда

П Р И М Е Р  1.1

ЗЗААИИННТТЕЕРРЕЕССООВВААННННЫЫЕЕ ССТТООРРООННЫЫ ППРРЕЕДДППРРИИЯЯТТИИЯЯ

Отражение цели

Конкретные цели, которыми руководствуется организация при при�
нятии решений, вытекают из корпоративной цели. В сущности, эти це�
ли формулируются на основе тенденций развития рынков, выбранных
компанией для предоставления своих услуг и/или предложения това�
ров. Главная задача менеджмента состоит в том, чтобы встроить кор�
поративную цель в ряд других, более конкретных задач и критериев
оценки деятельности компании в соответствии с организационной ие�
рархией.

Ричард Ф. Эллсуорт 
Leading with Purpose
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Эффективное, продуктивно и ответственно работающее предприятие
получает доход, удовлетворяя клиентов. Оно привлекает капитал, удовлет-
воряя ожидания инвесторов, связанные с получением дохода от инвести-
рованных ими средств. Привлекая лучших работников, оно увеличивает
эффективность своей деятельности. Оно сокращает издержки, уменьшая
количество ошибок, случаев ненадлежащего поведения и нежелательных
ситуаций.

Ответственное деловое поведение предполагает, что предприятие име-
ет долгосрочную цель, не направленную на получение прибыли. Эта цель
воодушевляет сотрудников и представителей предприятия и служит для
них ориентиром. Такая цель делает коммерческое предприятие более ус-
тойчивым2, помогая сотрудникам и представителям предприятия глубже
осознать смысл конкретных решений, методов и действий. По мнению од-
ного из авторов, «вместе с таким пониманием приходит большее призна-
ние и — если они совместимы с ценностями личности — большая привер-
женность индивидуальным целям»3.

Программа деловой этики
Для ответственного предприятия характерно ответственное поведение на
всех четырех уровнях взаимодействия4 с окружающим миром (уровнях
идентичности):

11.. Соблюдение законов и норм.

22.. Управление рисками.

33.. Повышение репутации.

44.. Вклад в развитие общества.

Ответственное деловое поведение охватывает такие возможности
выбора и такие действия собственников, менеджеров, сотрудников и
представителей предприятия, которые: а) относятся к кругу их полномо-
чий; б) им хорошо известны; в) направлены на достижение цели пред-
приятия и удовлетворение разумных ожиданий заинтересованных сто-
рон; г) устойчивы на протяжении долгого времени. Ответственное
деловое поведение позволяет предприятию улучшать результаты своей
деятельности, получать прибыль и содействовать экономическому прог-
рессу всего общества.

Среди уроков, усвоенных бизнесом и государством, есть и такой: от-
ветственное поведение в бизнесе должно быть поддержано структурами
и системами, процедурами и самой практикой ведения бизнеса, что час-
то называется эффективным корпоративным управлением или лучшей
практикой. Сегодня фирмы несут ответственность за свое влияние на за-
интересованные стороны, в том числе и за социальный эффект — то, как
они обращаются с сотрудниками, поставщиками и обществом, — кроме
того, они несут ответственность и за воздействие на окружающую среду5.
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Инструмент управления, которым собственники и менеджеры
пользуются для поддержания ответственного делового поведения,
обычно называют программой деловой этики. Она помогает собствен-
никам и менеджерам направлять силы на достижение тройного итога:
с точки зрения финансов, социальной сферы и охраны окружающей
среды (пример 1.2).

Владельцы бизнеса и менеджеры уже осознали, что программа деловой
этики помогает им совершенствовать деятельность предприятия, создавать
прибыль и способствовать экономическому прогрессу за счет лучшего:

• осознания политического, экономического, социального и техноло-
гического давления;

• понимания организационной культуры: ключевых убеждений, учас-
тия, ответственности, способов распространения знаний и методов
разрешения конфликтов;

• выявления и поддержания разумных ожиданий заинтересованных
сторон;

• развития ответственной практики управления для удовлетворения
ожиданий заинтересованных сторон;

• обучения на основе практики в сфере принятия решений.

Это выражение не так давно появилось в деловом

языке или, как еще говорят, в «деловой речи». Кон'

цепция Стратегии тройного итога подразумевает, что

существует три аспекта измерения эффективности

работы компании — финансовый, социальный и

экологический. Иными словами, концепция Страте'

гии тройного итога подразумевает заботу о «Людях,

Планете и Прибыли». Согласно этой концепции,

о компании нельзя судить по одной только финансо'

вой эффективности. Все три аспекта эффективности

взаимосвязаны. Однако недостаточно воспринимать

концепцию Стратегии тройного итога как «симпатич'

ную, удобную, пушистую». Тем, кто видит в ней пер'

спективный путь развития, следует претворять ее в

жизнь. Один из примеров — Hubbard Foods Ltd.

Отчет в форме Стратегии тройного итога — первая

попытка претворить концепцию в реальную жизнь

управления предприятием.

Этот отчет включает самокритичный анализ наших

действий, что также, я уверен, требует определенного

мужества. Нас всегда учили, что бизнес следует

представлять только в самом лучшем свете, особенно

для такой важной категории заинтересованных сто'

рон, как потребители. Достаточно трудно быть чест'

ным и самокритичным. Сложно рассказывать о неуда'

чах и говорить о том, что требует реформирования,

гораздо проще акцентировать внимание на успехах.

А для частной компании вообще очень трудно пуб'

лично раскрывать свою финансовую информацию.

Hubbard Foods Ltd. (New Zealand)
«CEO’s Statement»

П Р И М Е Р  1.2

ССТТРРААТТЕЕГГИИЯЯ ТТРРООЙЙННООГГОО ИИТТООГГАА
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Мировой рынок

Рыночная экономика все в большей степени становится глобальной. Лиде-
ры бизнеса, государств и неправительственных организаций сегодня рас-
сматривают глобальное экономическое развитие как «лучший путь для
увеличения благосостояния стран, предоставляющий миллионам людей,
особенно в развивающихся странах, возможность обеспечить достойную
жизнь для себя и своих детей»6. Трудность состоит в том, чтобы найти пра-
вильный баланс между общемировыми нормами, ценностями и стандар-
тами и национальными культурными различиями, бизнес-практикой и
нуждами местных сообществ7.

Частные компании в зарождающейся рыночной экономике сталкива-
ются с различными проблемами, которые будут более детально рассмотре-
ны в данной главе. Так, практически ни одно общество не признает пра-
вильным дачу и получение взяток. В странах, где заработная плата рабочих
ниже прожиточного уровня, «поощрительные выплаты» (известные как
«взятки») часто становятся несанкционированным, но одобряемым пове-
дением, соответствующим местным обычаям. В таких странах взяточниче-
ство настолько распространено, что даже лица, отвечающие за соблюдение
законов и норм, дают взятки, чтобы получить свою должность.

Хотя данное Руководство описывает процессы создания глобальных
стандартов, разработка и внедрение программы деловой этики требуют
чрезвычайного внимания к национальным нормам, ценностям и стан-
дартам. Программа должна учитывать, что управленческая политика,

Культурные различия

Принимая во внимание культурные и отраслевые различия, с точки зрения управленческой перспекти�
вы нельзя ожидать, что политика в области корпоративной этики во всех компаниях будет одинаковой.
Необходимо тщательно продумывать разработку политики для каждой компании, отрасли и страны.
Крупные транснациональные корпорации, прежде чем вводить внутрикорпоративный этический кодекс
или проводить тренинги по этике, разработанные в стране, где расположен центральный офис, должны
обдумать возможность их широкого распространения в странах, в которых они ведут свою деятель�
ность. Учитывая, что этические проблемы варьируются от страны к стране, использование стандартов,
разработанных в одной стране, может привести к негативным результатам в другой. Эмигранты, рабо�
тающие в транснациональных корпорациях, должны осознавать, что их собственные представления об
этических вопросах могут не совпадать с представлениями их коллег — жителей этой страны.

Бодо Б. Шлегельмильх и Диана Г. Робертсон 
«The Influence of Country and Industry on Ethical Percep/

tions of Senior Executives in the U.S. and Europe»НН
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стандарты и процедуры будут обсуждаться на всех уровнях. В частности,
поверхностное толкование ответственного поведения в бизнесе осуждает
взятки и угрожает наказанием тем, кто платит или принимает их. Одна-
ко программа деловой этики имеет всеобъемлющий характер. Она рас-
сматривает подобное поведение как часть проблем, с которыми встреча-
ется предприятие в целом, и решает их на основе системного подхода.
Другими словами, программа решает эти проблемы «в корне» путем изу-
чения процессов найма, использования компенсационных схем, тренин-
гов и обучения, через мониторинг институтов, аудит и механизмы пре-
доставления отчетов, а также путем влияния на законодательные и
регулятивные процессы8.

Программа деловой этики не занимается установлением ошибок, до-
пущенных предприятием или его сотрудниками. Скорее она помогает
расставить «лучших» людей на соответствующие места на предприятии,
чтобы выявлять, формировать и удовлетворять разумные ожидания за-
интересованных сторон, что станет надежным средством повышения по-
казателей деятельности, увеличения прибыли и экономического прогрес-
са. Она разлагает на отдельные составляющие релевантный контекст
предприятия и его организационную культуру с целью выявления проб-
лем и выработки надежных способов их решения. Программа деловой
этики основывается на том факте, что предприятия являются неотъемле-
мой частью общества. Она побуждает их работать в рамках общества для
того, чтобы преодолеть трудности, возникающие на начальных этапах
рыночной экономики, и внести свой вклад в улучшение благосостояния
всего общества.

Более того, программа деловой этики проявляет особую осторожность
в том, чтобы не принять культурные, правовые или религиозные различия
за нарушения или отсутствие этики. В исламских странах, к примеру, му-
дараба (mudaraba) — отражение требования закона Шариата о том, что за-
имодавец не должен взимать проценты, — нередко принимает форму оп-
латы, которая может быть неправильно воспринята теми, кто плохо
знаком с данной культурой, неадекватной или неэтичной (т.е. как «от-
кат»)9. Столь же общераспространенным культурным различием является
отношение к найму родственников на работу. В некоторых культурах ожи-
дается, что владельцы бизнеса и менеджеры будут нанимать главным обра-
зом родственников. В других культурах наем на работу родственников, так
называемый непотизм, не только не поощряется, но при определенных
обстоятельствах и запрещается.

Ответственный бизнес как часть решения
Когда компании сосредоточивают свое внимание и усилия на решении
текущих проблем вместо того, чтобы выйти за их рамки, они сами могут
стать частью проблемы. Так, уплата небольшой взятки для получения ли-
цензии или уклонения от налогов может быть в «обычном порядке
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вещей» — тем что «делает каждый», но сохранение такой практики, как
правило, затрудняет развитие рынка.

Решающий вопрос для ответственного предприятия в условиях зарож-
дающейся рыночной экономики заключается в том, видит ли оно себя
частью проблемы или частью ее решения. Мы надеемся, что настоящее Ру-
ководство поможет компаниям осознать себя частью решения проблем и
обеспечит их способами, средствами и набором инструментов для разра-
ботки плана, который будет ориентировать их сотрудников, содействовать
улучшению их деятельности, а также способствовать повышению благо-
состояния общества.

Предприятия малого и среднего бизнеса 
«Место, которое бизнес должен занимать в обществе»10, — предмет осо-
бого внимания малых и средних предприятий11. Каждое такое предприя-
тие является уникальным и зачастую отражает черты характера владель-
цев и менеджеров. Существует на удивление мало исследований в
области социальной ответственности предприятий малого и среднего
бизнеса12. Как оказалось, трудно переносить опыт малого и среднего биз-
неса из страны в страну и даже в рамках одного государства из одного ре-
гиона в другой13.

Малые и средние предприятия на зарождающемся рынке являются
первопроходцами: они готовят почву, и в этом их вклад в развитие рыноч-
ной экономики. В большинстве экономических систем они создают основ-
ную массу рабочих мест, главным образом новых, и в значительной мере
содействуют благосостоянию общества. Однако для разрешения многих
проблем бизнеса им не хватает денежных средств, квалифицированного

Роль бизнеса

На повестке дня стоит вопрос о месте, которое бизнес должен занимать
в обществе. Однако он затрагивает множество других вопросов о том,
какой вклад в рамках своей сферы влияния компании могут или долж�
ны вносить в прогресс в таких областях, как охрана окружающей сре�
ды, условия труда и права человека.

Мария Ливанос Каттауи, Генеральный секретарь 
Международная торговая палата
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персонала или времени, которыми обладают большие предприятия. На-
пример, отслеживание изменений в законах и постановлениях и их соблю-
дение обходится им дороже. Они редко имеют тесные взаимоотношения с
государственными органами, которые есть у крупных сложноорганизован-
ных предприятий, особенно у недавно приватизированных. Зачастую они
не в состоянии защитить себя от неразумных указов, законов или поста-
новлений или отстоять те изменения, которые облегчили бы им переход к
рыночной экономике.

Хотя многое из того, что наработано за последние два десятилетия в ка-
честве лучшей практики, отражает опыт крупных предприятий, есть ряд
причин, в силу которых малые и средние предприятия могли бы извлечь
для себя пользу из этого опыта:

• малые и средние предприятия, которые сегодня усваивают имеющи-
еся мировые стандарты, адаптируя и заимствуя образцы лучшей
практики успешных крупных предприятий, завтра, возможно, тоже
станут крупными;

• собственники и менеджеры этих предприятий могут получить пре-
имущества в конкурентной борьбе, усвоив мировые стандарты и
адаптировав важные для них образцы лучшей практики;

• благодаря пониманию основных принципов и реальностей развива-
ющегося мирового рынка собственники и менеджеры смогут быст-
рее выявлять проблемы, связанные с ответственным поведением в
бизнесе, и решать их в сотрудничестве с другими руководителями
бизнеса;

• именно в бизнес-среде, воспринимающейся многими как зона вы-
сокого риска, наибольшую важность имеют первые впечатления о
компании. Разработка программы деловой этики поможет
собственникам и менеджерам более четко определить систему сво-
их ключевых убеждений и стандартов и таким образом продемон-
стрировать инвесторам и клиентам, что их фирма обязуется
выступать на мировом рынке как предприятие с ответственным
деловым поведением;

• если сотрудники малых и средних предприятий хорошо знакомы с
существующими мировыми стандартами и образцами лучшей прак-
тики, им будет проще говорить на языке мирового рынка и откры-
вать для себя новые возможности.

Несмотря на то что процесс определения стандартов, процедур и ожи-
даний одинаков на всех предприятиях, ответы на возникающие вопросы
каждое из них будет давать в зависимости от размеров и степени сложнос-
ти своей структуры. Целью малых и средних предприятий является не
воспроизведение стандартов, процедур, инфраструктуры, практики и ожи-
даний крупных предприятий, а скорее изучение и адаптация их опыта.
К примеру, заявление генерального директора Hubbard Foods Ltd. (см. при-
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мер 1.2), новозеландского производителя продуктов питания со штатом
100 человек, представляет собой часть отчета компании перед заинтересо-
ванными сторонами14.

Кроме того, нет необходимости каждому малому или среднему пред-
приятию в одиночку заниматься адаптацией стандартов, процедур, инф-
раструктуры, практики и ожиданий мирового уровня, описание которых
содержится в этих материалах. Торговые палаты, объединения предприни-
мателей, колледжи и университеты, неправительственные организации и
другие профессиональные консультанты могут использовать настоящее
Руководство для того, чтобы помочь малому и среднему бизнесу найти
свой путь.

ПЕРЕХОД К РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ

Для предприятия, работающего в условиях зарождающейся рыночной
экономики, которое выбивается из сил, чтобы обеспечить хотя бы заработ-
ную плату, не говоря уже о получении прибыли, глобальное экономичес-
кое развитие представляет собой одновременно благоприятную возмож-
ность, риск и вызов. Новые возможности дают перспективы выхода на
новые рынки и доступ к международному капиталу. Обострение конкурент-
ной борьбы и полное изменение движения капитала вследствие даже слабо
ощутимой политической, экономической или социальной угрозы несут с
собой риск. А возможность учиться на опыте успешных предприятий, ра-
ботающих в условиях рыночной экономики, и адаптировать его в целях
преодоления наследия командной экономики, является определенным вы-
зовом. Обучаясь на опыте других (включающем и ошибки), предприятия,

Переход к рыночной экономике

Переход от социализма представляет собой уникальный исторический
процесс. До этого никогда страны не предпринимали попытки столь ра�
дикального и одновременного преобразования политических и эконо�
мических институтов. Основу этих преобразований составляла слож�
ная система реформ, следствием которых стало построение базовых
институтов государства, создание основ рыночной экономики и массо�
вое перемещение материальных ресурсов из государственного сектора
в частный.

Всемирный Банк
Anticorruption in Transition
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работающие в условиях формирующегося рынка, могут содействовать
развитию рыночной экономики в своих странах и присоединиться к миро-
вому рынку.

Бизнес может оказывать влияние (но не контролировать) на полити-
ческое, экономическое и социальное окружение, в рамках которых он ве-
дет свою деятельность (на свой релевантный контекст). Руководители ком-
паний должны работать с неправительственными организациями и
государственными законодательными и контролирующими органами,
чтобы создавать условия, при которых предприятия, ведущие бизнес отве-
тственно, смогут конкурировать честно и добиваться успеха. Компании и
страны, которые не соответствуют или не стремятся соответствовать этим
стандартам и ожиданиям, вряд ли смогут стать полноценными участника-
ми мирового рынка.

Наследие централизованного планирования
Для командной экономики были характерны централизованное планиро-
вание и собственность государства на средства производства15. Ресурсы
распределялись на основе плана, а не с помощью рыночных механизмов.
Занятость населения была всеобщей, но снабжение продовольствием осу-
ществлялось через внутреннюю паспортную и талонную системы. Денеж-
ные средства распределялись централизованно через одну-единственную
структуру. Предприятия несли ответственность за производство, но не за
сбыт и продажу и не за назначение цен. Поскольку в основе планирования
лежали количественные, а не качественные параметры, у предприятий бы-
ло мало стимулов для инноваций: нередко внедрение инноваций, как и
улучшение качества, наказывалось путем назначения более высоких квот
или стандартов16.

Законодательство ограничивало или отменяло права человека, а так-
же право на частную собственность и неприкосновенность контракта, а
не государственную власть. Правовой системе не хватало процедурных и
институциональных инструментов для защиты частной собственности,
прав человека и неприкосновенности контракта. Структура законода-
тельной власти не была ориентирована на частное предприятие, а конт-
ролирующие инстанции, судьи и юристы имели слабое представление о
концепциях предпринимательства и не имели опыта работы в условиях
рынка17.

Когда на уровне правительства внезапно отменили централизованное
планирование экономической сферы деятельности, культурные, институ-
циональные и экономические барьеры на пути ориентированных на ры-
нок реформ никуда не делись. Не было широко разветвленных сетей дело-
вых взаимоотношений, которые составляют основу рыночной экономики,
и предприятиям пришлось развивать их самим, без опоры на поддержива-
ющие институциональные и правовые структуры.
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ЭЭккооннооммииччеессккааяя  ссттррууккттуурраа,,
ппррееппяяттссттввууюющщааяя  ккооннккууррееннццииии,,  ввыыххоодд  ннаа  ррыынноокк  ии  ууххоодд  сс  ннееггоо  

Конкуренция и инновации, обеспечивающие удовлетворение наиболее важ-
ных запросов клиентов и потребителей (то, что рассматривается в качестве
основных характеристик рыночной экономики), в рамках командной эко-
номики либо считались противозаконными, либо не поощрялись. В целях
относительного облегчения контроля предприятия, находившиеся в
собственности государства, стремились к увеличению своих размеров. Но-
вые конкурентоспособные предприятия были немногочисленными и чаще
создавались в рамках неофициальной, или «теневой», экономики. Даже го-
сударственные предприятия выживали с помощью неформальной бартер-
ной системы (прямого обмена), которая сохранилась большей частью по сей
день18. Банкротство, т.е. прекращение деятельности, было маловероятным:
от экономической системы ожидали сохранения полной занятости, к тому
же чиновников смущали последствия банкротства. Конкуренция со стороны
иностранных производителей была минимальной, поскольку торговые от-
ношения регулировались и ограничивались плановиками.

Во многих формирующихся системах рыночной экономики предприя-
тию до сих пор достаточно трудно выйти на рынок. Количество процедур,
время и финансовые затраты, необходимые для начала деятельности, раз-
личны, однако зачастую намного превышают необходимые для создания
компании в условиях сложившейся рыночной экономики19. От предприятий
все еще ожидают, что они будут в определенных пределах предоставлять ра-
боту и жилье. В условиях, когда высокие финансовые затраты для выхода на
рынок сочетаются с низким уровнем «потенциального предприниматель-
ства» (имеется в виду желание работать на себя, а не быть наемным работни-
ком)20, внутренняя конкуренция развивается медленно, а открытые рынки
скорее представляют угрозу, чем благоприятную возможность.

ССллааббооее  ввззааииммооддееййссттввииее  ппррооииззввооддииттееллеейй
сс  ззааииннттеерреессоовваанннныыммии  ссттооррооннааммии  

В командной экономике отдельные предприятия редко вступали в прямой
контакт с поставщиками, клиентами или потребителями — заинтересо-
ванными сторонами коммерческого предприятия. Для многих собственни-
ков и менеджеров понятие «заинтересованные стороны» является новым и
даже странным. Предприятия в современных условиях должны развивать
эти взаимоотношения, имеющие большое значение, равно как и многие
другие, не существовавшие ранее:

• ККллииееннттыы  ии  ппооттррееббииттееллии..  Недавно приватизированные предприятия
должны переключить свое внимание и усилия с удовлетворения точ-
но сформулированных предпочтений планирующих органов, осо-
бенно в тяжелой индустрии, на выявление и удовлетворение
предпочтений клиентов и потребителей.
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• РРааббооттннииккии  ии  ппррееддссттааввииттееллии.. В экономике с централизованным плани-
рованием, где количество произведенных товаров было более важным,
чем качество или соответствие целям клиентов, менеджеры могли поз-
волить себе рассматривать работников как «рабочие руки». Независи-
мость мнения, как правило, не поощрялась, объективность ценилась
редко. От сотрудников не ждали, что они будут проявлять на работе
свои уникальные качества. В действительности и в индустриально раз-
витых странах еще относительно недавно существовал такой же подход
к работникам. Но в условиях современной рыночной экономики для
успешной конкуренции фирмы вынуждены задействовать весь налич-
ный потенциал сотрудников. Предприятия в настоящее время начина-
ют осознавать, что должны инвестировать в своих работников и
представителей, должны «создавать рабочую среду, которая обеспечи-
вает уважение достоинства и личного вклада каждого человека»21.

• ППооссттааввщщииккии  ии  ппррооввааййддееррыы.. С уничтожением централизованного
планирования предприятие само может выбирать, с какими постав-
щиками и провайдерами оно предпочитает работать (и наоборот),
поэтому ему необходимо формировать сеть своих поставщиков.

• ААккццииооннееррыы  ии  ввллааддееллььццыы.. Нередко методы приватизации, которые ис-
пользовались в переходный период, не могли гарантировать наличие
стратегического собственника: единственного акционера — владель-
ца крупного пакета, заинтересованного в эффективном контроле за
управлением предприятием. И наоборот, некоторые ваучерные при-
ватизационные сценарии привели к коррумпированным захватам кор-
пораций, когда отдельные лица смогли по низким ценам приобрести
пакеты акций крупных государственных предприятий и получить
контроль над их активами при явном нарушении правовых процедур
и используя коррупционную практику. В обоих случаях приватиза-
ция зачастую не отвечала требованиям эффективного корпоративно-
го управления. Когда менеджеры не являются собственниками и не
подотчетны последним, они редко принимают решения в пользу акци-
онеров, не имеющих права голоса. При этом менеджеры могут исполь-
зовать активы предприятия в собственных целях.

• ККррееддииттооррыы  ии  ииннввеессттооррыы.. Поскольку в командной экономике успеш-
ность деятельности измерялась по шкале выполнения производ-
ственных норм, у предприятий было мало или вообще не было опыта
управления риском в сферах кредитования и инвестирования. Кор-
поративное управление, поощряющее финансовую прозрачность,
пока еще развивается медленно, а сохраняющаяся бартерная система
затрудняет финансовый анализ основного капитала и кредитов.

• ГГооссууддааррссттввеенннныыее  ссллуужжаащщииее  ии  ууччрреежжддеенниияя.. В условиях командной эко-
номики политическая система оказывала существенную поддержку
предприятиям, так или иначе связанным с ней. На местном уровне
взаимоотношения между политиками или чиновниками и высшим
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руководством предприятия были очень тесными. Хотя большинство
государственных предприятий к настоящему времени приватизиро-
ваны, во многих случаях тесные взаимоотношения между политиками
и менеджерами предприятий сохраняются. В одних странах крупные
предприятия стремятся «поглотить» государство, лоббируя принятие
законов или приобретая лицензии, обеспечивающие им преимущест-
ва22. В других государство с успехом подчинило себе экономику, захва-
тив контроль над основной сельскохозяйственной продукцией или
природными ресурсами, хотя номинально экономические ресурсы мо-
гут принадлежать частному сектору.

ООттссууттссттввииее  ппррааввооввыыхх,,  ппррооццееддууррнныыхх  ии  ииннссттииттууццииооннааллььнныыхх
ммееххааннииззммоовв,,  ооррииееннттиирроовваанннныыхх  ннаа  ррыыннооччннууюю  ээккооннооммииккуу

В условиях рыночной экономики для выполнения предприятием своих
экономических, социальных и экологических обязательств необходима
высокая степень уверенности в примате закона. Во многих странах с за-
рождающейся рыночной экономикой подавляющее большинство людей
не доверяет друг другу. Атмосфера недоверия в отношении юридической
силы контрактов, например, ведет к тому, что большинство населения счи-
тает переговоры незаконченными даже после подписания контракта. В та-
ких условиях транзакционные издержки, затрачиваемые на защиту одной
стороны от другой, значительно увеличиваются.

Для того чтобы со временем возросла уверенность в примате закона,
жизненно необходимо создание правовой системы, ориентированной на
свободные рынки и надежные судебные институты. Такая система должна
включать:

• контрактное право;

• законы, регулирующие создание, деятельность, управление и прек-
ращение деятельности корпораций;

• законодательство о приватизации;

• законы о недвижимости;

• законы, направленные против недобросовестной конкуренции;

• трудовое законодательство;

• налоговое законодательство;

• стандарты бухгалтерского учета и аудита;

• законы о защите прав интеллектуальной собственности;

• законодательство о банкротстве;

• законы и нормативные акты в области защиты окружающей среды;

• законы, регулирующие фидуциарную ответственность менеджеров
и директоров;

• правила, регулирующие права и обязанности акционеров, менедже-
ров и советов директоров;

• законодательство, предусматривающее право на коллективные иски.

Нормы Международной
организации труда защи/
щают право рабочих кол/
лективно вести перегово/
ры. По крайней мере в од/
ной стране Восточной
Азии рабочие союзы за/
прещены законом. Как от/
ветственное предприятие
должно относиться к сво/
им рабочим, которые за/
хотели вести переговоры
коллективно? Должно ли
оно вступать в переговоры
с ними? 

Ваше решение
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Запутанная, перегруженная или же несправедливая административно-
правовая система увеличивает издержки, необходимые для создания
предприятия, отпугивает инвесторов и создает благоприятную почву для
коррупции. По мнению одного исследователя, «нередко люди считают, что
правила и нормы намеренно формулируются очень запутанно, чтобы
больше оставить на усмотрение чиновников»23. Подобная система особен-
но губительна для малых и средних предприятий. В таких условиях пред-
приятия отказываются от ответственного ведения бизнеса ради выжива-
ния, а законы подгоняются под существующие обстоятельства или
трактуются в соответствии с ними.

Даже если законы и нормы разработаны правильно, они нередко при-
меняются нерегулярно — или вообще не принимаются во внимание насе-
лением — при ведении хозяйственной деятельности. Невозможность при-
менять правовые и административные нормы или соблюдать их ведет к
непониманию, ставит законопослушное предприятие в невыгодные усло-
вия, отпугивает инвесторов и расширяет возможности для коррупции24.

Хотя в данном Руководстве настоятельно рекомендуется создавать
предприятия, способные ответственно вести свои дела, имея в виду этич-
ность их действий в будущем, в большинстве случаев государство само
должно активно поддерживать предприятия, стремящиеся быть ответ-
ственными, но теряющие из-за этого преимущества в конкурентной борь-
бе. В таком случае ключевым элементом для внедрения этики в развиваю-
щуюся рыночную экономику является создание законодательной системы
и надежных судебных институтов, ориентированных на рынок. Предписа-
ния, которые считались бы в развитой экономике излишним государствен-
ным вмешательством, могут оказаться необходимыми для обеспечения то-
го, чтобы ответственное деловое поведение стало нормой, ценностью,
стандартом. Ответственное предприятие сотрудничает с другими для вне-
сения соответствующих изменений в государственное регулирование.

Как отмечают, наличие объективных экспертов, способных честно
трактовать и применять законы, не менее важно, чем принятие новых за-
конов25. Одним из важнейших шагов, предпринимаемых государством для
поддержки рыночных процессов в зарождающейся рыночной экономике,
является создание эффективных механизмов разрешения споров, помога-
ющих достичь прозрачных и предсказуемых результатов26. Наконец, госу-
дарственные ведомства должны использовать свои властные полномочия
для исполнения вынесенных судебных решений.

ССооххрраанняяееттссяя  ббллааггооппрриияяттннааяя  ооббссттааннооввккаа
ддлляя  ннееззааккоонннноойй  ддееяяттееллььннооссттии

Последнее наследие системы централизованного планирования — благо-
приятная обстановка для незаконной деятельности. Это наследие связано с
автократическим характером государства и отсутствием подотчетности его
должностных лиц в системе командной экономики, сохраняющимися

Компания — дистрибью/
тор электроэнергии явля/
ется единственным постав/
щиком услуг в столичном
городе. Она требует от
потребителей подписать
контракт, по которому
обязательства есть только
у потребителей, но не у
поставщика. Существуют
ли условия, при которых
такой контракт не должен
вступить в силу?

Ваше решение
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тесными связями между правительством и бизнесом, незавершенными
правовой и институциональной реформами, политической и экономичес-
кой нестабильностью, а также неэффективным проведением реформ, ори-
ентированных на рынок27.

Одно из последствий командной экономики — возникновение неофи-
циальной, или «теневой», экономики, которая незаконна по определению.
Существующие в настоящее время препятствия для создания новых ком-
паний увеличивают возможность коррупции со стороны государственных
служащих, когда предприниматели подвергаются «искушению» дать взят-
ку за преодоление административных барьеров28. Более высокие затраты на
открытие дела связаны с высокой степенью коррупции и расширением не-
официального сектора экономики.

С крушением системы централизованного планирования и при от-
сутствии внешних сдерживающих факторов в период перехода к ры-
ночной экономике инсайдеры и менеджеры зачастую пользовались мо-
ментом и присваивали предприятия, находящиеся в собственности
государства. Нередко они присваивали природные ресурсы или даже
целые отрасли29.

Развитие институтов, ориентированных на рынок
Для того чтобы поднять жизненный уровень своих граждан, общество
должно создать условия для функционирования рынка. При наличии сво-
бодного рынка роль государства ограничена: она сводится к защите от тех,
кто разрушает или пренебрегает правилами рынка. «Государство создает и
сохраняет среду, в которой рынок может безопасно функционировать»30.
Свободный рынок сводит к минимуму роль прямых директив и расширяет
рамки обмена товарами и услугами для удовлетворения наиболее важных
потребностей через свободные от принуждения транзакции, а не наоборот31.
Институциональные рамки, соответствующие рыночной экономике, как
правило, включают следующие семь компонентов32:

11.. Прозрачная административная система, включая регулирование
рынка ценных бумаг.

22.. Современная система бухгалтерской отчетности и банковской
деятельности.

33.. Фондовая биржа с разумными стандартами листинга.

44.. Трудовое законодательство.

55.. Система защиты интеллектуальной собственности.

66.. Эффективная правовая и судебная системы.

77.. Гибкая налоговая система.

Зарождающаяся рыночная экономика стремится обеспечить эти усло-
вия для преодоления наследия централизованного планирования, однако
создание институтов, ориентированных на рынок, требует времени. Успех
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в создании институциональных рамок зависит, по крайней мере отчасти,
от того, было ли (и как долго) государство независимым, насколько хоро-
шо были развиты его институты государственного управления и сколько
ценных природных ресурсов оно может приватизировать33.

Сегодня многие владельцы и менеджеры пытаются найти ответ на воп-
рос о том, что значит быть ответственной фирмой. То, что руководители
компаний, правительства и гражданское общество задаются одним и тем
же вопросом, — признак здорового диалога не только в условиях зарожда-
ющейся рыночной экономики, но и во всем мире.

ПРЕДПРИЯТИЕ В ЗАРОЖДАЮЩЕЙСЯ РЫНОЧНОЙ ЭКОНОМИКЕ

Ответственное предприятие (ОП) признает многогранность своей роли в
обществе и обязательства перед ним и, привлекая свои заинтересованные
стороны, вносит максимально возможный вклад в развитие экономики.
Действуя творчески и гибко, обеспечивая оперативную обратную связь,
предприятие может содействовать умножению благосостояния общества:

• удовлетворяя самые насущные потребности своих клиентов и потре-
бителей;

• обеспечивая оплачиваемые рабочие места своим служащим и пред-
ставителям, позволяющие им содержать семьи и быть ответственны-
ми гражданами;

• обеспечивая адекватный доход инвесторов;

• приобретая товары и услуги у своих поставщиков и провайдеров;

• ведя активную, но добросовестную конкурентную борьбу;

• организуя стратегические партнерства и союзы для создания новых
возможностей для бизнеса;

• поддерживая инфраструктуру общества путем уплаты налогов и це-
левых финансовых перечислений;

• участвуя в политическом процессе с целью улучшения условий
функционирования рынка;

• бережно относясь к окружающей среде34.

Вызывающий доверие заинтересованных сторон стиль работы ОП
является существенным вкладом в общественное развитие. Таким обра-
зом, предприятия помогают заложить основы функционирования ры-
ночной экономики, противостоя пережиткам командной экономики и
преодолевая их. Решая свои экономические проблемы, такое предприя-
тие может улучшать свою бизнес-практику, помогать в создании соци-
ального капитала в экономике и работать с руководителями бизнеса, го-
сударства и гражданским обществом в целях развития ориентированных
на рынок правовых структур и надежных судебных институтов.
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Совершенствование деятельности предприятия

Существенным вкладом любого предприятия в развитие рыночной эконо-
мики является совершенствование его деятельности35. Это первый шаг на
пути получения прибыли и содействия экономическому прогрессу. Дея-
тельность может быть улучшена за счет более активного и эффективного
вовлечения заинтересованных сторон, например:

• установления четких стандартов и процедур для сотрудников и
представителей предприятия;

• сосредоточения усилий на том, чтобы предвосхитить запросы клиен-
тов и потребителей и удовлетворить их более эффективно и качест-
венно;

• привлечения, использования и выявления лучшего в сотрудниках,
поставщиках и провайдерах;

• установления механизмов внутреннего контроля для обеспечения
доверия между собственниками и инвесторами;

• развития и поддержания стратегических союзов с предприятиями,
разделяющими те же ценности.

Эти образцы лучшей практики составляют ядро программы деловой
этики. Они могут существенно повысить шансы предприятия на успех, как
описывается в главе 2. Они могут помочь предприятию повысить свою ре-
путацию, управлять рисками, защитить себя от недобросовестности
собственных служащих и представителей, усилить позиции в конкурент-
ной борьбе, расширить доступ к капиталам и кредитам, увеличить при-
быль, поддерживать развитие в долгосрочной перспективе и завоевать ува-
жение международного сообщества.

Помощь в создании социального капитала

Уважение, общие ценности и взаимное доверие людей, компаний, неправи-
тельственных организаций и государственных чиновников составляют осно-
ву рыночной экономики. Для обеспечения эффективной конкуренции и
поддержания экономического роста социальный капитал необходим
предприятиям в такой же степени, как и финансовый. Для того чтобы внес-
ти вклад в этот социальный капитал, ОП может:

• на своем примере продемонстрировать преимущества рыночной
экономики и роль ответственного ведения бизнеса;

• повысить свою репутацию для удовлетворения разумных ожиданий
всех заинтересованных сторон;

• согласиться с применением добровольных форм альтернативного
разрешения споров, таких как посредничество и арбитраж, в период
формирования местных судов;
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● принимать ответственность за свои ошибки и неправильное пове-
дение;

• исправлять недопонимание в отношении своих решений и действий;

• вести добросовестную конкурентную борьбу как на внутреннем, так
и на внешних рынках.

Способность предприятия эффективно, качественно и ответственно
содействовать повышению благосостояния общества во многом зависит
от того, насколько его заинтересованные стороны доверяют друг другу.
Как описано в главе 2, транзакционные издержки возрастают, если участ-
ники рынка и члены общества не могут доверять друг другу. В рамках ры-
ночных отношений, особенно на начальных этапах развития рынка, дове-
рие, заслуженное ОП, является явным конкурентным преимуществом и
побуждает других участников рынка также стремиться заслужить доверие
общества.

Взаимодействие с руководителями бизнеса,
государства и гражданским обществом
ОП помогает государству создать условия для рыночной экономики: оно
пропагандирует ответственное деловое поведение, демонстрируя способ-
ность к саморегулированию или ведя открытый диалог с государствен-
ными органами и неправительственными организациями. Даже если
правовая основа постановлений, законов и норм несправедлива, соблю-
дение законов и норм — важный принцип деятельности ОП. Даже при
несправедливой правовой системе компании могут сотрудничать с дру-
гими фирмами и неправительственными организациями с целью выде-
лить этические параметры постановлений, законов или норм и внести в
них изменения.

ОП могут стать рупором общества, работая с руководителями прави-
тельства, бизнеса и неправительственных организаций в следующих на-
правлениях:

• развитие необходимых для рыночной экономики институциональных
и правовых основ;

• поддержка инициативы по развитию эффективного государственного
управления;

• укрепление неправительственных организаций, которые могут пре-
доставить обществу те услуги, которые ни бизнес, ни государство пре-
доставить не в состоянии36.

В тех экономических системах, где государство не способно предоста-
вить социальные услуги, необходимые обществу, ОП может сотрудничать
с другими фирмами и неправительственными организациями для выявле-
ния общественных нужд и решения этой задачи. Оно может предостав-
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лять товары или услуги как вклад в развитие общества или оказывать фи-
нансовую поддержку общественным фондам. Некоторые предприятия
разрабатывают собственные благотворительные программы или фонды
либо поощряют работу своих служащих в качестве волонтеров.

РЕЗЮМЕ

Во всем мире от фирм ждут, что они будут вести себя ответственно — со-
вершенствовать свою деятельность, производить прибыль, содействовать
экономическому прогрессу, стараясь удовлетворить разумные ожидания
всех заинтересованных сторон: клиентов, работников, поставщиков, ин-
весторов, а также вести работу по охране окружающей среды. Более того,
предприятие не перестает быть членом общества в силу того, что начина-
ет вести коммерческую деятельность. Оно должно по-прежнему придер-
живаться норм, принятых в обществе, разделять его ценности и соответ-
ствовать стандартам — в этом состоит его ответственность.

Ответственному предприятию в условиях зарождающегося рынка
приходится бороться с последствиями командной экономики, в то время
как государство развивает правовую и институциональную основы, ориен-
тированные на рынок. Такое предприятие может участвовать в переходе к
рыночной экономике, совершенствуя свою хозяйственную деятельность;
содействуя созданию социального капитала в рамках своей экономической
системы и сотрудничая с руководителями бизнеса, государства и граждан-
ским обществом с целью развития основных правовых структур и надеж-
ных судебных институтов, ориентированных на рынок.
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ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Перечислите как можно быстрее тех, кого вы считаете героями.

Легко ли это сделать? Если нет, как это соотносится с вопросом
о том, что означает быть владельцем или менеджером
ответственного предприятия?37

2. Какие трудности вы предвидите для своего предприятия
в будущем?

3. Кто является заинтересованными сторонами вашего
предприятия?

4. Какова, на ваш взгляд, роль бизнеса в обществе? В чем состоят
ваши обязательства перед своими заинтересованными
сторонами, если они есть?

5. Какие стандарты и процедуры вы установили для своих
работников и представителей?

6. Каковы ожидания ваших заинтересованных сторон в
отношении вашего предприятия, его работников и
представителей? Являются ли они обоснованными? Что вы
делаете для того, чтобы выявлять и формировать разумные
ожидания?

7. Как вы узнаете, чего ждут от вас ваши заинтересованные
стороны? Как вы узнаете, что удовлетворяете их ожидания?
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ВВданной главе исследуется, каким образом
компания становится ответственным пред-
приятием. Здесь объясняется, как программа
деловой этики помогает предприятию, при-
держивающемуся политики ответственнос-
ти, совершенствовать свою деятельность, со-
действовать созданию социального капитала
в рамках своей экономической системы и
сотрудничать с лидерами бизнеса, государ-
ства и гражданским обществом в целях раз-
вития рыночной структуры и поддержки
правовых основ общества. В главе рассмат-
риваются ряд глобальных стандартов, а так-
же лучшая практика применения программ
деловой этики. В конце главы приведены
вопросы, которые собственники и менедже-
ры должны задать себе, чтобы понять, нас-
колько их фирма соответствует определению
ответственного предприятия.

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Существует множество подтверждений
концепции, представленной здесь в общих
чертах, согласно которой ответственное де-
ловое поведение способствует улучшению
экономических показателей работы пред-
приятия и расширению возможностей его
развития1. В результате реализации прог-
раммы деловой этики предприятие получа-
ет следующие преимущества:

• повышение репутации и укрепление
доброго имени;
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Важность репутации

Репутация сегодня имеет более важное значение, чем когда бы то ни
было, в связи с ростом числа законов, регулирующих бизнес, более вы�
сокими ожиданиями наших клиентов и населения в целом по поводу
того, как мы ведем дело, а также в связи с глобальным расширением
нашей сферы деятельности, технологическими достижениями и воз�
растающей конкурентной борьбой. Наша компания всегда вела и про�
должает вести дела в соответствии со всеми регулирующими нашу де�
ятельность законами, нормами и самыми высокими этическими
стандартами. И в будущем сотрудники и представители UPS всегда ста�
нут придерживаться этих принципов.

United Parcel Service, Inc. 
Code of Business Conduct

• снижение рисков;

• сокращение издержек;

• защита от неэтичного поведения персонала;

• совершенствование деятельности, повышение производительности
и конкурентоспособности;

• более широкий доступ к капиталам, кредитам и иностранным инвес-
тициям;

• увеличение доходов и обеспечение устойчивого роста;

• повышение авторитета на международном уровне.

Повышение репутации и укрепление доброго имени 
Репутация честно ведущего свои дела предприятия имеет важное значение
для обеспечения лояльности клиентов, привлечения и найма на работу вы-
сокопрофессиональных и наиболее честных работников, создания
устойчивого реноме хорошего партнера по бизнесу. Она играет огромную
роль в одобрении его действий общественностью и в плане расширения
доступа к капиталам и кредитам.

Программа деловой этики способствует укреплению репутации пред-
приятия как честно ведущего свои дела. Правильно ориентируя персонал,
она обеспечивает осознание ими своего поведения как ответственного и де-
лового. Помогая формировать разумные ожидания заинтересованных сто-
рон, программа сокращает число конфликтов с клиентами и другими за-
интересованными сторонами и способствует повышению уровня их
удовлетворенности2.
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Снижение рисков
Любая фирма, даже стремящаяся строго соблюдать законы, подвергается
таким рискам, как:

• уголовное преследование за дачу взятки должностному лицу;

• отстранение от государственных заказов или потеря стратегически
важного партнера;

• отзыв с рынка продукции, не соответствующей стандартам качества;

• необходимость ликвидации последствия токсичных сбросов;

• жалобы работников на сексуальные домогательства на рабочем месте;

• потери рабочего времени, вызванные болезнью работников или не-
совершенством системы охраны труда;

• занесение в «черные списки», составляемые международными, оте-
чественными или местными организациями.

Ответственное предприятие (ОП) разрабатывает методы, позволяю-
щие выявить, оценить и взять под контроль все те факторы, которые мо-
гут повлечь за собой социальные и финансовые риски. Эти методы вклю-
чают в себя оценку рисков, введение соответствующих стандартов и
процедур, системы мониторинга и аудита, обучение. Они помогают
собственникам и менеджерам так планировать, организовывать и контро-
лировать деятельность предприятия, чтобы минимизировать финансовые
потери, избежать снижения рентабельности и ухудшения репутации. Эти
методы включают в себя управление рисками, которые связаны со случай-
ными потерями, а также операционными рисками, возникающими из-за
ошибок в управлении финансами, из-за мошенничества, растрат, корруп-
ции и потери репутации.

Удовлетворенность
заинтересованных сторон и выводы

Всем, кто работает в бизнесе, известно, что легче удержать постоянного
клиента, чем привлечь нового. Можно расширить область применения
этого принципа. По данным Фредерика Рейчхелда, каждые пять лет
американские компании «теряют» в среднем 50% своих клиентов, каж�
дые четыре года — 50% служащих и ежегодно — 50% своих инвесто�
ров. Но у наиболее успешных компаний эти цифры значительно ниже.

Анита Роддик, глава The Body Shop
«A Third Way for Business, Too»
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Снижение издержек
Четко указывая сотрудникам предприятия, как им следует действовать в
соответствии с законами и этическими нормами, программа деловой эти-
ки помогает снизить транзакционные издержки. Эта программа устанав-
ливает процедуры для выявления и предупреждения нарушений закона и
этики. В ней содержатся четкие инструкции о том, как осуществлять транз-
акции, проводить торги и конкурсы, заключать контракты, использовать
конфиденциальную информацию, как избежать конфликта интересов, ра-
ботая с клиентами, поставщиками, подрядчиками и конкурентами. 

Издержки, связанные с взятками, откатами и другими формами не-
надлежащего поведения, включая коррупцию, измеряются не только день-
гами. В полном объеме сюда входит время, затраченное на переговоры с
чиновниками, на ведение двойной бухгалтерии, борьбу с угрозами вымо-
гательства или шантажа. Реальные издержки — это риск потери репутации
и утраты чувства гордости за предприятие, это ограничение возможностей
предприятия как участника рыночных отношений. 

Защита от неэтичного поведения персонала
Об этом неприятно думать, но предприятие часто становится жертвой злоу-
потреблений со стороны своих работников и представителей. Присвоение
средств предприятия — наиболее распространенный случай. Мошенничест-
ва, связанные с карточками учета рабочего времени или хищением продук-
ции и инструментов, хотя и невелики, но все же представляют собой суще-
ственные убытки, которые ежегодно несут и крупные, и малые предприятия.
Так, подсчитано, что предприятия в США теряют около 6% ежегодного до-
хода вследствие должностных преступлений своих работников3.

Мошенничество

По данным Национального Доклада о мошенничестве и нарушени�
ях правил поведения на рабочих местах 2002 г. Ассоциации серти�
фицированных следователей, занимающихся случаями мошенниче�
ства (ACFE), потери от мошенничества в самых маленьких
компаниях в расчете на одного служащего по сравнению с крупней�
шими компаниями, работающими в тех же отраслях экономики, вы�
ше в 100 раз.

Джозеф Т. Уэллс
«Protect Small Business»
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Программу деловой этики разрабатывают с целью создания стандар-
тов и процедур, предупреждающих и выявляющих случаи злоупотребле-
ния доверием, которое оказывает работникам предприятие. Среди этих
стандартов и процедур есть и те, которые предназначены для защиты ак-
тивов предприятия, в том числе мониторинг и аудит систем, а также меха-
низмы отчетности.

Тем не менее в основе программы деловой этики лежит стремление
собственников и менеджеров повысить заинтересованность работников в
процветании предприятия. И наиболее эффективный метод, с помощью
которого программа деловой этики защищает предприятие от недобросо-
вестности своих работников, — это развитие чувства лояльности и при-
верженности у персонала предприятия. 

Совершенствование деятельности, повышение
производительности и конкурентоспособности
ОП повышает свою эффективность, предоставляя возможность всем заин-
тересованным сторонам сотрудничать на основе уважения, общих ценнос-
тей и взаимного доверия. Эти усилия ведут к уменьшению числа должност-
ных проступков, наносящих вред предприятию и с трудом поддающихся
выявлению (один из исследователей назвал этот результат «невидимыми
сбережениями»4). После того как программа деловой этики станет состав-
ной частью политики предприятия, затраты на мониторинг и надзор мо-
гут быть сокращены.

Качество продукции повысится, а транзакционные издержки, напри-
мер по заключению контрактов, могут уменьшиться. Так, действуя в рам-
ках программы деловой этики, крупные сложноорганизованные предпри-
ятия стараются работать с определенным кругом поставщиков. Причем
желательно, чтобы поставщики руководствовались той же самой практи-
кой управления, которой следуют и предприятия, в том числе и програм-
мой деловой этики5. Кстати, обратите внимание на пример 2.1, где приво-
дится фрагмент кодекса поведения поставщиков компании Gap Inc., а
также на приложение Е, в котором содержится образец анкеты для службы
управления поставками.

Поскольку в сознании людей этика в основном ассоциируется со спра-
ведливостью6, программа деловой этики часто способствует подъему мо-
рального настроя работников. В свою очередь, моральный настрой работ-
ников обеспечивает рост производительности труда, что укрепляет
конкурентоспособность предприятия.

Расширение доступа к капиталам,
кредитам и иностранным инвестициям
Программа деловой этики, включающая использование методов управле-
ния рисками, может повысить инвестиционную привлекательность пред-
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приятия, ответственно ведущего свой бизнес. Прежде чем выдать кредит
предприятию, международные кредитные организации и национальные
банки предпринимают все усилия, чтобы узнать, хорошо ли оно управля-
ется. Они выясняют, имеются ли на предприятии серьезный финансовый
надзор и системы внутреннего контроля. Программа деловой этики стро-
ится таким образом, чтобы предупреждать и выявлять незаконные и не-
этичные действия. Финансовые учреждения могут расценить систему уп-
равления предприятием как важный фактор снижения кредитного риска и
открыть доступ к капиталу, назначив более низкие проценты.

Выходя на новые рынки, иностранные инвесторы ищут надежных
партнеров, которые честно и прозрачно ведут свои дела. Программа дело-
вой этики, отражая принятые мировым сообществом нормы и ценности,
обеспечивает предприятию и иностранным инвесторам возможность го-
ворить на одном языке и строить партнерские отношения, основанные на
уважении, общих ценностях и взаимном доверии.

Увеличение доходов и обеспечение устойчивого роста

Обучение ответственному деловому поведению не дает немедленного эф-
фекта. Тем не менее программа деловой этики, включая инфраструктуру и

Данный кодекс поведения поставщиков рекоменду�

ется к использованию всем предприятиям, произво�

дящим товары для компании Gap Inc., а также всем

ее дочерним компаниям, подразделениям, филиалам

или агентам.

Компания Gap Inc., признавая, что предприятия, ра�

ботающие по всему миру, функционируют в различ�

ной правовой и культурной среде, посредством дан�

ного кодекса устанавливает основные обязательные

требования для всех поставщиков, сотрудничающих

с компанией, а также создает основу для постоянно

проводящейся компанией Gap Inc. оценки практики

фабрик в отношении найма сотрудников и охраны

окружающей среды.

II. Окружающая среда

Предприятия должны выполнять все законы и нормы,

регулирующие их деятельность и связанные с защи�

той окружающей среды. В странах, где подобные зако�

ны являются менее строгими, чем нормы, установлен�

ные Gap Inc., рекомендуется придерживаться стандар�

тов, определенных в заявлении Gap Inc. о принципах

компании по защите окружающей среды.

А. У предприятия должна быть система или план по

защите окружающей среды.

Б. Предприятие должно иметь процедуры оповеще�

ния местных властей на случай аварийного выброса

отходов или сброса вредных веществ, которые долж�

ны приводиться в действие при любых чрезвычай�

ных обстоятельствах, представляющих угрозу для

окружающей среды.

Gap Inc.
«The Gap Code of Vendor Conduct» 

П Р И М Е Р  2.1

ППРРИИММЕЕРР ККООДДЕЕККССАА ППООВВЕЕДДЕЕННИИЯЯ ППООССТТААВВЩЩИИККООВВ
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методы постоянного мониторинга, способствуя соблюдению законов и
этических норм, помогает предприятию сохранять устойчивость и завое-
вать доверие общества.

Демонстрируя свою способность к выявлению и предупреждению на-
рушений законов и этических норм, ОП завоевывает доверие заинтересо-
ванных сторон, вследствие чего повышается стоимость акций, появляются
новые клиенты, потребители и партнеры, открываются более широкий
доступ к капиталам и кредитам и возможности для дальнейшего развития.

Повышение авторитета на международном уровне
Ответственное деловое поведение облегчает предприятию выход на меж-
дународные рынки. Программа деловой этики поощряет соблюдение зако-
нов и норм, что, в свою очередь, требует высокого уровня прозрачности
деятельности предприятия. Когда практика деловых отношений, принятая
обществом, основывается на стандартах и разумных ожиданиях, а честная
конкуренция становится нормой, увеличивается поле деятельности пред-
приятия. Честная конкурентная борьба может побудить торговых партне-
ров к снижению тарифов и квот, которые в ином случае могут стать барь-
ером для торговых операций.

Одно из исследований, кстати, утверждает, что программа деловой
этики особенно необходима предприятиям в периоды слияния, поглоще-
ния и реструктуризации7. Есть точка зрения, согласно которой элементы,
составляющие сущность программы деловой этики (ключевые убеждения,
стандарты и процедуры, высокий уровень личной ответственности, ресур-
сы, открытые для общественного пользования), могут помочь людям раз-
ных организационных культур найти общий язык. Предприятиям, прохо-
дящим процедуру приватизации, следует принимать во внимание, что
программа деловой этики может стать средством снижения рисков, связан-
ных с этим процессом.

ФОРМИРОВАНИЕ СОЦИАЛЬНОГО КАПИТАЛА

Рассматривая сущность социальной ответственности ОП, можно опирать-
ся на понятие уровней социальной ответственности и по достоинству оце-
нить роль бизнеса в создании социального капитала. Говоря об уровнях
«социальной» и «макросоциальной» ответственности, мы не должны забы-
вать о том, что даже если бизнес занимался бы исключительно решением
своей основной задачи — удовлетворением запросов клиентов и потреби-
телей, то и в этом случае он вносил бы существенный вклад в благососто-
яние общества8.

Признание роли бизнеса в создании социального капитала подчерки-
вает особую социальную значимость предприятий, поступающих ответ-
ственно.
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Социальная ответственность
Основная функция любого коммерческого предприятия — выявлять и
удовлетворять наиболее важные запросы своих потребителей и клиентов.
В условиях свободного рынка качественное обслуживание клиентов и по-
требителей — единственный способ выживания и процветания предприя-
тия. ОП — одно из ключевых звеньев рыночной экономики, поскольку не
только удовлетворяет потребности клиентов, но и создает прибыль для
своих владельцев и инвесторов, эффективно сотрудничая с заинтересован-
ными сторонами: работниками, поставщиками, подрядчиками, инвестора-
ми и др.

Как участник рынка ОП является членом общества, и его коммерческая
деятельность не дает права игнорировать общественные нормы, ценности
и стандарты. ОП использует надежные инструменты для оценки социаль-
ного эффекта, который оказывают его товары и услуги на потребителей и
общество в целом. Так, закон не запрещает продажу табачной и алкоголь-
ной продукции, но не разрешает продавать ее несовершеннолетним. По-
добная практика известна как «социально ответственный бизнес».

Социально ответственная фирма интенсивно работает и честно конку-
рирует. Она осознает, что разрушение структуры рынка ценой получения
прибыли недальновидно. Она не злоупотребляет доверием общественнос-
ти и не наносит вреда окружающей среде, от которой все мы зависим. Эти
принципы включены в определение социальной ответственности:

Новая стратегия бизнеса, в рамках которой предприятия ведут се-
бя ответственно, внося свой вклад в экономическое процветание
и устойчивое развитие сообществ, внутри которых они ведут
свою деятельность, предоставляя работникам здоровые, безопас-
ные, предусматривающие соответствующую компенсацию усло-

Реакция клиентов
на социальную деятельность

По данным The Millennium Poll (опроса, проведенного в 23 странах ми�
ра), около 23% респондентов указали, что в предыдущем году они
оценили работу компании как заслуживающую вознаграждения или
наказания, основываясь на своих представлениях о ее социальной дея�
тельности. Потребители Северной Америки (51%) и Северной Евро�
пы (39%) проявили большую активность, чем респонденты из Восточ�
ной Европы (15%) и Азии (4%).

Линн Шарп Пейн
Value Shift

НН
АА

ЗЗАА
ММ

ЕЕТТ
КК

УУ
ПП

РРАА
КК

ТТ
ИИ

КК
УУ



ГГллаавваа  22::  ООттввееттссттввееннннооее  ууппррааввллееннииее  ии  ооттввееттссттввееннннооее  ппррееддппрриияяттииее      3333

вия труда; предлагая качественные, безопасные продукты и услу-
ги… Они несут ответственность перед заинтересованными сто-
ронами, обеспечивают справедливый доход акционерам и в то же
время следуют изложенным выше принципам9.

Как участник рынка и член общества социально ответственная компа-
ния выражает свои нужды и обращается к силе государства только тогда,
когда это необходимо. 

Макросоциальная ответственность
Хотя основной целью ОП является совершенствование деятельности, обес-
печение дохода владельцам бизнеса и инвесторам и удовлетворение разум-
ных ожиданий своих заинтересованных сторон, такое предприятие, тем не
менее, заботится и о качестве жизни, что иллюстрируют положения Кодек-
са Komatsu Ltd. (пример 2.2)10. Ее работники и представители также забо-
тятся о среде, в которой живут они сами и их семьи.

Фирмы часто поддерживают образовательные программы, школы и
колледжи, а также местную инфраструктуру, куда входят гидротехничес-
кие сооружения, дороги или парки. Они могут извлекать из этой деятель-
ности выгоду как члены общества. Поддержка образовательных программ
и культуры, например, обеспечивает более высокий образовательный уро-
вень претендентов на рабочие места. Более того, нередко от социально от-
ветственной фирмы ожидают или требуют отчисления определенной час-
ти дохода на благотворительность, на оказание помощи бедным и
малообеспеченным семьям11. 

Как правило, предприятия поддерживают подобные программы, по-
скольку это повышает оценку заинтересованными сторонами и самих се-
бя, и своего предприятия. Например, когда одно из предприятий разрабо-
тало программу поддержки исследований поведения дельфинов в
Персидском заливе, это повысило репутацию фирмы не только в глазах
окружающих, но и в глазах ее работников.

Порой принцип социальной ответственности отождествляют с поня-
тием социально ответственной фирмы. Запомните: фирма является соци-
ально ответственной уже в силу того, что может эффективно, квалифици-
рованно и ответственно удовлетворять разумные ожидания своих
заинтересованных сторон.

Доверие и социальный капитал
Ответственное ведение бизнеса как важная составляющая свободного рын-
ка является инвестицией в развитие страны в той же степени, как и в раз-
витие предприятия. Доверия нельзя потребовать, его нужно заслужить.
Общественный вклад ОП — удовлетворять насущные потребности его
клиентов как можно дольше.

ВИЧ/СПИД представляет
собой угрозу здоровью лю;
дей во всем мире. Что
должны делать ОП в борь;
бе с распространением
ВИЧ/СПИД и должны ли
они вообще что;то делать?
Если вы полагаете, что
бизнес должен принимать
участие в решении этой
проблемы, должны ли
предприятия проводить
политику социальной или
макросоциальной ответ;
ственности?

Ваше решение
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Социальный капитал — это «доверие, основанное на делах»12. Это
«способность людей работать сообща ради общих целей в группах или ор-
ганизациях»13. Каждый участник рынка, как и каждый член общества, не-
сет ответственность за свой вклад в формирование структуры разумных
ожиданий. Такого рода доверие вознаграждается. ОП стремится заслужить
доверие общества и тем самым внести свой вклад в социальный капитал. 

Социальный капитал является основой успешного функционирования
рыночной экономики. Высокий уровень доверия дает много преимуществ.
Как отмечает один исследователь, «общество с высоким уровнем доверия мо-
жет создавать рабочие места на более гибкой основе, когда больше полномо-
чий делегируется на нижние уровни организационной структуры. Общества с
низким уровнем доверия, напротив, вынуждены отделять и ограничивать де-
ятельность своих работников, вводя множество бюрократических правил»14.

Другой предлагает перечень, состоящий из восьми пунктов, которые де-
монстрируют связь между ценностями, доверием и рентабельностью пред-
приятия. Наряду с другими факторами эта связь основана на увеличении
креативности, поддержке решений менеджмента, распространении знаний
и чувстве гордости (рис. 2.1)15.

(1) Вклад в благосостояние общества

С точки зрения корпоративного гражданства дея�

тельность компании Komatsu отвечает убеждениям

ее заинтересованных сторон. Ожидается, что в этих

же рамках компания должна помогать обществу. Гар�

мония с обществом становится все более важной.

В 1991 г., празднуя свой 70�летний юбилей, Komatsu

Ltd. объявила о намерении направить 1% от доходов

(до уплаты налогов) на социальные нужды. И в даль�

нейшем Komatsu будет активно работать во благо

общества. Цель компании, как и 5 основных принци�

пов, которых она придерживается во взаимоотноше�

ниях с обществом, состоят в следующем:

А. Цель: Komatsu и служащие компании считают не�

обходимым вносить свой вклад в благосостояние об�

щества.

Б. Основные принципы:

1. Последовательность/постоянство

2. Учет общественных интересов

3. Добровольность

4. Приемлемость для служащих

5. Отказ от использования социальной

деятельности в рекламных целях

(2) Волонтерская деятельность служащих

Komatsu с уважением относится к добровольному

участию служащих в общественных благотворитель�

ных акциях, но никого не будет заставлять участво�

вать в них. Однако компания считает своим долгом

разрабатывать различные системы поддержки таких

акций.

Komatsu Ltd. (Japan)
«Komatsu Code of Worldwide Business Conduct»

П Р И М Е Р  2.2

ЗЗААББООТТАА ООББ ООББЩЩЕЕССТТВВЕЕ
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Однако атмосфера доверия может порождать злоупотребления. Невни-
мательные потребители могут приобретать товары или услуги низкого каче-
ства. Работники — воровать у своих работодателей. Представители государ-
ства — извлекать выгоду из ситуаций, когда предприятию приходится
обращаеться к ним за помощью. Несомненно, именно доверие делает воз-
можным многочисленные случаи безответственного делового поведения16.

Программа обучения деловому поведению, которая описывается в на-
стоящем Руководстве, побуждает собственников и менеджеров создавать
предприятия, используя такие структуры и системы, которые компенсиру-
ют недостаток доверия или последствия его нарушения. Со временем по-
добное поведение приведет к формированию организационной культуры,
которая основывается на разделяемых (общих) ценностях и отражающих
их действиях, к большему доверию заинтересованных сторон и более эф-
фективной, квалифицированной и приносящей прибыль деятельности.

ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ С ЛИДЕРАМИ БИЗНЕСА,
ГОСУДАРСТВА И ГРАЖДАНСКИМ ОБЩЕСТВОМ

Социальный капитал также возрастает в результате усилий гражданского
общества — таких организаций, как торговые союзы, деловые и университет-
ские ассоциации, клубы, благотворительные организации и другие не-
правительственные организации, целью которых является сохранение конт-
роля за ответственным поведением бизнеса и государственных чиновников.
Фирмы в целом располагают возможностями для того, чтобы оставаться де-
еспособными и влиятельными членами общества.

ОП помогает создавать условия для компетентного и справедливого
государственного управления и реализует свою ответственность путем

Рис. 2.1. Взаимосвязь
между ценностями,
доверием
и доходностью

Деловая
этика

Экономичес;
кий рост

Разделяемые
ценности

Социальный
капитал Доверие
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саморегулирования или открытого диалога с государством. Эти добро-
вольные действия способствуют созданию социального капитала — дове-
рия между гражданами и органами власти, гражданским обществом и биз-
несом — и общих разделяемых ими ценностей. В свою очередь, наличие
социального капитала обеспечивает возможность совместной работы и
сотрудничества.

ФОРМИРОВАНИЕ ОСНОВ ОТВЕТСТВЕННОГО ДЕЛОВОГО ПОВЕДЕНИЯ

Хотя коммерческое предприятие часто рассматривают как обособленный
хозяйствующий субъект, осуществляющий деятельность, направленную
на получение прибыли, оно все же является неотъемлемой частью своего
рынка и общества в целом17. По сути, различные проявления социальной
ответственности компании служат совершенствованию ее деятельности,
созданию прибыли и увеличению благосостояния общества через удовлет-
ворение разумных ожиданий ее заинтересованных сторон.

Ответственное деловое поведение —
это эффективное и добросовестное управление
Ответственное деловое поведение затрагивает вопросы этики, соблюдения
законов и норм, а также вопросы социальной ответственности. В условиях
рыночной экономики предприятия сталкиваются с этим ежедневно. В на-
стоящем Руководстве ответственное деловое поведение рассматривается
как программа обучения, которую могут выстраивать сознающие свою от-
ветственность собственники и менеджеры, а также как неотъемлемая часть
эффективного управления. Подход к ответственному деловому поведению
как к учебной дисциплине стимулирует продуктивное мышление владель-
цев бизнеса и менеджеров, выдвигая на повестку дня обсуждение спорных
вопросов, поднятых деловой, профессиональной, корпоративной этикой,
а также проблем корпоративной социальной ответственности и корпора-
тивного управления.

Программа деловой этики предоставляет набор инструментов для ру-
ководства и управления, который поможет любому предприятию — круп-
ному или малому — достичь в будущем желаемых результатов. Програм-
ма гарантирует, что работники и представители предприятия будут
действовать в согласии с законами и инструкциями. Она также помогает
снизить риски, укрепить репутацию предприятия и повысить ценность за-
интересованных сторон путем применения действующих мировых стан-
дартов ответственного ведения дел и использования лучшей практики.

Особые возможности для малых и средних предприятий 
У малых и средних предприятий есть дополнительный стимул для исполь-
зования программы обучения ответственному деловому поведению: рас-
ширение сети коммерческих контактов. Освоение собственниками и ме-
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неджерами языка ответственного делового поведения с помощью прог-
раммы деловой этики делает возможным существование целой сети фирм
и поддерживающих их неправительственных общественных организаций,
основу которой составляют ценности, разделяемые всеми ее участниками.
Подобная сеть позволяет предприятиям малого и среднего бизнеса вести
совместные действия, причем в таком масштабе, который обычно могут
позволить себе только более крупные организации.

Действующие глобальные стандарты

За последние два десятилетия рядом деловых ассоциаций, неправи-
тельственных организаций и международных институтов, действующих на
правительственном уровне, были разработаны глобальные стандарты ответ-
ственного делового поведения. Они подразделяются на четыре типа:

11.. Стандарт вовлеченности заинтересованных сторон (AA1000S).

22.. Общие стандарты (SA8000, Принципы Круглого стола в Ко, Принципы
Декларации о взаимном доверии и Руководство по составлению кодек-
сов делового поведения и др.).

33.. Стандарты управления (SA8000, Принципы CERES, FSGO и др.).

44.. Стандарты отчетности (например, GRI).

Эти стандарты (рис. 2.2) служат основанием для определения резуль-
татов, ожидаемых от внедрения программы деловой этики.

Большинство институтов, устанавливающих стандарты, — это либо
деловые ассоциации, либо группы, объединяющие заинтересованные сто-
роны, либо международные правительственные организации.

РЕЗУЛЬТАТЫ

Стандарты
отчетности

Стандарты
управления

Общие стандарты

Стандарты вовлечения
заинтересованных сторон

Рис. 2.2. Глобальные
стандарты как основа
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ДДееллооввыыее  аассссооццииааццииии

• ККррууггллыыйй  ссттоолл  вв  ККоо  — всемирная сеть лидеров бизнеса, занимающих-
ся выработкой принципов делового поведения. Круглый стол в Ко
убежден, что бизнес играет важную роль в разработке и реализации
справедливых решений ключевых глобальных проблем. Разработан-
ные им Принципы бизнеса служат руководством для устойчивого и
социально ответственного развития и роста благосостояния, которое
является фундаментом справедливого, свободного и прозрачного
общества18.

• ММеежжддууннааррооддннааяя  ттооррггооввааяя  ппааллааттаа  ((ММТТПП)) как институт международно-
го экономического самоуправления рассматривает мировую эконо-
мику в качестве основы для экономического роста, создания рабочих
мест и всеобщего процветания. Деятельность МТП охватывает ши-
рокий спектр направлений — от проведения арбитража и разреше-
ния разногласий до создания предпосылок для открытой торговли,
совершенствования системы рыночной экономики и саморегулиро-
вания бизнеса. Отчет МТП «Вымогательства и взятки в международ-
ной торговле» направлен на борьбу с коррупцией и преступлениями
в экономической сфере. МТП поддерживает контакты со многими
национальными правительствами и межправительственными орга-
низациями по вопросам, касающимся деловой активности19. 

• ККооааллиицциияя  ззаа  ээккооллооггииччеессккии  ооттввееттссттввеенннныыйй  ббииззннеесс  ((CCEERREESS)) образована
в США. В нее входят инвестиционные фонды, экологические и пра-
возащитные организации. Коалиция поддерживает внедрение на
предприятиях Принципов CERES — кодекса экологически ответ-
ственного поведения, состоящего из десяти положений20.

• ИИннссттииттуутт  ииннжжееннеерроовв  ппоо  ээллееккттррооттееххннииккее  ии  ээллееккттррооннииккее  ((IIEEEEEE)) являет-
ся некоммерческой профессионально-технической ассоциацией, в
состав которой входят более 377 000 индивидуальных членов из
150 стран. Составленный институтом Кодекс этики включает
10 пунктов, регулирующих профессиональную деятельность ее чле-
нов21. Кроме того, существует более подробный Кодекс этики и про-
фессиональной практики инженеров-разработчиков программного
обеспечения, состоящий из восьми положений22. IEEE имеет свой Ко-
митет по этике. Работает горячая линия для решения и обсуждения
этических проблем.

ГГррууппппыы  ззааииннттеерреессоовваанннныыхх  ссттоорроонн,,
ввккллююччааяя  ннееппррааввииттееллььссттввеенннныыее  ооррггааннииззааццииии

• ДДееккллаарраацциияя  оо  ввззааииммнноомм  ддооввееррииии содержит принципы и директивы, по-
могающие бизнесменам определить роль, которую они и их организа-
ции должны играть в обществе23. Особую ценность имеют Принципы
глобальной корпоративной ответственности: механизмы и критерии
оценки деятельности бизнеса24.
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• ГГллооббааллььннааяя  ииннииццииааттиивваа  ппоо  ооттччееттннооссттии  ((GGRRII)) была учреждена в конце
1997 г. с целью разработки универсальных стандартов отчетности в
сфере экономической и социальной деятельности, а также деятельнос-
ти в области охраны окружающей среды, изначально для корпораций,
а впоследствии для любого предприятия, государственного органа
или неправительственной организации. Созданная CERES при подде-
ржке ООН, GRI объединяет усилия корпораций, некоммерческих ор-
ганизаций, аудиторских организаций, деловых ассоциаций, а также
других заинтересованных сторон по всему миру. Директивы по отчет-
ности устойчивого развития, составленные GRI, представляют собой
первый официальный документ по всесторонней отчетности, охваты-
вающей финансовые, социальные и природоохранные аспекты дея-
тельности компаний25.

• ООррггааннииззаацциияя  ммеежжддууннаарроодднноойй  ссооццииааллььнноойй  ооттччееттннооссттии  ((SSAAII)). Неком-
мерческая организация, занимающаяся разработкой, внедрением и
изучением стандартов добровольно представляемой социальной от-
четности. SAI считает, что стандарты и системы верификации долж-
ны стать достоянием общественности. SAI выступает за улучшение
условий труда посредством расширения и дальнейшего развития
международных стандартов условий труда SA8000 и связанной с ни-
ми системы верификации SA800026.

• ГГллооббааллььнныыее  ппррииннццииппыы  ССааллллииввааннаа.. В 1977 г. преподобный Леон Х. Сал-
ливан разработал так называемые Принципы Салливана (Sullivan Prin-
ciples) — свод правил, основанных на соблюдении прав человека и
предоставлении равных возможностей всем компаниям, работающим в
Южной Африке. Эти правила легли в основу Глобальных принципов
Салливана, которые были сформулированы в 1997 г. для дальнейшего
распространения прав человека и экономического развития всех стран27.

• ММеежжддууннааррооддннааяя  ссееттьь  ккооррппооррааттииввннооггоо  ууппррааввллеенниияя ставит своей целью
улучшение корпоративного управления во всем мире и более глубо-
кое взаимопонимание между инвесторами и менеджментом корпо-
раций. По состоянию на 2001 г. ее члены владели или управляли
активами в размере 10 трлн. долл.28

• ИИннссттииттуутт  ддииррееккттоорроовв  ЮЮжжнноойй  ААффррииккии учрежден в июле 1993 г. Коми-
тетом Кинга по корпоративному управлению. Комитет Кинга выпус-
тил два доклада о корпоративном управлении в Южной Африке29.

• ИИннссттииттуутт  ссооццииааллььнноойй  ии  ээттииччеессккоойй  ооттччееттннооссттии, который в 1999 г. за-
пустил программу АА1000, устанавливающую стандарты корпора-
тивной отчетности. Ее целью является улучшение отчетности
предприятий посредством привлечения всех заинтересованных сторон
к контролю над предприятием. АА1000S помогает разработать проце-
дуру систематического привлечения заинтересованных сторон, кото-
рая формирует показатели, цели и системы отчетности, необходимые
для обеспечения эффективности организационной деятельности пред-
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приятия. AA1000S призвана дополнять Директивы по отчетности ус-
тойчивого развития, разработанные GRI30.

ММеежжддууннаарроодднныыее  ппррааввииттееллььссттввеенннныыее  ооррггааннииззааццииии

• ММеежжддууннааррооддннааяя  ооррггааннииззаацциияя  ттррууддаа  ((ММООТТ)) — институт ООН, кото-
рый стремится содействовать социальной справедливости и
повсеместному признанию права человека на труд. МОТ форму-
лирует международные трудовые стандарты в форме конвенций и
рекомендаций, устанавливающих минимальные нормы основных
трудовых прав: свободы объединений, права на создание органи-
заций и на коллективные переговоры, упразднение принуди-
тельного труда, права на равные возможности, а также другие
стандарты, включающие весь спектр проблем, связанных с пра-
вами на труд. Этот институт имеет уникальную трехстороннюю
структуру, в которой рабочие и работодатели участвуют как рав-
ные партнеры вместе с правительствами в работе его руководя-
щих органов31.

• ООррггааннииззаацциияя  ээккооннооммииччеессккооггоо  ссооттррууддннииччеессттвваа  ии  ррааззввииттиияя  ((ООЭЭССРР))  объ-
единяет 30 стран, приверженных принципам демократии и ры-
ночной экономики. Установив активные связи примерно с
70 другими странами, не только с некоммерческими организация-
ми, но и с гражданским обществом, ОЭСР играет заметную роль в
деле реформирования государственных и корпоративных струк-
тур. ОЭСР издает согласованные на международном уровне доку-
менты, решения и рекомендации, устанавливающие правила игры
в тех областях, где для успешного развития необходимо многосто-
роннее соглашение.

• ГГллооббааллььнныыйй  ддооггооввоорр  ООООНН.. Генеральный секретарь ООН Кофи Аннан
31 января 1999 г. в обращении к Всемирному экономическому фору-
му предложил принять Глобальный договор ООН, в котором декла-
рировалась поддержка девяти принципов, касающихся прав
человека, трудовых отношений и охраны окружающей среды. Гло-
бальный договор ООН объединяет усилия корпораций, учреждений
ООН, трудовых организаций и иных субъектов гражданского обще-
ства в реализации концепции Аннана, направленной на создание бо-
лее устойчивой мировой экономики.

• ММииннииссттееррссттввоо  ттооррггооввллии  ССШШАА.. Совместно с Торгово-промышленной
палатой РФ Министерство торговли США разработало Руководство
по составлению кодексов делового поведения, отражающее информа-
цию, полученную в ходе проведения круглых столов и дискуссий в
России и Соединенных Штатах. Руководство послужило основой для
составления кодексов в странах Кавказа, Центральной Азии, Цент-
ральной и Юго-Восточной Европы и Латинской Америки (см. прило-
жение В).
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В результате постоянно ведущегося глобального диалога между выше-
перечисленными организациями был создан комплекс стандартов и ожи-
даний, относящихся к ответственному бизнесу. Эти стандарты обращены
к разным сферам ответственности:

• деловое поведение, включающее добросовестную конкуренцию;

• отношения в обществе, в том числе участие в политической жизни;

• корпоративное управление;

• защита окружающей среды;

• права человека;

• рыночные отношения;

• трудовые отношения;

Источник Деловое 
поведение

Общество Корпора-
тивное 
управление

Окружаю-
щая среда

Права 
человека

Рынок Рабочее 
место

Подот-
четность
и отчетность

Деловые ассоциации

Круглый стол в Ко

МТП

CERES

IEEE

Группы
заинтересованных
сторон

Декларация
о взаимном доверии 

GRI

SAI

Глобальные принципы 
Салливана

Международная 
сеть корпоративного 
управления

Институт директоров 
Южной Африки

Институт социальной
и этической
отчетности

Международные 
правительственные 
организации

МОТ

ОЭСР

Глобальный
договор ООН

Министерство
торговли США

Таблица 2.1. Действующие глобальные стандарты и отчетность 
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● подотчетность;

● стандарты отчетности.

В настоящем Руководстве будут часто встречаться ссылки на эти стан-
дарты — в разделах, посвященных практическим вопросам, как, например,
приводимый ниже.

В табл. 2.1 (см. с. 41) действующие глобальные стандарты, затрагиваю-
щие различные заинтересованные стороны32, указаны структуры, которые
выдвигают те или иные стандарты, и те основные вопросы, с которыми им
приходится сталкиваться. В таблице приведена только часть международ-
ных программ и инициатив, предназначенных для содействия распростра-
нению ответственного делового поведения.

ПРИМЕНЕНИЕ ГЛОБАЛЬНЫХ СТАНДАРТОВ И ЛУЧШЕЙ ПРАКТИКИ

При разработке предприятием программы деловой этики полезно фор-
мулировать создаваемые стандарты и описывать лучшую практику в ви-
де ответов на восемь вопросов (табл. 2.2), которые собственники и мене-
джеры должны задать себе в процессе создания организационных
структур. В таблице даны примеры глобальных стандартов и лучшей
практики, которые можно использовать для получения адекватных отве-
тов на эти восемь вопросов33.

Конкретные примеры лучшей практики в общих чертах описаны в
следующих главах: стандарты, процедуры и ожидания (глава 5); инфра-
структура деловой этики (глава 6); взаимодействие по вопросам деловой
этики и обратная связь (глава 7); приведение практической деятельности
предприятия в соответствие с нормами деловой этики (главы 8 и 9); оцен-
ка программы деловой этики и организационное обучение (глава 10). 

Каждое предприятие должно задать себе все вопросы, указанные в
табл. 2.2. Основу глобальных стандартов и лучшей практики составляет
опыт крупных сложноструктурированных предприятий. Приведенные
в этой таблице источники, открытые для доступа в Интернете, могут по-
мочь в решении проблем каждому частному предприятию, включая малые
и средние, и стимулировать развитие диалога и исследований. 
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Вопросы для 
ответственного 
предприятия

Примеры действующих глобальных стандартов и лучшей практики

Какие стандарты, нормы 
и ценности нам следует 
принять для руководства 
нашими работниками 
и формирования 
разумных ожиданий 
у заинтересованных 
сторон?

• Обоснованный набор ключевых убеждений
• Директивы ОЭСР для многонациональных 

предприятий

• Директивы ОЭСР по корпоративному управлению
• Федеральное уложение США о наказаниях для 

организаций

Какие стили, структуры 
и системы полномочий 
и ответственности 
на всех уровнях мы 
должны использовать и 
развивать? 

• Стили лидерства
• Комитеты на уровне совета директоров
• Топ-менеджер, ответственный за программу
• Комитет по этике на уровне исполнительного 

руководства предприятия

• Отдел деловой этики
• Персональная ответственность работника за 

информирование о случаях ненадлежащего 
поведения

• Подход к корпоративной культуре
в Уголовном кодексе Австралии

Каким образом мы 
сможем наиболее 
эффективно передавать 
информацию о наших 
стандартах и процедурах 
заинтересованным 
сторонам 
и удовлетворять их 
разумные ожидания?

• Моделирование ситуаций для руководителей 
высшего звена

• Официальный обмен информацией
• Проведение ориентаций
• Тренинги по этике

• Ролевые игры по этике
• Плакаты
• Информационный бюллетень
• Вовлечение заинтересованных сторон

в диалог и взаимодействие с ними

Какие механизмы 
нам следует 
разработать, чтобы 
иметь возможность 
контролировать, 
насколько точно 
наши работники 
следуют стандартам 
и процедурам 
нашего предприятия 
и удовлетворяют 
разумные ожидания 
заинтересованных 
сторон?

• Независимый комитет по аудиту
• Отдел аудита
• Механизмы контроля качества
• Отдел этики

• Омбудсмен
• Политика защиты информаторов
• Политика в отношении конфиденциальности

и привилегий

Как мы можем 
обеспечить соответствие 
наших работников 
занимаемым ими 
должностям при 
реализации общей цели 
предприятия?

• Политика в сфере рекрутинга и найма
• Политика обучения персонала

• Политика назначения, продвижения и увольнения 
работников

Каким образом мы 
можем поощрять 
наших работников 
за соблюдение ими 
наших стандартов 
поведения, процедур 
и удовлетворение 
ожиданий?

• Выявление этически корректного поведения
• Вознаграждение за этичное поведение в сложных 

ситуациях

• Наказание за поведение, не соответствующее 
стандартам

• Введение компенсационных схем, главным 
образом выплаты бонусов и стимулирующие 
выплаты, что обеспечивает соблюдение 
стандартов

Таблица 2.2. Глобальные стандарты и лучшая практика: восемь вопросов
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В чем состоят наши 
обязательства перед 
заинтересованными 
сторонами в 
ситуациях, когда 
имели место ошибки, 
неправильные действия 
или неправильное 
понимание, связанные 
со стандартами, 
процедурами и 
удовлетворением 
разумных ожиданий?

• Добровольное информирование об ошибках или 
нарушениях

• Сотрудничество с соответствующими органами

Возмещение причиненного ущерба
Обучение необходимым навыкам и знаниям

Каким образом нам 
следует осуществлять 
мониторинг и 
контроль деятельности 
предприятия, 
отчитываться и учиться 
на собственном опыте? 

• Определение целей и задач программы
• Разработка соответствующих планов действий
• Определение показателей деятельности 

предприятия
• Разработка системы оценки деятельности
• Организация сбора, хранения и анализа 

информации

• Определение порядка и сроков отчетности
• Определение целей отчетности
• Внедрение стандартов GRI
• Развитие у работников способности к обучению
• Развитие культуры обмена информацией, культуры 

качества

Продолжение таблицы 2.2 

РЕЗЮМЕ

Существует по крайней мере восемь причин, почему собственники и ме-
неджеры должны принять программу деловой этики в качестве составной
части своей управленческой деятельности:

• укрепление репутации и доброго имени;

• снижение рисков;

• уменьшение издержек;

• защита от неэтичных действий работников и представителей пред-
приятия;

• повышение экономических показателей деятельности и конкурен-
тоспособности предприятия;

• более широкий доступ к капиталу, кредитам и иностранным инвести-
циям;

• увеличение прибыли и устойчивый долгосрочный рост;

• повышение авторитета предприятия на международном уровне.

ОП вносит вклад в социальный капитал общества, строя свое поведе-
ние на принципах ответственности. Оно сотрудничает с руководителями
государства, гражданским обществом, другими фирмами в целях развития
рыночных структур и поддержки правовых институтов.

На протяжении последних двух десятилетий разработанные в резуль-
тате усилий ряда деловых ассоциаций, групп заинтересованных сторон и
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ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. С какими проблемами ответственного делового поведения стал;

кивается ваше предприятие и каким образом на вашем пред;
приятии организован процесс их решения? Что, по вашему мне;
нию, означает выражение «социально ответственное предприя;
тие»? 

2. На каких уровнях работает ваше предприятие: уровне социаль;
ной или макросоциальной ответственности?

3. Как бы вы описали ваше предприятие постороннему человеку?
Государственному чиновнику? Члену вашей семьи? Отличаются
ли эти описания? Если да, то почему? 

4. Какой уровень социального капитала существует на ваших рын;
ках? Если уровень социального капитала является низким, как
это влияет на деловые операции?

5. Что могло бы стать стимулом для принятия программы деловой
этики на вашем предприятии?

6. Какие выгоды могло бы получить общество, если бы большее
количество предприятий придерживалось принципов деловой
этики?

7. Насколько обстоятельно могли бы собственники и менеджеры
вашего предприятия ответить на восемь вопросов, приведенных
в табл. 2.2?

международных организаций глобальные стандарты рассматривают воп-
росы ответственного делового поведения с точки зрения этики, соблюде-
ния законов и социальной ответственности.
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Ответственное деловое
поведение как стратегия

• Планирование,
стратегия и
программа
деловой этики

• Определение
характера
программы

• Создание
ответственного
предприятия

• Знание
структурных
компонентов
программы

• Планирование
программы
деловой этики

• Вовлечение
заинтересован�
ных сторон

• Принятие
проекта,
пересмотр
и процесс
утверждения 

ННастоящая глава поможет собственникам
и менеджерам разработать проект создания
предприятия, способного ответственно вес-
ти дела. В ней предлагается подход к разра-
ботке и применению программы деловой
этики; описывается, каким образом следова-
ние программе поможет предприятию со-
вершенствовать свою деятельность, полу-
чать прибыль и увеличивать благосостояние
общества путем удовлетворения разумных
ожиданий заинтересованных сторон. Здесь
также обсуждаются вопросы, которые могут
возникнуть по поводу разработки и приме-
нения подобной программы. 

ПЛАНИРОВАНИЕ, СТРАТЕГИЯ
И ПРОГРАММА ДЕЛОВОЙ ЭТИКИ

Предприятия любых размеров разрабаты-
вают стратегии объединения своих ресур-
сов для реализации долгосрочных и крат-
косрочных целей. Программа деловой
этики помогает собственникам и менедже-
рам совершенствовать деятельность предп-
риятия, обеспечивать доход и содейство-
вать экономическому прогрессу путем
удовлетворения разумных ожиданий заин-
тересованных сторон1. Программа ставит
своей целью: осознание этических проблем,
совершенствование процесса принятия ре-
шений и сокращение числа случаев
ненадлежащего поведения. Более детально
эти вопросы рассматриваются в главе 4.
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Чтобы сохранять эффективность в течение долгого времени, програм-
ма деловой этики должна представлять собой формализованный план, так
как она затрагивает все аспекты функционирования предприятия; деятель-
ность, человеческие ресурсы, коммуникации и маркетинг — лишь немно-
гие из них. Программа деловой этики — это гарантия того, что собствен-
ники и менеджеры должным образом рассмотрят вопросы, относящиеся к
организационному контексту, корпоративной культуре, разумным ожида-
ниям заинтересованных сторон. Системный подход, предлагаемый дан-
ным Руководством, поможет им в этом.

Не стоит бояться, что строгое следование программе деловой этики бу-
дет мешать повседневной деятельности предприятия, поскольку, как уже
говорилось, элементы программы на каждом предприятии уже сложились.
Процесс планирования требует скорее целенаправленного участия заинте-
ресованных сторон. Вместе с тем как только предприятие объявит о своем
намерении разработать и применять программу деловой этики, появится
необходимость составить реальный план, основанный на базовых убежде-
ниях организации. Отсутствие согласованности в программе не только на-
несет ущерб моральному состоянию работников, но и вызовет циничное
отношение других заинтересованных сторон.

Вследствие ограниченности ресурсов большинство малых и средних
предприятий прибегают к неформальной стратегии и планированию про-
граммы. У них меньше возможностей использовать команды и формаль-
ные методы, принятые в бизнес-среде, для определения долгосрочных и
краткосрочных целей, стратегий и планов действий, чем у крупных пред-
приятий2. Тем не менее собственники и менеджеры предприятий малого и
среднего бизнеса могут адаптировать те направления развития, которые
отвечают конкретным характеристикам их предприятий. К примеру, они
могут использовать все виды рабочих листов, предназначенных для созда-
ния ответственного предприятия (ОП), которые приведены в данном Ру-
ководстве. Эти рабочие листы помогут собственникам и менеджерам ма-
лых и средних предприятий направлять процессы мышления,
стимулировать диалог и вовлекать в него свои заинтересованные стороны.

Эти рабочие листы составлены в соответствии с принципами ответ-
ственного управления, которые всесторонне разрабатываются во всех ма-
териалах данного Руководства3. Некоторые рабочие листы содержат
действующие стандарты и образцы лучшей практики. Так, рабочий
лист № 5 (Вопросы для ответственного предприятия) отражает действую-
щие мировые стандарты и образцы лучшей практики, которые детально
рассматриваются в следующих главах.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ХАРАКТЕРА ПРОГРАММЫ

Собственники и менеджеры должны определить цель программы деловой
этики и в максимально короткий срок обнародовать ее. Эффективная
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программа деловой этики затрагивает каждое решение и любое действие
предприятия. Она направляет мысли, служит ориентиром, стимулирует
действия, которые придают четкую форму организационной культуре
предприятия. Программа деловой этики должна основываться на базовых
убеждениях и отражать подход, совпадающий с убеждениями работников
и настроем заинтересованных сторон.

Как отмечают, «специфические характеристики формальной програм-
мы этики и программы соблюдения законности имеют меньшее значение,
чем общие представления о направленности программы на ценности или
этические устремления»4. При этом наиболее важны следующие факторы:

• этика необходима для хорошего управления, в чем убежден весь ме-
неджмент предприятия — от руководителя до линейного менеджера;

• работники убеждены в том, что с ними обращаются справедливо. 

Для предприятия особенно важны согласованность направлений по-
литики предприятия и управленческих действий и наличие системы воз-
награждения этичного поведения5.

При этом хорошее знание кодекса поведения не столь важно. Более то-
го, если программа будет восприниматься как созданная для защиты

Корпоративная социальная
ответственность малых и средних предприятий

Исследования корпоративной социальной ответственности малых и средних предприятий прово�
дятся редко, однако обзор проведенных в США исследований (1991 г.) позволил сделать следую�
щие выводы:

• Взаимоотношения с клиентами (т.е. удовлетворенность клиентов) рассматриваются в качестве ос�
новной цели социальной ответственности малых предприятий.

• Взаимоотношения с потребителями, качество продукции, заинтересованность работников и
прибыльность рассматриваются как ключевые области социальной ответственности малых
предприятий.

• Восприятие собственниками и менеджерами социальной ответственности малых предприятий
аналогично ее восприятию людьми, не имеющими отношения к бизнесу.

• Менеджеры малых и крупных предприятий указывают на несколько разное восприятие ими
действий, приемлемых с точки зрения этики.

• Участие малых предприятий в социальной деятельности, как правило, неформально.
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Джудит Кеннер Томпсон и Говард Л. Смит 
«Social Responsibility and Small Business»
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менеджеров высшего звена, это несомненно принесет вред и повлечет уве-
личение числа нарушений установленных ею стандартов и процедур6. Ис-
следования и опыт последних 15 лет говорят о том, что лучшая практика
основывается на разработке такой программы деловой этики, которая вы-
ходит за рамки одного лишь соблюдения законности7.

Чтобы программа деловой этики была максимально эффективной,
собственникам и менеджерам необходимо определить ее характер для сво-
их предприятий. 

Направленность программы
Эффективность программы деловой этики тесно связана с представления-
ми работников о ее направленности. Программа деловой этики, как прави-
ло, отражает одно из четырех основных направлений, обусловленных мо-
тивацией собственника или менеджера в ходе ее разработки и применения
и являющихся важным условием ее эффективности:

11.. Подход, основанный на соблюдении законов и норм, который, прежде
всего, направлен на предотвращение нарушений законов, а также на их
выявление и наказание за эти нарушения.

22.. Ценностный подход, который направлен на определение организаци-
онных ценностей и поощрение участия работников в достижении целей,
имеющих отношение к этике.

33.. Подход, ориентированный на удовлетворение ожиданий внешних за-
интересованных сторон, с помощью которого предприятие «рассчитыва-
ет поддержать или улучшить свой общественный имидж и взаимоотно-
шения с внешними заинтересованными сторонами».

44.. Подход, обеспечивающий защиту менеджеров высшего звена, который
частично включает и защиту собственников от обвинений в случае эти-
ческих ошибок или возникновения проблем с законом8.

Эти подходы не являются взаимоисключающими. Основанная на цен-
ностях программа, конечно, наиболее эффективна. Но и программа деловой
этики, которая базируется на подходе, ориентированном на соблюдении за-
конов и норм, и в то же время нацелена на удовлетворение внешних заинте-
ресованных сторон, тоже даст положительный эффект. Если же программа
будет только средством защиты высшего руководства от ответственности
или судебного преследования, это породит лишь цинизм, а результаты
программы будут, скорее всего, «негативными»9.

Рекомендации для малых и средних предприятий
В отличие от крупных сложноорганизованных предприятий предприятие
малого и среднего бизнеса полностью идентифицируется с его собственни-
ками и менеджерами. Поэтому им следует действовать особенно осторож-
но при разработке сбалансированной программы деловой этики. Мене-
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джерам часто хочется создать программу своими силами и затем просто
представить ее работникам и другим заинтересованным сторонам.
Причины: ресурсы и штат сотрудников ограничены, но главное — это их
предприятие. Конечно, нередко работники просто ждут, когда им скажут,
что надо делать — и даже что думать, — однако программа более успешна
там, где работники в достаточной степени вовлечены в ее создание, чтобы
ощущать свою причастность к ней и руководствоваться собственным мне-
нием в вопросах применения стандартов программы к возникающим
проблемам.

Так что собственники и менеджеры не должны поддаваться искуше-
нию самим создать программу — им следует максимально вовлекать в эту
работу своих сотрудников и другие заинтересованные стороны. Они мо-
гут, например, использовать предлагаемые в данном Руководстве рабочие
листы, чтобы при разработке программы направлять ход мыслей сотруд-
ников и стимулировать диалог с ними и другими заинтересованными сто-
ронами.

СОЗДАНИЕ ОТВЕТСТВЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

У каждого предприятия свой уникальный этический характер. Этот харак-
тер подспудно определяет то, что думают сотрудники предприятия, что
они говорят и что делают, а также то, как воспринимают компанию внеш-
ние заинтересованные стороны. Как показано на рис. 3.1, существуют по
крайней мере четыре уровня организационной идентичности ОП: соблю-
дение законности, управление рисками, повышение репутации и вклад в
развитие общества. Долгосрочная цель программы деловой этики — пос-
тановка задач и реализация их на каждом из этих уровней.

Рис. 3.1. Уровни
идентичности предприятия 

Вклад
в развитие
общества

Повышение
репутации

Управление
рисками

Соблюдение
законов и норм
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Идентичность ОП отражает то, насколько полно оно реализует свои
обязательства перед обществом. Этика, соблюдение законности и социаль-
ная ответственность — важнейшие компоненты идентичности. Она влияет
на то, как компания видит себя и как ее воспринимает общество. Иными
словами, то, каким образом предприятие поступает в критических ситуаци-
ях, требующих ответственного делового поведения, может быть наиболее
важным аспектом определения его организационной идентичности.

Программа деловой этики обеспечивает необходимый стержень кон-
курентной стратегии ОП. Программы, имеющие более узкие цели, называ-
ются «этическими» и «программами, направленными на соблюдение зако-
нов и норм», и, как правило, ориентированы на два нижних уровня, так как
соблюдение законов и управление рисками представляют собой наиболее
очевидные, доступные для наблюдения уровни идентичности. Программа
деловой этики обращается к более высоким уровням, таким как повыше-
ние репутации и вклад в развитие общества. 

Программа деловой этики помогает предприятию определить приро-
ду его идентичности: его основную цель, базовые ценности и ожидаемое
будущее. Она является эффективным инструментом при определении
стандартов и процедур, обеспечивающим отображение ценностей пред-
приятия во всем, что работники и представители предприятия думают, го-
ворят и делают. Программа деловой этики использует системный подход,
чтобы более эффективно влиять на широкий круг заинтересованных сто-
рон, поскольку это обеспечивает достижение предусмотренных ею резуль-
татов. Обратите внимание на приложение А, где приведена модель приня-
тия решений на основе ожидаемых результатов. 

Уровень соблюдения законов и норм
Соблюдение законов и норм означает удовлетворение всем требованиям
закона с помощью эффективной программы, предназначенной для пре-
дупреждения и выявления случаев ненадлежащего поведения10. Любая
компания сталкивается с множеством юридических требований и огра-
ничений. И одного лишь намерения быть законопослушным для предп-
риятия недостаточно. Хорошие намерения не защитят предприятие от
рисков, связанных с ошибками и ненадлежащим поведением его работ-
ников и представителей. Такой подход требует, чтобы предприятие могло
продемонстрировать, что оно придерживается тех методов управления,
которые рассчитаны на предупреждение и выявление случаев ненадле-
жащего поведения, что это — политический курс компании. Это может
быть описание формальных структур и систем данного предприятия (как
в США), или программа, направленная на обеспечение соблюдения зако-
нов и процедур при уважительном отношении к законодательству о кон-
куренции (как в Евросоюзе)11, или «проявление» сложившейся организаци-
онной культуры, которая не терпит нелегитимного поведения и не
поощряет его (как в Австралии).
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В Соединенных Штатах Федеральное уложение о наказаниях для органи-
заций (FSGO) предусматривает минимум семь ступеней для того, чтобы ор-
ганизация могла продемонстрировать наличие эффективной программы,
предназначенной для предупреждения и выявления ненадлежащих
действий12. Они устанавливают минимальный набор характеристик эффек-
тивной программы по соблюдению законности. В целом они требуют, что-
бы предприятие устанавливало стандарты деятельности для своих работни-
ков и представителей. Эти стандарты должны отражать отраслевые
стандарты промышленности и законы, установленные государством. С ни-
ми должны быть ознакомлены все работники и представители предприятия.
Причем необходима и обратная связь: предприятие должно знать, придер-
живаются ли работники и представители установленных стандартов. Их не-
обходимо неуклонно проводить в жизнь и, конечно же, соответствующим
образом реагировать при их нарушении. Ответственность за внедрение этой
программы возлагается на кого-либо из высшего руководства предприятия.
Причем сам он не может быть уличен в неправомерном поведении13.
(См. приложение Н, в котором содержатся выдержки из FSGO.)

В том же духе закон США требует, чтобы предприятия имели програм-
му противодействия отмыванию доходов, которая должна содержать

Категории законов, регулирующих бизнес 

Деятельность фирм должна осуществляться в соответствии с законами, регулирующими следующие сферы:
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• Отношения руководителя и представителей
предприятия 

• Организация и структура предприятия 

• Законодательство о собственности на недви�
жимость 

• Законодательство о частной собственности 

• Законодательство об интеллектуальной
собственности

• Законодательство о добросовестной конку�
ренции 

• Законодательство о защите окружающей среды

• Законодательство о занятости 

• Трудовое законодательство 

• Налоговое законодательство 

• Положения об альтернативных способах раз�
решения споров 

• Законодательство о финансировании полити�
ческих кампаний 

• Законодательство о борьбе с отмыванием
доходов

• Антикоррупционное законодательство

• Процессуальное законодательство, особенно
в части судебных привилегий 

• Международное право 
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следующие четыре элемента: (1) стандарты и процедуры; (2) сотрудник,
ответственный за соблюдение законности; (3) процедуры обучения и (4)
внешний или внутренний аудит. От финансовых организаций также тре-
буется наличие особой программы идентификации клиентов. При опреде-
ленных обстоятельствах на физических лиц иностранного происхождения
и иностранные предприятия, которые не имеют в США прямых деловых
связей, будет распространяться программа противодействия отмыванию
доходов. Более подробно эта тема рассматривается в главе 9. Кстати, мно-
гие государственные структуры США, включая Министерство юстиции,
Министерство здравоохранения и социального обеспечения, Агентство по
охране окружающей среды, рекомендуют, а при определенных обстоятель-
ствах даже требуют, чтобы предприятия вводили программу по обеспече-
нию соблюдения законности, подобную FSGO.

Австралия придерживается альтернативного подхода, в рамках кото-
рого все внимание отдается культуре предприятия. При этом проводится
различие между ситуацией, когда «корпоративная культура, существую-
щая внутри конкретного предприятия, направляет, поощряет, допускает
или ведет к несоблюдению соответствующих положений законодатель-
ства», и ситуацией, когда предприятию «не удается создать и поддерживать
такую корпоративную культуру, которая требует соблюдения соответствую-
щих положений законодательства»14. (В приложении I приведены фрагмен-
ты Уголовного кодекса Австралии, относящиеся к уголовной ответственнос-
ти корпораций.)

По общему признанию, однако, эти стандарты и сложившаяся практи-
ка недостаточны для создания эффективной программы деловой этики.
Так, нет возможности узнать, эффективно ли предприятие добивается сво-
ей основной цели, соответствуют ли его политика, процедуры и действия
провозглашаемым им базовым ценностям. За исключением норм, разра-
ботанных с целью предупреждения нарушений фидуциарных обяза-
тельств, вышеупомянутые стандарты и сложившаяся практика не требуют,
чтобы предприятие эффективно и/или качественно удовлетворяло разум-
ным ожиданиям заинтересованных сторон.

Уровень управления рисками
Специалисты-практики утверждают, что для придания программе по эти-
ке или программе, ориентированной на соблюдение законности, большей
эффективности, предприятия должны принимать во внимание отрасле-
вые и рыночные риски, с которыми они сталкиваются. Это предполагает
оценку рисков клиента, поставщика и риска конкурентной борьбы; изуче-
ние политики, процессов и деятельности предприятия и тщательное изу-
чение организационной культуры для того, чтобы определить, существует
ли предыстория проблем, разногласия или конфликта15. Управление риска-
ми, выступающее в форме защиты репутации предприятия, является важ-
ным уровнем организационной идентичности.



ГГллаавваа  33::  ООттввееттссттввееннннооее  ддееллооввооее  ппооввееддееннииее  ккаакк  ссттррааттееггиияя      5577

При отсутствии риск-менеджмента предприятие может ждать: судеб-
ное преследование; административное воздействие; отстранение от заклю-
чения контрактов с государством; гражданско-правовые иски; создание уг-
розы стратегическому партнерству; противоречия между рабочими и
администрацией; неудовлетворенность заинтересованных сторон; требо-
вания со стороны гражданского общества об усилении регулирования и др.

Уровень повышения репутации
Ущерб, который может быть нанесен репутации предприятия, побуждает
предприятие заботиться об ответственном характере своего делового пове-
дения. За последнее время круг заинтересованных сторон, о которых
предприятие должно проявлять заботу, расширился за счет включения
средств массовой информации, неправительственных и международных
организаций. Некоторые предприятия стремятся войти в разряд тех ком-
паний, которые оцениваются как ответственные, только для того, чтобы
избежать критики со стороны этой группы заинтересованных сторон.

Таким образом, повышение репутации предприятия в глазах более
многочисленной и разнородной группы заинтересованных сторон пред-
ставляет третий, более важный уровень идентичности предприятия16. 

Вклад в развитие общества
При оценке ответственного делового поведения фирмы большую роль игра-
ет вклад, который она вносит в развитие общества своими решениями

Поддержание репутации 

Компания Nestle была вынуждена участвовать во множестве жарких и
порой достаточно острых дискуссий… Но меня поразил один факт: на�
ша корпоративная репутация не пострадала, несмотря на десятилетние
кампании и публичные дебаты. Я убежден, что важную роль сыграли
два момента: компании Nestle удалось сформировать «институцио�
нальное» доверие в широких кругах общественности благодаря тому,
что мы всегда ставили во главу угла качество и безопасность своей про�
дукции; к тому же со временем мы научились демонстрировать высо�
кую степень прозрачности, решая сложные проблемы оперативно и
открыто. Иными словами, это доверие было нами «взлелеяно».

Петер Брабек:Летмат , генеральный директор Nestlе’  

«The Search for Trust»
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и действиями17. Очевидно, что ОП стремится получать прибыль, но ожида-
ется, что оно будет принимать во внимание и интересы заинтересованных
сторон. Например, многие предприятия имеют программы оценки качест-
ва, способствующие выполнению ими своих обязательств перед клиента-
ми. Хотя эти программы нечасто являются элементом программы деловой
этики, производство товаров и услуг низкого качества ведет если не к об-
ману потребителей, то к нарушению законодательства об ответственности
за продукцию (т.е. можно говорить о несоблюдении законности и плохом
риск-менеджменте). Производство товаров низкого качества не повышает
репутации предприятия и не способствует хорошему моральному состоя-
нию работников, не вселяет в них чувство гордости (т.е. репутация предп-
риятия не улучшается). И наконец, производство товаров и услуг низкого
качества представляет собой весьма небольшой вклад в развитие общества
по сравнению с затраченными для их производства ресурсами (таким обра-
зом, предприятию не удается достичь четвертого уровня идентичности —
«Вклад в развитие общества»).

Как отмечено в главе 1, у предприятия есть много вариантов содей-
ствия развитию общества:

• удовлетворяя самые насущные потребности своих клиентов и потре-
бителей;

• обеспечивая оплачиваемые рабочие места своим служащим и пред-
ставителям, позволяющие им содержать семьи и быть ответственны-
ми гражданами;

• обеспечивая адекватный доход инвесторов;

• приобретая товары и услуги у своих поставщиков и провайдеров;

• ведя активную, но добросовестную конкурентную борьбу;

• организуя стратегические партнерства и союзы для создания новых
возможностей для бизнеса;

• поддерживая инфраструктуру общества путем уплаты налогов и це-
левых финансовых перечислений;

• участвуя в политическом процессе с целью улучшения условий
функционирования рынка;

• бережно относясь к окружающей среде.

Предприятие, чтобы его действительно можно было считать ответ-
ственным, должно полностью соответствовать всем четырем уровням
идентичности.

Понимание сильных и слабых сторон предприятия
Не существует программы деловой этики, которая была бы пригодна для
всех предприятий, независимо от их размеров. Внутренняя структура де-
ловой этики должна поощрять те действия, которые отвечают принципу
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ответственности предприятия, причем так, чтобы сами эти действия стали
частью культуры предприятия. Все предприятия имеют сильные и слабые
стороны. Важно разрабатывать стратегии предприятия, основываясь на яс-
ном понимании каждой из этих сторон.

Как показано на рис. 3.2, структура деловой этики и стандарты поведе-
ния должны отражать сильные стороны предприятия и нивелировать сла-
бые. Программа деловой этики должна подчеркивать преимущества
предприятия и исправлять его недостатки. Сильные стороны предприятия
могут со временем превратиться в слабые, если их не поддерживать. 

Структура
деловой этики
и приведение

практики в
соответствие со

стандартами

Сильные
стороны

Слабые
стороны

Рис. 3.2. Образцы лучшей
практики отражают сильные
стороны предприятия
и нивелируют слабые

Рассмотрим, например, ситуацию, когда недавно приватизированное
предприятие считает личные связи с государственными чиновниками ус-
ловием успеха. Какое-то время предприятие сможет получать контракты
без труда или преимущества в конкурентной борьбе, не подтвержденные
качеством его товаров и услуг. Но как только произойдут изменения в пра-
вительстве или рынки станут открытыми, предприятие неизбежно окажет-
ся неконкурентоспособным.

ЗНАНИЕ СТРУКТУРНЫХ КОМПОНЕНТОВ ПРОГРАММЫ

Когда предприятие берется за разработку программы деловой этики, оно
ищет пути решения проблем, а не только элементарного соблюдения за-
конности. Оно ищет пути, обеспечивающие возможности для творчества,
опираясь на действующие мировые стандарты и лучшую практику.

На каждом предприятии уже есть часть либо все структурные компо-
ненты программы деловой этики, даже если официально программа не
провозглашена. Изначально ожидается, что работники и представители
предприятия будут придерживаться определенных стандартов и проце-
дур. Собственники и менеджеры знакомят с этими стандартами и проце-
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дурами работников предприятия, стремятся знать, соблюдаются они или
нет, и предпринимают ответные действия в случае их нарушений или жа-
лоб со стороны заинтересованных сторон. Отличительной чертой ОП яв-
ляются сознательные усилия менеджмента, предпринимаемые для поиска
структур и систем, обеспечивающих программе эффективность.

Правильно выстроенная и применяемая на практике программа дело-
вой этики обеспечивает предприятие ориентирами для эффективного,
квалифицированного и ответственного поведения. Исследования и опыт
последних десятилетий подтверждают, что эффективная программа дело-
вой этики содержит следующие структурные компоненты: 

11.. Стандарты и процедуры, обеспечивающие ориентиры для деятельнос-
ти предприятия и предназначенные для определения разумных ожида-
ний заинтересованных сторон.

22.. Структуры и системы, обеспечивающие распределение полномочий,
ответственности, а также ведение бухгалтерского учета и устойчивость.

33.. Программы доведения информации о стандартах, процедурах и ожи-
даниях до сведения сотрудников предприятия. 

44.. Программы мониторинга и аудита поведения сотрудников.

55.. Побуждение сотрудников к получению консультаций и предоставле-
нию информации о проблемах и нарушениях этики.

66.. Особое внимание к моральным качествам претендентов при приеме на
работу, главным образом на ключевые позиции в сфере управления,
финансов, работы с контрактами.

77.. Побуждение сотрудников к соблюдению стандартов и процедур.

88.. Соответствующая реакция на нарушения стандартов и процедур.

99.. Оценка эффективности программы, осуществляемая на постоянной
основе.

Эти компоненты программы рассматриваются в следующих главах.

ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОГРАММЫ ДЕЛОВОЙ ЭТИКИ

Процесс планирования должен основываться на пяти принципах, соблю-
дение которых обязательно в ходе применения самой программы.

Проводите различие
между корпоративным управлением и менеджментом 
Следует проводить четкую границу между корпоративным управлением и
менеджментом предприятия, строго разделяя роли, ответственность и об-
ласти отчетности для лиц, определяющих политику предприятия, и мене-
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джеров. Даже если собственник предприятия является менеджером высше-
го звена или если менеджеры входят в состав совета директоров, необходи-
мо разграничение ролей и сфер ответственности. «Управление» в данном
контексте имеет более широкий смысл: руководители определяют полити-
ку компании, в соответствии с которой все — служащие, представители и
даже владельцы — должны вести свою деятельность.

Корпоративные полномочия совета директоров определяются собствен-
никами предприятия18, а не менеджментом. На основе политики, разрабаты-
ваемой советом директоров, контролируется и управление, и менеджмент.

Однако на практике совет директоров рассматривается скорее как кон-
сультативный орган, чем как источник полномочий менеджмента.
Действительно, многие из недавних корпоративных провалов в США, свя-
занных с этикой, обусловлены неспособностью советов директоров вос-
пользоваться своими полномочиями представителей собственников ком-
паний. В условиях зарождающейся рыночной экономики недостаточно
сильное влияние акционеров может привести к расхищению активов и ук-
лонению от арендной платы. В настоящее время в разных странах мира
корпоративное управление находится в процессе реформирования, что,
как правило, приводит к разделению функций корпоративного управле-
ния (совет директоров) и менеджмента (исполнители).

Полагайтесь на сильные стороны 
Предприятие, стремящееся работать эффективно, реализует политику от-
ветственности и ведет конструктивный и творческий диалог со своими за-
интересованными сторонами. С этой целью полезно выявить основные

Корпоративное управление

Корпоративное управление — это не столько руководство другими,
сколько руководство от имени других.

Джон Карвер с Кэролин Оливер 
Corporate Boards That Create Value
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преимущества организации и опираться на них. Как было показано на
рис. 3.2, предприятие можно рассматривать как совокупность сильных и
слабых сторон. Конечная цель программы деловой этики состоит в том,
чтобы понять значение этих сильных сторон, но это не означает, что сла-
бые стороны не должны приниматься во внимание.

Наоборот, менеджмент применяет свои знания об ответственном дело-
вом поведении в целях компенсации недостатков. Например, если пред-
приятие испытывает трудности, связанные с ненадлежащим поведением
персонала, оно использует программу деловой этики для предупреждения
и выявления подобных нарушений. Если работники боятся высказываться
открыто, предприятие обеспечивает эффективные механизмы для того,
чтобы они могли обратиться за советом и сообщить о неправомерных
действиях других, не опасаясь возмездия.

Сплотите коллектив предприятия
на основе базовых убеждений

Наиболее эффективный и безопасный способ наделения работников и
представителей предприятия полномочиями — объединение их на осно-
ве базовых убеждений. В действительности это может быть единствен-
ный надежный путь решения данной задачи. Если цель и политика
предприятия заключаются в том, чтобы обеспечить ему репутацию ответ-
ственного, то его действия должны быть основаны на базовых убеждени-
ях. Задача любой программы деловой этики состоит в том, чтобы каждая
заинтересованная сторона до определенной степени была осведомлена о
базовых убеждениях, на основе которых принимаются решения и ведет-
ся деятельность предприятия. Каждый работник и представитель должен
хорошо знать базовые убеждения и при необходимости определить, что
составляет успех предприятия19.

Вдохновить и дать работникам и представителям предприятия ориен-
тиры для дальнейших действий могут долгосрочные цели, помогающие
определить направление усилий и распределение ресурсов. Эти цели пред-
определяют все задачи и формируют структуры таким образом, чтобы
имеющие к ним отношение люди совершенно точно знали, каким обра-
зом их задачи содействуют достижению целей предприятия и как они
согласуются с базовыми убеждениями. Возможно, самое важное для сот-
рудников предприятия — говорить на одном языке, основываясь на ба-
зовых убеждениях.

Делегируйте полномочия на все уровни

Для того чтобы правильно разработать и успешно применять на практике
программу деловой этики, каждый сотрудник должен быть привержен
провозглашенным принципам. Ключевые сотрудники должны нести лич-
ную ответственность за контроль над реализацией этой программы. 
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Это движение должны возглавлять собственники и менеджеры, и по их
действиям всем должно быть ясно, что ответственное деловое поведение
соответствует их личным убеждениям. Задачи разработки и применения
программы деловой этики должны ставиться на всех уровнях. Чтобы сде-
лать это эффективно, собственники и менеджеры должны достаточно хо-
рошо знать сотрудников и организационную культуру предприятия для
правильного выбора ответственного за решение каждой поставленной за-
дачи. Тогда заранее будет ясно, каких результатов можно ожидать. Эти лю-
ди должны иметь полномочия и возможности, необходимые им для вы-
полнения своих обязанностей20. Зачастую собственникам и менеджерам
придется освобождать от повседневных обязанностей тех сотрудников, ко-
торые будут отвечать за поддержку программы деловой этики.

Постоянно совершенствуйтесь

Программа деловой этики затрагивает такое количество уровней предпри-
ятия и его действий и функций, что сам процесс ее реализации должен пре-
дусматривать возможность постоянного совершенствования. Более того,
другие программы, которые, как правило, не рассматриваются в качестве
элементов программы деловой этики, могут быть объединены с ней:

• программа менеджмента качества;

• программы по работе с основными поставщиками, помогающие
выбрать ответственных поставщиков для включения в состав
«семьи» предприятия;

• программы по защите окружающей среды, здравоохранению и безо-
пасности труда для выполнения обязательств по отношению к ра-
ботникам и окружающей среде;

Полномочия

Большинство менеджеров имеют слишком ограниченное представле�
ние о власти. Власть для них — это контроль, связанный с формальны�
ми полномочиями, предоставляемыми должностью: возможность от�
давать приказы и знать, что они будут выполнены. В действительности
подобной власти надолго не хватит. В современных условиях такого
рода полномочия едва ли расширятся, поскольку в их основе лежит
уверенность, что мир статичен, руководители заранее знают решение
всех проблем, а их компетентность точно соответствует их должности
в организации.

Дэвид Л. Брэдфорд и Аллен Р. Коэн 
Power Up
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• программы «человеческие ресурсы» для обеспечения справедливого
отношения к работникам;

• программы по защите работников от сексуальных домогательств;

• программы по урегулированию отношений между работниками и
администрацией для обеспечения права работников на коллективное
ведение переговоров.

Совершенствование реализации программы деловой этики требует
обеспечения гибкости программы и постоянного согласования с планом
действий, этапами и промежуточными задачами. Как и в других случаях,
этот процесс должен основываться на базовых убеждениях предприятия.

ВОВЛЕЧЕНИЕ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН 

Для того чтобы предприятие пользовалось репутацией ответственного, его
менеджеры должны осознавать, чего ждут заинтересованные стороны
предприятия, и работать с ними, формируя их разумные ожидания21. Это
касается любого предприятия — крупного, среднего или малого. Но про-
цесс разработки и применения программы деловой этики с позиций
собственников и менеджеров малых или средних предприятий имеет свою
специфику. На практике их решения будут зависеть от размера, сложнос-
ти структуры и ресурсов предприятия.

ОП осознает, что к его заинтересованным сторонам не так просто при-
менить какую-либо классификацию. К тому же часть работников может
выступать в роли его клиентов или потребителей товаров или услуг. Они
могут быть держателями акций, иметь преимущественное право на покуп-
ку акций или даже быть собственниками фирмы. Они могут жить в мест-
ности, подвергающейся негативному влиянию деятельности предприятия,
которое загрязняет окружающую среду. У них могут быть соседи, отрица-
тельно относящиеся к тому, каким способом предприятие ведет свою дея-
тельность. Они рассчитывают, что государство, несмотря на то, что оно, по
их мнению, погрязло в коррупции, обеспечит все-таки хорошую инфра-
структуру. Как отмечает один исследователь, «понятие “заинтересованная
сторона” означает наличие обособленной группы или юридического лица,
в то время как основной источник дилемм в деловой этике — то, что каж-
дый из нас, по сути, играет в жизни по меньшей мере две роли»22.

Для того чтобы быть эффективным, компетентным и ответствен-
ным, предприятие должно иметь базовые убеждения, включающие
представление о том, чего от него могут с полным основанием ожидать
его заинтересованные стороны и как обеспечивать эту подотчетность.
Программа ответственного делового поведения помогает собственникам
и менеджерам привлекать заинтересованные стороны для выявления и
развития их разумных ожиданий.
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Привлечение заинтересованных сторон
к процессу разработки
Прежде чем обратиться к рабочим листам ОП, приведенным в следующих
главах, следует понять, кто должен быть привлечен к процессу разработки
программы деловой этики. Привлечение заинтересованных сторон на са-
мой ранней стадии дает возможность реализовать базовые убеждения и
принципы ОП, ведет к лучшему информированию о том, что должно ле-
жать в основе разработки программы и как строить доброжелательные от-
ношения с заинтересованными сторонами. Этот принцип относится ко
всем предприятиям — большим, средним и малым. Хотя у малых и сред-
них предприятий может быть гораздо меньше заинтересованных сторон,
чем у крупных, в конечном итоге каждая из них может оказывать гораздо
большее влияние на успех23. 

Целей проекта по разработке и применению программы деловой эти-
ки можно достичь лишь при условии, что его реализацией занимаются лю-
ди, которые полностью привержены этим целям, могут получить необхо-
димые сведения, когда у них есть в этом потребность, и пользуются
уважением на предприятии. Эти работники могут играть различные роли,
брать на себя различные обязательства, подключаться к проекту и выхо-
дить из него на разных стадиях, могут считаться «ключевыми игроками»,
вспомогательным персоналом и представителями заинтересованных сто-
рон. Как правило, в процессе разработки программы они продолжают вы-
полнять свои обычные обязанности.

Подбор «ключевых игроков»
На ранних стадиях реализации должен быть назначен «катализатор» прог-
раммы — обычно собственник или генеральный директор фирмы, кото-
рый ведет данный проект. По мере развития проекта его участие постепен-
но уменьшается, но он продолжает нести ответственность — это важно для
поддержания значимости проекта.

Менеджер проекта несет ответственность главным образом за развитие
плодотворных идей и подходов; он должен способствовать тому, чтобы ра-
ботники с воодушевлением воспринимали план мероприятий. На ранних
стадиях проекта он играет заметную и важную роль. В идеальном случае ме-
неджеру проекта должны быть знакомы все виды деятельности предпри-
ятия, но зачастую в штате нет работников, обладающих такими навыками и
имеющих время или силы, необходимые для ведения проекта. В этом случае
предприятие может привлечь советника, пользующегося доверием, напри-
мер аудитора или юриста, или нанять независимого консультанта.

Собственникам и менеджерам важно создать специальную рабочую
группу для разработки целей проекта, определения объема работы, распре-
деления ролей и ответственности. Такая группа, иногда ее называют «опе-
ративной», может выступать в качестве советника; она может быть источ-
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ником информации о проекте, а также «глазами» и «ушами» проекта в про-
цессе его реализации. С помощью всего коллектива предприятия рабочая
группа может составлять проекты основных документов и концепций. 

При реализации проекта рабочая группа обычно выступает в качестве
«рупора» проекта. Она информирует об успехах проекта другие заинтере-
сованные стороны и анализирует их реакцию. Особенно полезна ее работа
по оценке эффективности передачи информации о проекте. При правиль-
ной организации рабочая группа может взять на себя функцию распро-
странения информации, которую в ином случае пришлось бы возложить
на менеджеров.

Чтобы получить более широкий спектр возможностей, важно органи-
зовать и выстроить сеть проекта. Эта сеть включает различных консуль-
тантов, назначенных предприятием и внешними заинтересованными сто-
ронами, пользующихся уважением как эксперты или признанные лидеры
и лица, имеющие влияние на формирование общественного мнения. Слу-
жащие предприятия или члены рабочей группы могут обратиться к ним
как источнику информации и оценки. 

Полезно иметь ресурсные команды, к которым может обратиться рабо-
чая группа и по первому запросу получить необходимое разъяснение. В сос-
тав таких команд входят юристы, специалисты по охране окружающей сре-
ды, здравоохранению и охране труда, а также группа по связям с
инвесторами. Для изучения отдельных областей могут быть назначены
определенные лица или группы в качестве экспертов узкой специализации.

Примечание для крупного
сложноорганизованного предприятия:
внешние руководители проекта

Зачастую в соответствии с политикой компании менеджеры высшего и
среднего звена предприятия не приглашаются на роль руководителей
проектов. В таких случаях предприятие может рассмотреть возмож�
ность привлечения руководителя проекта со стороны — из другой ком�
пании или организации.
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Использование рабочих листов для ОП
Разработка и применение программы деловой этики осуществляется на ос-
нове структурного подхода к: (а) осознанию давления, оказываемого на
предприятие, его сотрудников и представителей; (б) его организационной
культуре; (в) совершенствованию на системной основе сильных сторон
предприятия и реформированию слабых путем применения соответству-
ющих стандартов, структур и систем. Рабочие листы, предназначенные для
ОП, предлагаемые в последующих главах, помогут управлять процессом
сбора и анализа данных об организационном контексте и культуре предп-
риятия. Эти данные в дальнейшем могут быть использованы для ответов
на фундаментальные вопросы о том, каким образом должно быть органи-
зовано предприятие и как оно должно работать.

Представители ОП и его внешние заинтересованные стороны для ис-
пользования рабочих листов должны сформировать рабочую группу.
С целью ее расширения собственники и менеджеры могут пригласить
представителей заинтересованных сторон. Для обеспечения закрытости и
конфиденциальности предпочтительнее привлечь к ее работе сотрудни-
ков, занимающих ключевые должности на предприятии, чем
представителей внешних заинтересованных сторон. Обсуждение за чаш-
кой кофе потребностей и проблем ключевых заинтересованных сторон с
их представителями или предложений о том, как можно удовлетворить
эти потребности и решить проблемы наиболее эффективным путем, —
обычная практика малых и средних предприятий. 

Примечание для крупного сложноорганизованного
предприятия: комитеты и консультанты

На основе лучшей международной практики рекомендуется формировать комитеты и нанимать кон�
сультантов в рамках следующих направлений: 

• ККооммииттеетт  ппоо  ппрриинняяттииюю  рреешшеенниийй, которому регулярно предоставляется информация о состоянии
проекта и который выносит решения на управленческом уровне по вопросам, возникающим в ходе
проекта;

• ККооммииттеетт  ппоо  ууппррааввллееннииюю  ппррооееккттоомм — постоянно действующий орган, в функции которого входит
предоставление информации и руководящих указаний различным представителям проекта;

• ккооннссууллььттааннттыы  ннаа  ууррооввннее  ммееннеедджжммееннттаа — представляют позицию менеджмента; 

• ккооннссууллььттааннттыы  ннаа  ууррооввннее  ррааббооттннииккоовв — представляют позицию рабочих; 

• ккооннссууллььттааннттыы  ннаа  ууррооввннее  ввннеешшнниихх  ззааииннттеерреессоовваанннныыхх  ссттоорроонн — представляют позицию внешних за�
интересованных сторон.НН
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Как правило, рабочий лист для ОП представляет собой таблицу, состав-
ленную таким образом, чтобы стимулировать диалог и процесс принятия
решений. В каждом элементе рабочего листа содержится минимум один ин-
формационный блок, представляющий ценность для предприятия. Рабочая
группа содействует диалогу между предприятием и его заинтересованными
сторонами по поводу каждого элемента рабочего листа.

В качестве примера можно сослаться на рабочий лист № 2 (Сбор ин-
формации о релевантном контексте), представленный в главе 4. Он состо-
ит из ячеек, в которых по вертикали перечисляются элементы контекста, а
по горизонтали — варианты воздействия заинтересованных сторон на
предприятие. На рис. 3.3 приведен фрагмент такой таблицы, в которой пе-
речислены пять типов давления: угроза, возможность, требование, ограни-
чение и неопределенность. В процессе исследования своего релевантного
контекста типичное предприятие может обнаружить угрозы со стороны
участников конкурентной борьбы, как отечественных, так и иностранных.
Угроза может возникнуть из-за стагнации экономики, ожидаемого роста
процентных ставок или неблагоприятных колебаний курсов валют.
У предприятия могут появляться такие возможности, как новые продукты,
рынки или стратегические альянсы. Могут возникать определенные эконо-

Рис. 3.3.
Фрагмент
рабочего
листа № 2

Рабочий лист № 2 является инструментом изучения вопросов внешнего контекста: по вертикали 
перечисляются факторы контекста (правовой, экономический, политический, окружающая 
среда и технологический); по горизонтали — формы их воздействия на предприятие (угрозы, 
возможности, требования, ограничения, неопределенности). 

При заполнении таблицы по каждому фактору необходимо включить максимальное количество 
позиций внешнего контекста. Так, графа, где указаны различные виды воздействия со стороны 
различных факторов, может быть заполнена следующим образом:

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 2

Сбор информации о релевантном контексте

Угрозы Возможности Требования Ограничения Неопреде-
ленности

Эконо-
мический 

Появление
на рынке новых 
конкурентов

Новый рынок
становится
доступным

Потребители
ожидают
высокое
качество

Цепочка
поставщиков
несовершенна

Курсы валют
и процентные
ставки могут
меняться

Представление 
конкурентами
новой 
продукции.
Неадекватное
состояние
инфраструктуры

Тарифы
снижены

Отрасль
промышлен-
ности имеет
стандарты
сертификации

Слабая
инфра-
структура

2
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мические требования, такие как соблюдение новых стандартов качества.
Могут существовать определенные ограничения деятельности, устанавли-
ваемые законом, постановлениями или отраслевыми нормами и стандар-
тами. Наконец, может существовать множество экономических факторов,
создающих неопределенность.

Рабочая группа должна изучить каждую ячейку таблицы, высказывая
как можно больше идей. В этом процессе должны участвовать все ее чле-
ны, и ни одну идею нельзя отбрасывать как неприемлемую. Участники ра-
бочей группы, раз за разом обращаясь к этим идеям, обсуждают, как они
могут соотноситься друг с другом. После структурирования и оценки идей
группа может изучить их более детально, задавая вопрос: «Если верно,
что... то какое значение это может иметь для нашего предприятия?»

В случае если в качестве экспертов привлекаются узкие специалисты,
они должны содействовать диалогу, не навязывая своих условий. После
анализа информации рабочей группе требуется какое-то время, чтобы по-
размышлять над тем, какой смысл несет эта информация. Затем члены
группы могут выделить небольшую команду с целью синтезировать полу-
ченные знания, проанализировать их, написать заключение и дать реко-
мендации, а также составить отчет, который в дальнейшем можно исполь-
зовать как план деятельности. Проект отчета направляется всем
участникам, что содействует их вовлечению и выработке консенсуса. 

Рабочей группе нужно готовиться к более или менее официальному
представлению отчета руководству. После утверждения он станет планом
действий. 

ПРИНЯтИЕ ПРОЕКтА, ПЕРЕСМОтР
И ПРОЦЕСС УтВЕРЖДЕНИЯ

Данное Руководство рекомендует соблюдать последовательность действий,
представленную в табл. 3.1, для разработки, пересмотра и утверждения каж-
дого элемента программы деловой этики. Как будет показано в главах 5–8,
такие элементы включают кодекс поведения и концептуальные документы
по конкретным вопросам, например концепцию организации деятельности
отдела деловой этики. Процесс составления этих документов является мно-
гоступенчатым, т.е. любое решение, принятое в ходе этого процесса, в том
числе самое первое, может пересматриваться до тех пор, пока соответствую-
щий документ или концепция не будут одобрены как часть системы в целом.

РЕЗЮМЕ

Перед принятием программы деловой этики ОП необходимо сделать ряд
практических шагов. Собственники и менеджеры должны определить под-
ход и направление программы деловой этики. Следует идентифицировать
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Шаг Направление 

1. Высшим руководством принято решение или взяты 
обязательства разработать программу деловой этики

Собственники и менеджеры объявляют предприятию о своем 
решении и дают соответствующие распоряжения «ключевым» 
сотрудникам

2. Рабочая группа устанавливает требования к информации Как только начинается процесс разработки и внедрения 
программы деловой этики, рабочая группа начинает собирать 
необходимую информацию, решать, какая еще информация 
может потребоваться, и определять источники этой информации, 
включая внешние заинтересованные стороны

3. Рабочая группа составляет первоначальный проект
документа или концепции

После того как рабочая группа соберет необходимую ей 
информацию либо обеспечит ее получение в нужное время, она 
разрабатывает первоначальный вариант документа — кодекса 
поведения или концепцию, например, отдела деловой этики. 
Индивидуальные консультанты или группы, а также персонал 
предприятия представляют исходные данные для проекта

4. Высшее руководство рассматривает проект Проект рассматривается высшим руководством и передается 
с замечаниями обратно. Этот шаг является составной частью 
процесса разработки проекта, а учет замечаний гарантирует 
отражение в нем позиции руководства

5. Рабочая группа получает замечания менеджеров
и на их основании составляет второй вариант проекта

Рабочая группа переписывает проект и передает его для 
замечаний высшему руководству столько раз, сколько будет 
необходимо. Часто обнаруживается, что группа нуждается 
в дополнительной информации или перспективах 

6. Группа представителей заинтересованных сторон 
рассматривает представленный ей последний вариант
и делает свои замечания

Когда процесс разработки документа или концепции подходит к 
завершению, рабочая группа может передать его представителям 
заинтересованных сторон с тем, чтобы узнать их реакцию и 
получить обратную связь. Эта стадия обычно предоставляет 
прекрасную возможность для проведения интервью 
и использования фокус-групп

7. Рабочая группа учитывает замечания группы 
заинтересованных сторон и составляет окончательный
вариант проекта

К этому моменту в распоряжении рабочей группы должна 
находиться вся необходимая информация и должно быть 
рассмотрено максимально возможное количество точек зрения

8. Высшее руководство в последний раз пересматривает
вариант проекта или концепции 

Руководство пересматривает и утверждает проект документа 
или концепции, прежде чем передать его собственникам или 
их представителям. Руководство отвечает за правильность 
проекта и его соответствие базовым убеждениям предприятия. 
Часто утверждение проекта является только предварительным, 
что откладывает процесс разработки других документов или 
концепций 

9. Собственники или их представители рассматривают 
и утверждают программу деловой этики в целом

После того как собраны все необходимые документы и концепции, 
составляется программа, которую собственники или их 
представители должны рассмотреть и утвердить

Таблица 3.1. Процесс разработки программы деловой этики 

и привлечь все заинтересованные стороны предприятия, выявить и/или
сформировать их разумные ожидания и выстроить работу фирмы таким
образом, чтобы улучшить ее деятельность и повысить благосостояние об-
щества путем удовлетворения этих ожиданий.

ОП организует свою деятельность на всех четырех уровнях идентич-
ности: соблюдение законности, управление рисками, повышение репута-
ции и повышение благосостояния общества. Используя эффективную



программу предотвращения и выявления случаев ненадлежащего поведе-
ния, оно выполняет все требования законодательства. Организационная
культура предприятия не поощряет и не допускает нелегитимного поведе-
ния — это гарантируется деятельностью фирмы. Предприятие также ста-
рается выявить и сократить риски, с которыми оно сталкивается на рын-
ках. Кроме того, оно стремится повысить свою репутацию и внести вклад
в благосостояние общества.

Программа деловой этики содержит девять структурных компонентов,
отражающих мировые стандарты и образцы лучшей практики ответствен-
ного делового поведения: 

11.. Стандарты и процедуры, обеспечивающие ориентиры для деятельнос-
ти предприятия и предназначенные для определения разумных ожида-
ний заинтересованных сторон.

22.. Соответствующие структуры и системы, обеспечивающие распределе-
ние полномочий, ответственности, а также ведение бухгалтерского
учета и устойчивость.

33.. Программа доведения информации о стандартах, процедурах и ожида-
ниях до сведения сотрудников предприятия. 

44.. Программы мониторинга и аудита поведения сотрудников.

55.. Побуждение сотрудников к получению консультаций и предоставле-
нию информации о проблемах и нарушениях этики.

66.. Особое внимание к моральным качествам претендентов при приеме на
работу, главным образом на ключевые позиции в сфере управления,
финансов, работы с контрактами.

77.. Побуждение сотрудников к соблюдению стандартов и процедур.

88.. Соответствующая реакция на нарушения стандартов и процедур.

99.. Оценка эффективности программы, осуществляемая на постоянной
основе.

У многих предприятий есть стандарты ответственного делового пове-
дения. В течение двух последних десятилетий была накоплена основная
масса образцов лучшей практики, которую предприятия в странах с разви-
вающейся рыночной экономикой могут изучить и адаптировать для своих
нужд.
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ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Насколько квалифицированно ваше предприятие решает

проблемы, связанные с переменами?

2. Сколько компонентов программы деловой этики имеется
на вашем предприятии?

3. Какой уровень идентичности вызывает на вашем предприятии
наибольшее беспокойство? Соблюдение законности?
Управление рисками? Повышение репутации? Внесение вклада
в благосостояние общества?

4. Если бы ваше предприятие должно было инициировать
программу деловой этики, каким образом вы вовлекали
бы в эту работу внешние заинтересованные стороны?

5. Как на вашем предприятии принимаются важные решения?
Существуют ли методы вовлечения заинтересованных сторон
в процесс принятия решений, затрагивающих их интересы?
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Создание программы
деловой этики

• Планирование
эффективной
программы
деловой этики

• Понимание
логической
модели
программы

• Исследование
релевантного
контекста

• Исследование
внутренней
структуры
предприятия

ДДанная глава предназначена для ознаком-
ления собственников и менеджеров с про-
цессом разработки, пересмотра и утвержде-
ния программы деловой этики. В ней
уточняются детали процесса подготовки та-
кой программы, описанного в главе 3.

Прежде всего, эта глава поможет соб-
ственникам и менеджерам разработать
методы оценки эффективности програм-
мы. Здесь будет показано, каким образом
составные части программы можно гра-
фически представить в рамках логичес-
кой модели программы деловой этики.
Далее речь пойдет о разработке набора
инструментов, которые собственники и
менеджеры могут использовать при под-
готовке и применении своих программ
деловой этики.

ПЛАНИРОВАНИЕ
ЭФФЕКТИВНОЙ ПРОГРАММЫ ДЕЛОВОЙ ЭТИКИ

Прежде чем приступать к процессу разра-
ботки и внедрения программы деловой
этики, собственники и менеджеры должны
принять решение о том, чего именно они
хотят достичь с ее помощью. Эффектив-
ная программа должна содержать конк-
ретные, действенные, уместные и своев-
ременные методы оценки деятельности
предприятия. Не менее важными для прог-
раммы деловой этики являются механиз-
мы оценки реализации самой программы.
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Более полно вопросы создания системы оценок для программы деловой
этики будут рассматриваться в главе 10.

Для ответственного предприятия (ОП) эффективной будет такая про-
грамма, которая содействует достижению ожидаемых результатов и пол-
ностью интегрирована в «ткань» самого предприятия. Как отметил в не-
давнем исследовании один из сотрудников, отвечающий за решение
этических проблем на предприятии, «этические программы становятся
действительно эффективными до такой степени, что они могут развивать-
ся и встраиваться в деятельность фирмы»1. В исследовании сделан вывод о
том, что успешно встроенная в деятельность фирмы программа должна:
а) соответствовать базовым убеждениям организации; б) системам, поли-
тике и деятельности организации; а также в) учитывать приоритеты лиде-
ров и ожидания работников; г) использоваться работниками всех уровней
при управлении процессами принятия решений и действиями; д) со време-
нем стать центральной частью организационной культуры2.

При определении целей программы деловой этики необходимо при-
нимать во внимание две принципиальные области: а) какое воздействие,
по мнению собственников и менеджеров, будет оказано на организацион-
ную культуру и б) какие конкретные результаты собственники и менедже-
ры хотят получить от реализации программы. Хотя сложно на практике
понять, насколько сотрудники организации «разделяют» такие ценности,
как доверие и честность, тем не менее существует ряд конкретных показа-
телей воздействия на организационную культуру, которые можно отсле-
живать, контролировать и описывать.

Основные характеристики предприятий
Совокупность элементов организационной культуры создает профиль
предприятия, с помощью которого собственникам и менеджерам легче
разрабатывать и применять эффективную программу деловой этики. Эти
элементы включают пять характеристик высокоэффективной организа-
ции и восемь достаточно важных культурных факторов. Эти элементы в
высшей степени полезны при оценке успешности программы при условии
их постоянного изучения и измерения.

ЗЗннааччииммооссттьь  ооррггааннииззааццииоонннноойй  ккууллььттууррыы

Культуру организации можно назвать основным показателем успешной
программы деловой этики. Собственники и менеджеры могут сформиро-
вать систему управления, а также деятельность в сфере этики, соблюдения
законности и социальной ответственности таким образом, чтобы учесть
все нюансы организационной культуры.

На формирование организационной культуры оказывают влияние
происхождение и история предприятия, а также ценности, нормы, уста-
новки ее собственников, менеджеров и других заинтересованных сторон.
Она представляет собой совокупность допущений о том, как устроен мир,
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а также убеждений, ценностей, символов, языков, традиций, принципов,
правил и образцов практики, которые вне зависимости от того, осознают-
ся они или нет, направляют мысли, чувства, действия и самого предприя-
тия, и его заинтересованных сторон.

Организационная культура влияет на то, что чувствует, о чем заботит-
ся предприятие, на вопросы, которыми оно занимается. Она влияет и на
характер взаимодействия работников и представителей предприятия с за-
интересованными сторонами. Культура также является источником конф-
ликтов. Как указывает процитированный выше исследователь, «мир полон
разногласий между людьми, группами и нациями, которые думают,
чувствуют и действуют по-разному. В то же время эти люди, группы и на-
ции… сталкиваются с общими проблемами, решение которых требует их
объединения»3. Менеджеры стараются отыскать точки соприкосновения с
заинтересованными сторонами предприятия и ориентировать своих ра-
ботников и представителей на удовлетворение их разумных ожиданий.

ХХааррааккттееррииссттииккии  ооррггааннииззааццииоонннноойй  ккууллььттууррыы

Первым шагом на пути разработки методов измерения организационной
культуры является создание профиля предприятия как целостной системы.
Этот профиль может быть создан на основе следующих пяти параметров:

11.. Насколько одинаково руководители и сотрудники воспринимают ба-
зовые цели и ценности организации и осведомлены о том, как поддер-
живать их в процессе развития.

22.. Насколько руководители, сотрудники и другие подотчетные лица счи-
тают себя ответственными за соблюдение высоких стандартов.

33.. Насколько руководители поощряют сотрудников, а сотрудники
одобряют и используют предоставляемые им возможности участво-
вать в делах организации.

44.. Насколько руководители и сотрудники владеют необходимой им в
данный момент информацией.

55.. Насколько конфликты и ошибки рассматриваются как возможность
для обучения и роста4.

ППооккааззааттееллии  ооррггааннииззааццииоонннноойй  ккууллььттууррыы

Ряд подлежащих измерению показателей организационной культуры, тес-
но связанных с результатами, ожидаемыми от программы деловой этики,
являются более конкретными, чем описанный выше профиль. Приведем
эти восемь факторов:

11.. Осознание, что руководство так же заботится об этике и ценностях, как
и о конечных результатах.

22.. Чувство безопасности при сообщении руководству «плохих» новостей.
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33.. Уверенность работников в справедливом к ним отношении.

44.. Ощущение у работника, что его ценят.

55.. Понимание работником того, что его не вынуждают идти на компро-
мисс с совестью.

66.. Уверенность в том, что этичное поведение вознаграждается.

77.. Уверенность в том, что неэтичное поведение наказывается.

88.. Понимание того, на что ориентируется предприятие: на работников,
общество или на собственные интересы5.

Эти факторы отражают стили руководства и рождают ощущение
справедливости, что служит отличительным признаком предприятия как
такового, т.е. представляют собой видимые аспекты организационной
культуры.

Ожидаемые результаты программы
Приступив к реализации программы деловой этики, ОП должно правиль-
но идентифицировать себя в соответствии с четырьмя уровнями идентич-
ности, которые детально рассматривались в главе 3 (рис. 4.1). Эффектив-
ная программа деловой этики должна включать систему оценки ее
реализации, охватывающую результаты программы, в которых отражены
долгосрочные и краткосрочные цели предприятия. В приложении А пред-
ложена модель, которую работники и представители предприятия могут
использовать для принятия решений.

Рис. 4.1. Уровни
идентичности предприятия

Вклад в
развитие
общества

Повышение
репутации

Управление
рисками

Соблюдение
законов и норм
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Постоянный анализ каждой из девяти приведенных ниже позиций по-
может определить, является ли программа деловой этики эффективной на
всех четырех уровнях идентичности:

11.. Как часто наблюдаются нарушения стандартов, в том числе требова-
ний законодательства (уровень соблюдения законности и уровень уп-
равления рисками)?

22.. Как часто на рабочем месте возникают вопросы, связанные с ответ-
ственным деловым поведением (все четыре уровня)?

33.. Как часто работники и представители предприятия прибегают к языку
убеждений и стандартов (все четыре уровня)?

44.. Как часто работники и представители предприятия принимают реше-
ния, основываясь на базовых убеждениях и принципах (все четыре
уровня)?

55.. Готовы ли работники и представители предприятия обращаться за со-
ветом по поводу соблюдения стандартов (все четыре уровня)?

66.. Насколько работники и представители предприятия готовы сообщать
о совершенных нарушениях или о своих подозрениях об имевших
место нарушениях (уровень соблюдения законности и уровень управ-
ления рисками)?

77.. Насколько удовлетворены ответными действиями руководства лица,
сообщившие о совершенных нарушениях либо о своих подозрениях
по поводу имевших место нарушений (уровень соблюдения законнос-
ти и уровень управления рисками)?

88.. Насколько преданы работники своему предприятию (уровень содей-
ствия благосостоянию сообщества)?

99.. В какой степени деятельность предприятия соответствует ожиданиям
заинтересованных сторон (уровень укрепления репутации и вклада в
развитие общества)?6

Бенчмаркинг* и базисные данные
После того как данные собраны и проанализированы, их можно исполь-
зовать различными способами. С их помощью собственники могут полу-
чить представление о культуре, ходе реализации программы и деловом
поведении предприятия. Они могут использоваться в качестве базовых
для сравнения с более поздними данными. Также их можно сравнивать

* Бенчмаркинг — метод контроля; особая управленческая процедура внедрения в практику
работы организации технологий, стандартов и методов работы лучших организаций-анало-
гов. В процессе бенчмаркинга осуществляется поиск организаций, которые показывают наи-
высшую эффективность, изучение их методов работы и реализация этих передовых мето-
дов в собственных условиях.
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с достижениями других предприятий, находящихся примерно в такой же
ситуации (речь идет о бенчмаркинге).

Первый способ интересен собственникам и менеджерам: таким путем
они узнают, в каком свете работники и представители видят работу пред-
приятия. Особенно ценно в этом плане сравнить ответы топ-менеджмен-
та, линейных менеджеров и рабочих на одни и те же вопросы. Часто эти от-
веты настолько различны, что невольно начинаешь думать, не работают
ли респонденты на разных предприятиях. Эти данные также позволяют
сравнивать различные предприятия отрасли, в частности расположенные в
разных местностях. Региональные различия особенно велики в отношении
крупных сложноорганизованных предприятий.

В том случае, если оценка программы проводится на регулярной осно-
ве, например каждый год или раз в три года, эти данные могут служить ба-
зисными, с которыми собственники и менеджеры могут сравнить более
поздние данные для выявления образцов поведения и тенденций на дан-
ном отрезке времени.

Последний вариант использования данных заключается в сравнении
организационной культуры, процессов реализации программы или ожи-
даемых от программы результатов с результатами работы других предприя-
тий, которые определяют исходные данные о принятой практике или по-
ведении. Использование бенчмаркинга может быть эффективным, если
сравниваются процессы, происходящие в рамках программы, такие как
формат кодекса поведения, организация отдела деловой этики или проце-
дура действия «горячей линии».

Однако вследствие целого ряда причин очень сложно использовать
бенчмаркинг для анализа организационной культуры или ожидаемых от
реализации программы результатов.

Лишь немногие данные о результатах использования программ, кроме
крупных национальных отчетов, являются официально доступными.
Предприятия, которые производят оценку своих программ деловой этики
с точки зрения организационной культуры, редко раскрывают полученные
данные. Программы деловой этики настолько важны с точки зрения опре-
деления идентичности предприятия, что трудно было бы полноценно
сравнить программы разных предприятий, отличающихся организацион-
ной культурой, процессами, происходящими в рамках программы, и ожи-
даемыми от программы результатами.

Однако собственники и менеджеры готовы тратить значительные ре-
сурсы для сравнения своего предприятия с другими, если целью ответ-
ственной фирмы является удовлетворение разумных ожиданий своих за-
интересованных сторон, а не сравнение с другими предприятиями, у
которых свои заинтересованные стороны. К примеру, какую пользу извле-
кут собственники и менеджеры из того факта, что их работники замечают
половину проступков, которые выявлены Центром этических ресурсов



ГГллаавваа  44::  ССооззддааннииее  ппррооггррааммммыы  ддееллооввоойй  ээттииккии      7799

(пример 4.1)7. Результаты такого анализа не помогут предприятию понять,
что оно делает правильно, и даже просто узнать, достоверны ли собранные
им данные. К примеру, если для организационной культуры характерно
недоверие, работники могут просто отказываться отвечать на вопросы о
ненадлежащем поведении или станут давать неверные ответы.

ПОНИМАНИЕ ЛОГИЧЕСКОЙ МОДЕЛИ ПРОГРАММЫ

Перед тем как приступить к разработке и внедрению программы деловой
этики, собственники и менеджеры должны четко понимать, что нужно,
чтобы эффективно и с гарантией достичь результатов программы. Логи-
ческой моделью любой программы является простая, но эффективная тех-
ника вовлечения в диалог на основе вопросов «кто?», «что?» и «почему?»8.

Программы в области управления имеют много общего. Как правило,
ситуация, в которой оказалось предприятие, представляет собой вызов для
него. Собственники и менеджеры определяют долгосрочные и краткосроч-
ные цели, чтобы ответить на этот вызов. Они разрабатывают стратегию и
план действий или программу для достижения этих целей. Этот план
действий (или программа) требуют наличия ресурсов, вкладов и инвести-
ций для своего осуществления. Эти ресурсы используются работниками и
представителями предприятия в процессе их взаимодействия с другими
участниками для обеспечения результатов: товаров, услуг и пр. Рано или
поздно эта деятельность и ее следствия приведут к ожидаемым результа-
там — изменениям или каким-либо переменам в поведении людей, пред-
приятий, сообществ или стран9. В приложении А описана модель принятия
решений на основе предполагаемых результатов.

Логическая модель программы помогает разработчикам упорядочить
свои мысли и способствует привлечению заинтересованных сторон. Это
чрезвычайно эффективный способ наглядно продемонстрировать собствен-

В соответствии с Национальным обзором деловой

этики за 2003 г., опубликованным Центром этичес�

ких ресурсов, 22% всех опрошенных работников за�

явили о том, что в прошлом году они наблюдали на�

рушения деловой этики (4% часто и 12% иногда).

Эти данные отражают тенденцию к снижению ука�

занных показателей относительно обзоров 2000 г.

и 1994 г. — ранее говорилось о 31% работников, ко�

торые наблюдали какие�либо нарушения.

Центр этических ресурсов, 2003
National Business Ethics Survey

П Р И М Е Р  4.1

ННЕЕННААДДЛЛЕЕЖЖААЩЩЕЕЕЕ ППООВВЕЕДДЕЕННИИЕЕ РРААББООТТННИИККООВВ
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никам, топ-менеджменту, работникам, представителям предприятия и дру-
гим заинтересованным сторонам элементы программы деловой этики. Ра-
бочий лист, в который включена логическая модель (см. рабочий лист № 1),
приведен в конце главы. Собственники и менеджеры могут использовать ло-
гическую модель программы, чтобы стимулировать диалог и графически
отобразить свои представления о работе программы деловой этики. Как
правило, логическая модель программы может быть представлена как сово-
купность четырех сторон:

11.. ССииттууаацциияя::  Опишите конкретную проблему или спорный вопрос.
Например, крупный заказчик может потребовать от своих прямых
поставщиков, чтобы их деятельность соответствовала мировым стан-
дартам. Или, как это имеет место сейчас в США, представители госу-
дарственных органов могут потребовать от компании, участвующей
в листинге, наличия у нее каких-либо элементов программы деловой
этики.

22.. РРееззууллььттаатт:: Определите, какие результаты ожидаются от реализации
программы. Другими словами, разработайте поддающиеся измере-
нию показатели, которые собственники и менеджеры планируют дос-
тичь в ближайшее время и которые будут связаны с проблемами или
спорными вопросами, вызванными конкретной ситуацией (напри-
мер, выявление источника разногласий или сокращение числа случа-
ев безответственного поведения). Описанное выше объясняет, поче-
му собственники и менеджеры придерживаются этой программы.

33.. ППррооццеесссс::  Разработайте планы действий, которых будут придерживаться
собственники и менеджеры при подготовке и применении программы
деловой этики. Они захотят, чтобы в плане были отражены:

aa)) ззааттррааттыы:: какие ресурсы им нужно привлечь, включая заинтересован-
ность руководства;

bb)) ддееяяттееллььннооссттьь:: какие действия необходимо предпринять для дос-
тижения ожидаемых результатов, например определение стандар-
тов, процедур, ожиданий, а также проведение тренингов и обуче-
ния;

cc)) ууччаассттннииккии:: заинтересованные стороны, которые привлекаются к
участию в деятельности в рамках каждого направления;

dd)) ррееззууллььттааттыы:: то, что в действительности получит предприятие,
например кодекс поведения, три конкретных направления поли-
тики или участие в тренинге 50% всех работников в течение пер-
вого года.

44.. ФФааккттооррыы,,  ссооддееййссттввууюющщииее  ппррооггррааммммее,,  ввккллююччааяя  ддооппуущщеенниияя:: Приведите
описание факторов и допущений, которые рассматривались собствен-
никами и менеджерами в ходе разработки программы деловой этики, в
частности способности предприятия составить проект кодекса поведе-
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ния или проведения тренинга, соответствующих отраслевых стандар-
тов, а также тех аспектов организационной культуры, которые вызыва-
ют беспокойство.

ИССЛЕДОВАНИЕ РЕЛЕВАНТНОГО КОНТЕКСТА

Как в зрелых, так и в начинающих деятельность организациях собственни-
ки и менеджеры должны исследовать релевантный контекст, чтобы выя-
вить оказываемый на предприятие, его представителей и работников
спектр воздействий. Можно выделить пять форм подобных воздействий:
угрозы, возможности, требования, ограничения и неопределенность.

В этом разделе дается описание процесса сбора наиболее важной ин-
формации о релевантном контексте, необходимой собственникам и ме-
неджерам для разработки эффективной программы деловой этики и ее
применения. Здесь приведены два способа, с помощью которых сотруд-
ники, отвечающие за формирование стратегии предприятия, собствен-
ники и менеджеры могут анализировать и синтезировать собранные дан-
ные: это факторы контекста или отдельно взятой заинтересованной
стороны.

Важность контекста
Все предприятия — как крупные, так и малые — стремятся достичь дол-
госрочных и краткосрочных целей в контексте правовых, экономических,
политических, экологических, социокультурных и технологических фак-
торов. Совокупность этих факторов, известная как релевантный контекст,
оказывает воздействие на предприятие, его работников и представителей.

ППррааввооввоойй  ффааккттоорр

Государство создает правовые рамки, в которых действуют рыночные ме-
ханизмы. Как независимый орган государство регулирует частную дея-
тельность, чтобы защитить своих граждан и резидентов или обеспечить
общее благосостояние. В зависимости от уровня вмешательства государ-
ства в рыночные процессы это регулирование в той или иной степени за-
трагивает общественное здравоохранение, безопасность, мораль и разре-
шение споров.

Государственное регулирование осуществляется также в сфере оп-
ределения процедур создания коммерческих предприятий, таких как
корпорации, товарищества с ограниченной ответственностью и акцио-
нерные общества, и определяет границы их ответственности. В рамках
государственного законодательства определяются общепризнанные
функции корпоративного управления и формы ответственности дирек-
торов, менеджеров и акционеров. Действительно, может быть именно
тенденция определять эти функции и формы ответственности столь
подробно не способствует широкому обсуждению корпоративного управ-



8822 ДДееллооввааяя  ээттииккаа

ления с точки зрения этики и политики гласности. Тот самый закон, ко-
торый устанавливает минимальные стандарты, часто определяет и мак-
симальные.

В странах с развивающейся рыночной экономикой правовые институ-
ты зачастую недостаточно независимы или недостаточно сильны, чтобы
обеспечивать выполнение законов. И частью проблемы может стать мел-
кая коррупция, имеющая место в процессе применения законов10.

ЭЭккооннооммииччеессккиийй  ффааккттоорр

ОП следует изучать природу рынка, в рамках которого оно ведет свою де-
ятельность, и объем полученного доверия, что сказывается на характере
договорных отношений. В странах с зарождающейся рыночной экономи-
кой экономическая система часто является нестабильной, ей присущи пов-
торяющиеся кризисы, которые заставляют фирмы искать пути быстрого
получения прибыли. Нестабильность и недостаток доверия повышают
стоимость каждой сделки, поскольку стороны предпринимают лишние
усилия, чтобы защитить себя, или просто избегают вступления в договор-
ные отношения. Подобный климат может способствовать развитию высо-
кой степени терпимости к неэтичным действиям, таким как использование
активов предприятия для личного обогащения или дача взятки для обеспе-
чения прохождения сделки. В то же время затраты на регулирование зачас-
тую столь велики, что возникают теневые рынки, которые затрудняют
этичную конкуренцию для частного (коммерческого) предприятия, стре-
мящегося поступать ответственно.

Ожидания потребителей являются ключевым экономическим фак-
тором. Но потребители отличаются друг от друга. Высокое качество в
большей или меньшей степени может стать предметом их ожиданий. Да-
же имена брендов могут иметь важное значение. Экономические ожида-
ния работников также важны. Например, гарантии занятости и ожида-
ния, связанные с заработной платой, существенно различаются в
зависимости от места расположения предприятия. Ожидания, связанные
с обеспечением конфиденциальности при использовании электронной
почты в рабочее время, тоже различаются, как и ожидания работников
относительно политики компании, в частности найма на работу
родственников11.

ППооллииттииччеессккиийй  ффааккттоорр

При изучении своего релевантного контекста ОП необходимо осознать
вид и степень влияния государства на рынке, понять, каким образом при-
нимаются законы и постановления, кто обладает реальной возможностью
влиять на них и какова степень государственного контроля над экономи-
кой. Присутствие государства в сфере торговли и инвестиций часто огра-
ничивает торговлю: снижает конкуренцию, создавая возможности для
коррупции и увеличивая издержки фирмы. Регулирование, осуществляе-
мое в форме указов, может искажать основные правила, установленные за-
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конами12. Основным показателем здесь является степень того, насколько
интересы потребителей не будут учитываться производителями.

ФФааккттоорр  ооххрраанныы  ооккрруужжааюющщеейй  ссррееддыы

Материальный мир вокруг нас формирует обширный релевантный кон-
текст, представляющий собой полную противоречий стихию, которую
фирма должна изучать. Сама планета представляет собой систему, состоя-
щую из взаимосвязанных экосистем, которые на протяжении тысячелетий
возникали и разрушались. Человек — неотъемлемая часть этой системы и
то начало, которое сознательно оказывает воздействие на ее эволюцию.
ОП заинтересовано стать частью этого процесса и реализовать свою отве-
тственность. Оно должно проявлять компетентность в распознании и
предвидении проблем, связанных с окружающей средой, и их последствий.
Как отмечается в одном известном учебнике: «Любая ситуация (связанная
с окружающей средой) представляет собой сугубо индивидуальную сово-
купность научных фактов, экономических и политических вопросов, а
также социальных и природных последствий»13.

ССооццииооккууллььттууррнныыйй  ффааккттоорр

Каждое предприятие как носитель своей организационной культуры суще-
ствует в широком культурном контексте и является его продуктом. Культу-
ра создает коллективные модели мышления, коммуникации и действий,
оказывающих влияние на решения, процессы и деятельность предприятия.
Культура влияет на ментальные модели, присущие сотрудникам и предста-
вителям предприятия, через призму которых они рассматривают фундамен-
тальные вопросы, в том числе и менеджмент, включая следующие пять «из-
мерений культуры», разработанные Гиртом Хофштеде:

11.. Социальное неравенство, включая взаимоотношения с властью.

22.. Взаимоотношения индивида и группы.

33.. Концепции мужественности (маскулинности) и женственности (фемин-
ности).

44.. Способы отношения к неопределенности, связанные с контролем над
агрессией и выражением эмоций.

55.. Долгосрочная ориентация в противовес краткосрочной14.

Культура влияет на многие решения, принимаемые собственниками и
менеджерами, включая вопросы политики в области конфликта интере-
сов, конфиденциальности и непотизма. Культура оказывает воздействие и
на готовность работников информировать о случаях недобросовестности,
и на характер поощрений и наказаний, предусмотренных для них15.

ТТееххннооллооггииччеессккиийй  ффааккттоорр

При разработке и применении программы деловой этики важно учиты-
вать технологическую оснащенность предприятия и его заинтересованных
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сторон. Особенно важна в этом плане возможность использования ком-
пьютера и телекоммуникаций. К примеру, наличие компьютера облегчает
ведение делопроизводства, мониторинг и аудит. Возможности, предостав-
ляемые телекоммуникационными технологиями, влияют на то, как
собственники и менеджеры осуществляют контроль и насколько они мо-
гут доверять информации.

Релевантный контекст малых и средних предприятий
При всей важности релевантного контекста необходимо признать, что
проблемы, с которыми сталкиваются крупные сложноорганизованные
предприятия, отличаются от проблем малых и средних предприятий и по
виду, и по степени относительной значимости. В табл. 4.1 приведен типич-
ный пример, показывающий, насколько по-разному крупные предприя-
тия, с одной стороны, и средние и малые, с другой, могут воспринимать
проблемы, источником которых является их релевантный контекст.

Сбор данных, их упорядочивание и анализ
Данное Руководство предлагает собственникам и менеджерам два способа
исследования проблем, связанных с внешним окружением. С помощью ра-
бочего листа № 2 можно вести сбор данных, имеющих отношение к реле-
вантному контексту, по каждому из факторов: правовому, экономическому,
политическому, связанному с охраной окружающей среды, социокультур-
ному и технологическому. Каждый из этих факторов исследуется с точки
зрения имеющих место воздействий: угроз, возможностей, требований, ог-
раничений и неопределенностей. На основе рабочего листа № 3 можно опре-
делить, какое воздействие на предприятие оказывают различные категории
заинтересованных сторон. Оба рабочих листа приведены в конце главы.

Настоящее Руководство рекомендует сформировать рабочую группу,
которая, используя рабочие листы, осуществит сбор, упорядочивание и
анализ данных и представит результаты собственникам и менеджерам.

ИССЛЕДОВАНИЕ ВНУТРЕННЕЙ СТРУКТУРЫ ПРЕДПРИЯТИЯ

В дополнение к исследованию релевантного контекста собственники и ме-
неджеры должны также изучить внутреннюю структуру предприятия и
факторы, обусловливающие его развитие. Данное Руководство предлагает
два способа анализа внутренней структуры предприятия. Первый пред-
ставляет собой перечень вопросов, который может быть использован для
составления профиля организационной культуры (рабочий лист № 4).
Второй включает восемь вопросов из табл. 2.2 главы 2 (рабочий лист № 5).
Оба листа приводятся в конце главы.

Рабочий лист № 4 тоже может быть использован для опроса, на основе
которого можно вывести средние результаты, чтобы составить профиль
предприятия, как это показано на рис. 4.2.
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Используя рабочий лист № 5, собственники и менеджеры могут дать от-
веты на восемь вопросов, речь о которых шла в главе 2. Каждый вопрос соп-
ровождается образцами мировых стандартов и лучшей практики, что мо-
жет помочь ОП найти нужные ему ответы16. Конкретные примеры лучшей

Фактор Ситуации, типичные для крупных 
предприятий

Ситуации, типичные для предприятий 
малого и среднего бизнеса

Правовой Недостаток знаний о внутренних 
правовых институтах; угрозы, вызванные 
предубеждением местных властей; затраты 
на разрешение споров в третьей стране

Необходимость соблюдения требований 
законодательства других стран о борьбе 
с коррупцией и отмыванием денег, 
конкуренция с компаниями в странах, где 
такое законодательство отсутствует либо 
не действует

Необходимость решения проблем, 
связанных с ограничениями передачи 
технологий и национальными бойкотами

Недостаточное знание прав

Отсутствие доступа к судебной системе 
и необходимость решения проблем, 
связанных с судебными проволочками

Необходимость решения проблем, 
связанных с несоразмерно 
обременительными требованиями 
законодательства

Столкновение с недостаточно 
эффективной системой правоприменения 
и административной коррупцией

Экономический Удовлетворение разнообразных нужд 
потребителей

Слабая позиция при заключении сделок 
и недостаточно развитая инфраструктура

Столкновение с организованными 
бойкотами, связанными с глобализацией 
или конкретным видом деятельности

Недостаточный доступ на иностранные 
рынки и недостаточные возможности 
свободной конвертации валют

Управление цепочкой поставщиков и 
создание стратегических альянсов с 
предприятиями, которые разделяют 
базовые убеждения предприятия

Недостаток ресурсов для определения 
нужд потребителей 

Политический Установление соответствующих 
ограничений на действие государственных 
законов и постановлений

Отсутствие влияния на процесс принятия 
решений государством 

Необходимость решения проблем, 
связанных с противозаконной практикой 
взаимоотношений с регулирующими 
государственными органами или незаконным 
чрезмерным влиянием отрасли экономики 

Окружающая природная среда Применение национальных стандартов 
охраны окружающей среды своей страны, 
когда соответствующие стандарты 
принимающей страны ниже

Необходимость поддержания предприятия 
на конкурентоспособном уровне 
в ситуации, когда другие предприятия 
наносят ущерб окружающей среде, 
стремясь избежать высоких затрат на 
уничтожение отходов производства

Социокультурный Сохранение базовых убеждений 
транснациональных компаний в различных 
культурах 

Необходимость решения проблем, 
связанных с низким уровнем 
потенциального предпринимательства 

Технологический Уважительное отношение к 
конфиденциальной информации клиентов 
в процессе сбора информации в Интернете 

Недостаток доступа 
к телекоммуникационным системам 
и информационным технологиям 

Таблица 4.1. Схема сравнения факторов релевантного контекста
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практики вкратце изложены в следующих главах: стандарты, процедуры и
ожидания (глава 5); инфраструктура деловой этики (глава 6); взаимодействие
по вопросам деловой этики и обратная связь (глава 7); приведение практики
предприятия в соответствие с нормами деловой этики (главы 8 и 9); оценка
программы деловой этики и организационное обучение (глава 10).

РЕЗЮМЕ

Перед тем как приступить к разработке и реализации программы деловой
этики, собственники и менеджеры должны определить, чего они хотят дос-
тичь с ее помощью. Эффективная программа будет предусматривать конк-
ретные, действенные, уместные и своевременные способы измерения орга-
низационной культуры и оценки ожидаемых результатов работы самой
программы.

Рис. 4.2.
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Логическая модель программы помогает ее разработчикам упорядо-
чить свои мысли и способствует вовлечению заинтересованных сторон.
Она является чрезвычайно эффективным способом графически продемон-
стрировать элементы программы собственникам (или их представителям),
высшему руководству, работникам, представителям предприятия и дру-
гим заинтересованным сторонам. Использование рабочего листа № 1 поз-
воляет отобразить существенные элементы всей программы деловой эти-
ки на одной странице.

Предлагаем вашему вниманию ряд рабочих листов, нужных собствен-
никам и менеджерам, которые предназначены для исследования внешнего
окружения и внутренних условий существования организации (рабочие
листы № 2–5).

После ознакомления с процессами разработки и применения прог-
раммы деловой этики мы перейдем к главе 5, в которой рассматриваются
вопросы о том, как собственники и менеджеры определяют стандарты
поведения для предприятия и формируют разумные ожидания заинтере-
сованных сторон.

ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Насколько полное понимание релевантного контекста

достигнуто на вашем предприятии? Какие из его факторов
представляют наибольшую угрозу или дают наибольшие
возможности?

2. Насколько хорошо на вашем предприятии осознается его
собственная культура?

3. Как могли бы использоваться рабочие листы на вашем
предприятии?
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Ситуация Процесс Результаты

Затраты Действия
и участники

Итоги Кратко-
срочный
период 

Средне-
срочный 
период

Долго-
срочный
период

Цель

Конкретная
проблема
или вопрос, 
сформулиро-
ванные и 
представлен-
ные как 
заслужи-
вающие
внимания

Что мы вклады-
ваем: например, 
внимание мене-
джера, инфра-
структура,
персонал,
время,
бюджет,
репутация 

Что мы делаем 
для достижения 
долгосрочных и 
краткосрочных 
целей предприятия: 
например, вовлекаем 
заинтересованные 
стороны, проводим 
тренинги, 
предоставляем 
консультации, 
осуществляем 
мониторинг и аудит, 
наводим справки по 
соответствующим 
отраслям, проводим 
исследования

Что мы создаем и 
для кого: например, 
кодекс поведения, 
группы обучения, 
«горячую линию», 
официальные 
запросы, ответные 
действия 
менеджмента, 
отчеты, 
предоставляемые 
заинтересованным 
сторонам 

Измеримые показатели 
развития в направлении 
поставленных долгосрочных 
и краткосрочных целей: 
например, сокращение числа 
случаев безответственного 
поведения, повышение 
степени осознания проблем, 
увеличение числа случаев 
обращения за консультацией 
и информирования о 
неправильном поведении, рост 
степени удовлетворенности 
ответными действиями 
менеджмента, рост 
преданности работников 
и удовлетворенности 
заинтересованных сторон 

Ответ-
ственное 
пред-
приятие

Логическая модель графически отображает элементы программы деловой этики. Модель, представленная ниже, поможет разработчикам 
программы деловой этики упорядочить свои мысли и вовлечь заинтересованные стороны. Можно также использовать логическую модель 
программы для стимулирования диалога и графического изображения представлений о том, как программа должна работать.

Факторы позитивного воздействия, включая допущения:

• Способности предприятия и отдельных лиц • Релевантный контекст (глава 4)

• Направленность программы и уровни идентичности (глава 3) • Организационная культура (глава 4)

• Применимые стандарты ответственного делового поведения (глава 2)

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 1

Логическая модель программы деловой этики1

Бланк рабочего листа, который можно скопировать для использования в вашей организации, представлен ниже.
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Ситуация Процесс Результаты

Затраты Действия и 
участники

Итоги Кратко-
срочный
период 

Средне-
срочный 
период

Долго-
срочный
период

Цель

 

Факторы позитивного воздействия, включая допущения:

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 1

Логическая модель программы деловой этики1
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Рабочий лист № 2 предоставляет в помощь собственникам и менеджерам инструмент для изучения вопросов внешнего контекста: 
по вертикали перечисляются факторы контекста (правовой, экономический, политический, окружающая среда и технологический), 
по горизонтали — формы их воздействия на предприятие (угрозы, возможности, требования, ограничения, неопределенности).

При заполнении таблицы необходимо включить максимальное количество позиций внешнего контекста по каждому фактору. Например, 
графа, демонстрирующая различные виды воздействия со стороны различных факторов, может быть заполнена следующим образом:

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 2

Сбор информации о релевантном контексте2

Угрозы Возможности Требования Ограничения Неопределенности

Экономический Появление на рынке 
новых конкурентов

Новый рынок 
становится 
доступным

Потребители 
ожидают высокое 
качество

Цепочка 
поставщиков 
несовершенна

Курсы валют и 
процентные ставки 
могут меняться

Представление 
конкурентами новой 
продукции

Тарифы снижены Отрасль 
промышленности 
имеет стандарты 
сертификации

Слабая 
инфраструктура

Неадекватное 
состояние 
инфраструктуры

Гражданское 
общество 
протестует против 
определенной 
продукции или 
деятельности 

Бланк рабочего листа, который можно скопировать для использования в вашей организации, представлен на следующей 
странице.
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Ответственное предприятие
Рабочий лист № 2

Сбор информации о релевантном контексте2

Угрозы Возможности Требования Ограничения Неопределенности 

Правовой 

Экономический 

Политический 

Окружающая среда 

Социокультурный 

Технологический
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Рабочий лист № 3 предназначен в помощь собственникам и менеджерам при исследовании внешнего контекста на основе использования 
категорий заинтересованных сторон и их воздействия на предприятие. Категория «Работники» включена в таблицу для соблюдения 
пропорциональности.

При заполнении таблицы необходимо включить максимальное количество позиций заинтересованных сторон по каждому фактору. Для 
примера графы, демонстрирующие различные виды воздействия со стороны потребителей, могут быть заполнены следующим образом:

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 3

Сбор информации о воздействии,
оказываемом заинтересованными сторонами3

Угрозы Возможности Требования Ограничения Неопределенности

Потребители Предприятие 
АВС, являющееся 
основным 
потребителем, 
может начать 
самостоятельно 
производить 
большее количество 
потребляемых 
товаров

Предприятие 
XYZ, являющееся 
стратегическим 
партнером, 
участвует
в конкурсе 
на получение 
контракта 

От АВС требуют 
улучшить качество
и снизить цену

XYZ требует
от поставщиков 
соблюдения всех 
стандартов МОТ 

Финансовое 
положение XYZ 
может пострадать
в случае, если 
ему не удастся 
заключить контракт 

 

Чистый бланк рабочего листа, который можно скопировать для использования в вашей организации, представлен
на следующей странице.
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Ответственное предприятие
Рабочий лист № 3

Сбор информации о воздействии,
оказываемом заинтересованными сторонами3

Угрозы Возможности Требования Ограничения Неопределенности 

Потребители

• Основные
• Второстепенные
• Иные 

Работники

• Менеджеры 
высшего 
звена(топ-
менеджеры)

• Менеджеры 
среднего звена 
(линейные 
менеджеры)

• Рядовые 
работники

• Объединения 
работников

• Семьи 

Инвесторы

• Акционеры
• Совет 

директоров
• Пенсионные 

фонды
• Активисты 

Поставщики 

Конкуренты 

Сообщество

Государство 

Окружающая среда
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Рабочий лист № 4 может использоваться для анонимных опросов или стимулирования диалога. В правом и левом столбцах приведены 
крайние значения параметров организационной культуры, а реципиентам предлагается дать оценку каждой позиции в диапазоне от 1 до 9. 
Результаты исследования позволят собственникам и руководителям разработать профиль предприятия.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 4

Вопросы для исследования организационной культуры4

Низкая 
оценка  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Высокая 

оценка 

Базовые цели и ценности 
организации являются 
неясными для ее 
руководителей и сотрудников 
или не принимаются ими; 
развитие организации 
заставляет жертвовать 
базовыми ценностями и 
целями 

Руководители и сотрудники 
в равной степени принимают 
базовые цели и ценности 
организации и умеют 
поддерживать их в условиях 
развития организации 

Принятие базовых убеждений

Низкая 
оценка  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Высокая 

оценка 

Руководители, сотрудники 
и представители 
предприятия стараются 
избежать ответственности за 
свои решения и действия, не 
требуют от других соблюдения 
организационных стандартов

Руководители, работники 
и агенты ответственно 
относятся к своим 
обязанностям и требуют 
от других соблюдения 
организационных стандартов

Принятие ответственности

Низкая 
оценка  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Высокая 

оценка 

Руководители не поощряют 
участие сотрудников в делах 
предприятия, а сотрудники 
либо испытывают неудобство, 
принимая участие в делах 
предприятия, либо 
отказываются от возможности 
такого участия 

Руководители поощряют 
участие сотрудников в делах 
организации, а сотрудники 
участвуют в делах организации 
и стремятся к этому

Поощрение участия работников в делах 
организации
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Низкая 
оценка  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Высокая 

оценка 

Процесс распространения 
знаний не налажен; 
руководители и сотрудники 
не обладают необходимыми 
в нужный момент знаниями

Налажен процесс 
распространения знаний; 
руководители и работники 
обладают необходимыми 
в нужный момент знаниями 

Распространение знаний

Низкая 
оценка  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Высокая 

оценка 

Руководители и сотрудники 
избегают конфликтов и не 
прощают ошибок, даже 
совершенных с добрыми 
намерениями; сотрудники 
боятся сообщать «плохие 
новости» руководству

Руководители и работники 
рассматривают конфликты 
и ошибки, совершенные 
с добрыми намерениями, как 
возможность для обучения 
и роста 

Подход к конфликту как к возможности

Низкая 
оценка  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Высокая 

оценка 

Руководители и сотрудники 
не доверяют друг другу; они 
замкнуты и насторожены; 
слушают других формально, 
не показывая, что не согласны 
с другим мнением; боятся 
критиковать и быть объектом 
критики 

Руководители и сотрудники 
доверяют друг другу; 
действуют открыто; уважают 
чужое мнение и используют 
полученные ими ответные 
реакции; могут свободно 
критиковать чужие действия, 
не опасаясь последствий 

Взаимное доверие
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Собственники и менеджеры могут использовать данный рабочий лист для определения, каких стратегий и планов действий следует 
придерживаться, чтобы улучшить положения дел предприятия. Среди бесчисленного количества известных стандартов и примеров 
лучшей практики предприятие должно выбрать те, на которые будет ориентироваться. Например, при ответе на первый вопрос можно 
использовать как справку:

• Совокупность базовых убеждений, включая цель, ценности и представление о будущем17.
• Измененные ОЭСР Принципы для транснациональных предприятий/Корпоративного управления, выходящие за рамки национальных 

требований.
• Минимальные требования Федерального уложения США о наказаниях для организаций, включая все отраслевые стандарты и законы 

государства.

Анализируя разрыв между текущим и желаемым состоянием, собственники и менеджеры могут понять, для какой области первоначально 
определили необоснованно высокие или излишне низкие ожидания. В этом случае они могут вернуться к началу и пересмотреть свои 
ответы на вопросы.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 5

Вопросы для ответственного предприятия5

Справочная информация 
для формирования стандартов

Существующая 
практика

Анализ разрыва

Вопрос 1. Какие нормы, ценности 
и стандарты необходимо установить, 
чтобы они могли служить 
ориентиром для работников 
предприятия и способствовали 
формированию разумных ожиданий 
у заинтересованных сторон? 

• Правильный набор базовых 
убеждений

• Измененные ОЭСР Принципы для 
транснациональных корпораций/
Корпоративного управления

• Федеральное уложение США о 
наказаниях для организаций

• Корпоративная культура Австралии 

Вопрос 2. Какие стили, 
структуру и системы полномочий 
и ответственности необходимо 
использовать на всех уровнях? 

• Правильный набор базовых 
убеждений

• Стили руководства
• Комитеты при совете директоров
• Топ-менеджер, ответственный 

за проведение программы
• Исполнительный комитет по этике
• Отдел этики
• Обязанность каждого работника 

сообщать о фактах ненадлежащего 
поведения 

Вопрос 3. Как более эффективно 
распространять информацию о 
стандартах и процедурах предприятия,
а также формировать разумные 
ожидания у заинтересованных сторон? 

• Моделирование своих действий
• Формальные коммуникации
• Ориентация
• Проведение тренингов по этике
• Постеры
• Информационные письма 
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Справочная информация 
для формирования стандартов

Существующая 
практика

Анализ разрыва

Вопрос 4. Как можно узнать, 
следуют ли сотрудники предприятия 
установленным стандартам и 
удовлетворяются ли разумные 
ожидания заинтересованных сторон?

• Независимый комитет по аудиту
• Отдел аудита
• Наличие у отдела этики ресурсов для 

проведения исследований
• Механизмы защиты сотрудников, 

сообщающих о нарушениях
• Наличие омбудсмена
• Политика, исключающая негативные 

последствия для работников, 
сообщивших о нарушениях

Вопрос 5. Как в процессе достижения 
целей предприятия получить 
подтверждение, что каждый 
занимает место, соответствующее его 
квалификации?

• Подбор кандидатов
• Процедура найма
• Тренинг навыков
• Назначение
• Продвижение по службе
• Увольнение

Вопрос 6. Как образом можно 
побудить работников и представителей 
предприятия соблюдать установленные 
стандарты и процедуры?

• Одобрение этичного поведения, 
соответствующего стандартам, 
в сложных ситуациях

• Наказание поведения, 
не соответствующего стандартам

• Компенсационные схемы, 
включающие премии и 
поощрительные выплаты, 
построенные на основе принципа 
последовательности 

Вопрос 7. В чем состоят обязательства 
перед заинтересованными сторонами, 
если ошибки, ненадлежащее поведение 
или неправильное понимание 
связаны со стандартами предприятия, 
процедурами или разумными 
ожиданиями заинтересованных сторон? 

• Добровольное информирование 
об ошибках или ненадлежащем 
поведении

• Взаимодействие с соответствующими 
государственными органами

• Устранение причиненного вреда
• Тренинг необходимых навыков 

и знаний 

Вопрос 8. Каким образом проводить 
мониторинг, составлять отчеты 
о деятельности предприятия и чему это 
научит нас? 

• Наблюдение, оценка и представление 
отчетности заинтересованным 
сторонам

• Определение долгосрочных 
и краткосрочных целей программы

• Разработка соответствующих планов 
действий

• Установление критериев оценки 
деятельности

• Разработка системы оценки 
деятельности

• Введение системы записи, сбора 
и анализа данных

• Установление рамок и графиков 
отчетности

Бланк рабочего листа, который можно скопировать для использования в вашей организации, представлен ниже.
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Ответственное предприятие
Рабочий лист № 5

Вопросы для ответственного предприятия5

Справочная информация для 
формирования стандартов

Существующая практика Анализ разрыва

Вопрос 1. Какие нормы, 
ценности и стандарты 
необходимо установить, чтобы 
они могли служить ориентиром 
для работников предприятия и 
способствовали формированию 
разумных ожиданий
у заинтересованных сторон? 

Вопрос 2. Какие стили, 
структуру и системы 
полномочий и ответственности 
необходимо использовать
на всех уровнях? 

Вопрос 3. Как более 
эффективно распространять 
информацию о стандартах 
и процедурах предприятия, 
а также формировать разумные 
ожидания у заинтересованных 
сторон? 

Вопрос 4. Как можно узнать, 
следуют ли сотрудники 
предприятия установленным 
стандартам и удовлетворяются 
ли разумные ожидания 
заинтересованных сторон?
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Справочная информация для 
формирования стандартов

Существующая практика Анализ разрыва

Вопрос 5. Как в процессе 
достижения целей предприятия 
получить подтверждение, 
что каждый занимает 
место, соответствующее его 
квалификации? 

Вопрос 6. Каким образом 
можно побудить работников и 
представителей предприятия 
соблюдать установленные 
стандарты и процедуры?

Вопрос 7. В чем состоят 
обязательства перед 
заинтересованными сторонами, 
если ошибки, ненадлежащее 
поведение или неправильное 
понимание связаны со 
стандартами предприятия, 
процедурами или разумными 
ожиданиями заинтересованных 
сторон? 

Вопрос 8. Каким образом 
проводить мониторинг, 
составлять отчеты о 
деятельности предприятия
и чему это научит нас?
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Ответственное
предприятие —
роль стандартов,
процедур и ожиданий

• Стандарты
и процедуры

• Ответственное
корпоративное
управление

• Принципы
определения
менеджментом
стандартов,
процедур
и ожиданий

• Предприятие:
видение
менеджмента

• Стандарты,
процедуры
и ожидания
в системе
менеджмента

• Типовые
положения
кодекса
поведения

ППредприятие, стремящееся ответственно
вести бизнес, определяет стандарты поведе-
ния своих сотрудников и представителей,
старается развивать и поддерживать разум-
ные ожидания своих заинтересованных сто-
рон. В данной главе приведены основные
принципы и описывается наиболее успеш-
ный опыт, который поможет собственникам
и менеджерам выявить, проанализировать и
определить приемлемость стандартов, про-
цедур и ожиданий.

СТАНДАРТЫ И ПРОЦЕДУРЫ

Первый вопрос, который должны задать се-
бе собственники и менеджеры предприя-
тия, стремящегося ответственно вести биз-
нес: «Какие нормы, ценности и стандарты
нам необходимы, чтобы правильно ориен-
тировать сотрудников, а также развивать и
поддерживать разумные ожидания заинте-
ресованных сторон?»1. Иными словами, на-
до выяснить, каким образом предприятие
будет вести деятельность, стремясь удов-
летворять разумные ожидания заинтересо-
ванных сторон, получать прибыль и увели-
чивать благосостояние общества. Вопрос о
том, какие стандарты и процедуры необхо-
димо установить и какие ожидания поддер-
жать, затрагивает все аспекты деятельности
предприятия вне зависимости от того, яв-
ляется оно большим или малым.
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Чем предприятие,
ответственно ведущее дела, отличается от других?
Все предприятия вводят стандарты и процедуры и способствуют выявле-
нию, развитию и поддержке ожиданий заинтересованных сторон. Одна-
ко собственники и менеджеры ответственного предприятия (ОП) осоз-
нанно, в отличие от других, определяют стандарты, процедуры и
разумные ожидания, рассматривая их как надежный путь к совершен-
ствованию деятельности, получению прибыли и содействию экономи-
ческому прогрессу.

Правильно составленная и реализованная программа деловой этики
обеспечивает всех сотрудников предприятия необходимыми ориенти-
рами и информацией, в которых они нуждаются, чтобы действовать ус-
пешно и ответственно. Работники и представители предприятия долж-
ны знать, какого поведения от них ждут. Им необходима информация о
том, что они должны и чего не должны делать. У всех заинтересованных
сторон, как внутри предприятия, так и вне его, более или менее обосно-
ванные ожидания относительно данного предприятия. Эффективная
программа деловой этики помогает собственникам и менеджерам выя-
вить и определить стандарты, процедуры и ожидания, в которых опре-
деляется:

• у кого какие полномочия на предприятии;

• кто за какие решения и действия несет ответственность;

• как сотрудники будут отчитываться за свои решения и действия;

• чего с полным основанием могут ожидать от предприятия заинтере-
сованные стороны.

ОП разрабатывает стандарты и процедуры, а также развивает и под-
держивает ожидания заинтересованных сторон с полным пониманием ре-
левантного контекста и своей организационной культуры2.

Почему стандарты и процедуры
имеют столь важное значение
Есть множество причин, в силу которых предприятие вводит стандарты
и процедуры для своих работников и представителей, а также развивает
и поддерживает разумные ожидания заинтересованных сторон. Стан-
дарты, процедуры и ожидания помогают сконцентрировать усилия ра-
ботников и представителей предприятия на достижении долгосрочных и
краткосрочных целей и дают возможность всем заинтересованным сто-
ронам понять, чего они вправе ожидать от предприятия3. При прозрач-
ности стандартов и процедур и разумности ожиданий заинтересованных
сторон становятся возможными взаимоотношения, основанные на дове-
рии. Предприятие аккумулирует социальный капитал, необходимый
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ему, чтобы успешно, целенаправленно и ответственно конкурировать на
мировом рынке.

В том случае, если стандарты, процедуры и ожидания неопределенны,
собственники и менеджеры не смогут без риска делегировать свои полно-
мочия. Также не они могут рассчитывать и на достаточную степень удов-
летворенности заинтересованных сторон. Предприятию все чаще придет-
ся сталкиваться с ситуациями, когда сотрудники, не имеющие ясного
представления о том, чего от них ожидают, будут выполнять задания, ори-
ентируясь на противоположные цели. Стратегиям и планам действий
предприятия будет недоставать конкретности и практической направлен-
ности. Если стандарты, процедуры и ожидания четко не обозначены,
предприятие не сможет адекватно оценивать свою деятельность. Неспра-
ведливо наказывать сотрудника за недобросовестность или неправильные
суждения, если критерии оценки ясно не определены. Если не будут удов-
летворены ожидания заинтересованных сторон, они могут занять деструк-
тивные позиции, демонстрируя цинизм и отчужденность. Серьезному
риску в таких случаях будут подвергаться и доверие инвестора, и удовлет-
воренность клиентов, и репутация поставщика, с которым предпочитает
работать предприятие, и репутация стратегического партнера. Да и мо-
ральный настрой сотрудников подвергается риску.

Определение ожиданий сотрудников

В компании Nucor отношения с сотрудниками строятся на основе четы�
рех четко сформулированных принципов:

1. Менеджеры обязаны управлять компанией таким образом, чтобы
добросовестно работающие сотрудников могли получать достой�
ную заработную плату.

2. Добросовестно работающие сотрудники должны чувствовать уве�
ренность в завтрашнем дне.

3. Сотрудники имеют право на справедливое отношение к себе
и должны верить, что так будет и в дальнейшем.

4. У сотрудников должна быть возможность обратиться с жалобой
на несправедливое, по их мнению, отношение к себе.

Отдел по работе с персоналом компании Nucor
«Nucor's Management Philosophy»
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Как поддерживать творческую активность сотрудников?
Стандарты, процедуры и ожидания — это нечто большее, чем просто ме-
ханизмы контроля. Они задают сотрудникам предприятия ориентиры,
чтобы те могли действовать уверенно. Правильно определенный набор
стандартов, процедур и ожиданий дает ощущение стабильности. Если
собственники и менеджеры придерживаются определенной политической
линии, сотрудники предприятия смогут действовать в установленных гра-
ницах свободно и уверенно. Значительный человеческий потенциал может
быть реализован, поскольку работники и представители больше не будут
опасаться наказаний за нарушения каких-либо стандартов, о которых они
не знают. Иными словами, они получат определенную свободу в исполь-
зовании богатого творческого воображения и своих талантов для деятель-
ности от имени предприятия4.

Стандарты, процедуры и ожидания определяют критерии для разра-
ботки стратегий и оценки деятельности. Они являются точкой отсчета при
определении, был ли выбор или действия произведены на основе добрых
намерений или стали следствием правильного суждения. Стандарты, про-
цедуры и ожидания привносят в жизнь предприятия и его работников и
представителей уверенность и креативность, если каждый на предприятии
понимает их и действует сообразно им.

ОтВЕтСтВЕННОЕ КОРПОРАтИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

Полномочия, ответственность и подотчетность — характерные черты
предприятия. Собственники ОП или их представители придерживаются
трехступенчатого процесса введения политических директив для ответ-
ственного корпоративного управления. Сначала они делегируют некото-
рую часть своих полномочий менеджерам. На следующей ступени они
определяют цель предприятия, в том числе его вклад в развитие общест-
ва5. На третьей ступени они устанавливают четкие ограничения или пре-
делы применения полномочий. Эти категории политики являются все-
объемлющими: они охватывают все ситуации и все действия
работающих на предприятии — менеджеров высшего и среднего звена и
рабочих6.

В соответствии с директивами и процедурами ответственного корпора-
тивного управления, реализуемого на предприятии, менеджеры определя-
ют методы, виды деятельности, правила поведения и задачи для работников
и представителей предприятия, а также базовые убеждения предприятия и
ориентиры, необходимые для того, чтобы удовлетворять разумные ожида-
ния заинтересованных сторон.

Даже для представителей владельцев предприятия, входящих, напри-
мер, в совет директоров, определяют цель, функции и характер корпора-
тивного управления. В этом случае политические директивы и процедуры
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определяют, каким образом эти представители будут работать и каковы их
обязательства в отношении совместной работы.

Процесс ответственного корпоративного управления
Декларация о политике поведения руководства приведена в примере 5.1, где
в общих словах говорится о предназначении совета директоров7. Три конк-
ретных положения являются особенно важными: подотчетность, социаль-
ная ответственность и поведение директоров. Декларирование философии
подотчетности показывает, что первоочередная ответственность совета ди-
ректоров — это ответственность перед акционерами, которых он представ-
ляет, а не перед менеджментом. Декларирование социальной ответственнос-
ти подтверждает понимание советом директоров своего морального
долга — самым добросовестным образом заботиться об интересах акционе-
ров. Совет директоров должен также принимать во внимание социальный
заказ и следить за тем, чтобы предприятие оставалось полезным членом об-
щества. Наконец, заявление о поведении директоров предусматривает при-
нятие на себя каждым членом совета обязательства этичного, ориентиро-
ванного на интересы предприятия и законопослушного поведения.

Делегирование полномочий менеджменту
Если собственники не вовлечены активно в деятельность предприятия,
они или их представители делегируют значительный объем своих полно-
мочий менеджменту. Ответственное корпоративное управление требует,
чтобы подобные полномочия были делегированы одному человеку —

Цель совета директоров, выступающего от имени за�

интересованных сторон: следить за тем, чтобы ком�

пания: а) приносила соответствующие доходы акци�

онерам; б) избегала неприемлемых действий и не�

желательных ситуаций.

1. Философия подотчетности: Совет отчитывается,

прежде всего, перед акционерами.

2. Социальная ответственность: Хотя совет считает

своей первостепенной обязанностью действовать

в интересах акционеров, его преданность акцио�

нерам сочетается с обязанностью учитывать со�

циальные запросы и быть достойным членом об�

щества.

3. Поведение директоров: Совет в целом и его чле�

ны обязуются вести себя в соответствии с прин�

ципами этики, исполнительности и законопос�

лушности, включая надлежащее использование

полномочий и соблюдение внешних приличий

при исполнении своих функций.

Джон Карвер с Каролин Оливер
Corporate Boards That Create Value

П Р И М Е Р  5.1

ООББЯЯЗЗААТТЕЕЛЛЬЬССТТВВОО ССЛЛЕЕДДООВВААТТЬЬ ППРРИИННЯЯТТООЙЙ ППООЛЛИИТТИИККЕЕ ККООРРППООРРААТТИИВВННООГГОО УУППРРААВВЛЛЕЕННИИЯЯŸŸ
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генеральному директору, президенту или директору по общим направле-
ниям. Именно он осуществляет полноценное руководство персоналом
предприятия. Модель политики делегирования полномочий менеджменту
приведена в примере 5.28.

При такой расстановке сил границы полномочий очерчены четко.
Представители собственников выделяют сотрудника для операционных
целей — генерального директора, который, в свою очередь, подотчетен со-
вету директоров. Генеральный директор делегирует часть своих полномо-
чий другим работникам посредством стандартов, процедур и ожиданий,
но несет ответственность перед советом директоров за все свои решения и
действия.

Ожидания собственников
в отношении действий менеджмента

Стратегии собственников в отношении действий менеджмента связаны с
результатами, ожидаемыми от деятельности предприятия. Генеральный
директор не уполномочен осуществлять какой бы то ни было выбор или
предпринимать любые действия, которые не способствуют достижению
нужных результатов.

Единственным официальным каналом взаимоотно�

шений совета директоров с руководимой им компа�

нией, относящихся к ее достижениям и поведению,

будет главное исполнительное лицо — генеральный

директор.

1. Единство контроля. Для генерального директора

обязательны только официально полученные им

предложения совета директоров, выступающего

как группа, наделенная полномочиями.

2. Подотчетность генерального директора. Генераль�

ный директор является единственным официаль�

ным каналом влияния совета директоров на ре�

зультаты деятельности и управление предприяти�

ем, поэтому все полномочия и подотчетность ме�

неджмента рассматриваются советом как полно�

мочия и подотчетность генерального директора.

3. Характер делегирования полномочий генераль�

ному директору. Совет директоров инструктирует

генерального директора, направляя ему в пись�

менном виде информацию о выработанной сове�

том политике предприятия, нацеленной на полу�

чение прибыли, которая содержит описание не�

допустимых организационных ситуаций, и разре�

шая генеральному директору разумную интерп�

ретацию этой политики.

Джон Карвер с Каролин Оливер
Corporate Boards That Create Value

П Р И М Е Р  5.2

ППООЛЛООЖЖЕЕННИИЕЕ ОО ССППООССООББААХХ ДДЕЕЛЛЕЕГГИИРРООВВААННИИЯЯ ППООЛЛННООММООчИИЙЙ

ВВ РРААММККААХХ ППООЛЛИИТТИИККИИ ККООРРППООРРААТТИИВВННООГГОО УУППРРААВВЛЛЕЕННИИЯЯ

Делегирование полномочий генеральному директору
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ССттррааттееггииии  ооппррееддееллеенниияя  оожжииддааееммыыхх  ррееззууллььттааттоовв

Ответственное корпоративное управление требует точного определения,
каких результатов ожидают от предприятия. Говоря об эффективности,
выделяют три компонента: «во-первых, результаты, ради достижения ко-
торых предприятие существует; во-вторых, получатели этих результатов;
в-третьих, относительная ценность результатов»9.

На первый взгляд компонент «результаты» относится к финансовой
деятельности. Конечно для предприятий, чьи акции обращаются на рынке
ценных бумаг, результаты напрямую связаны с финансовой деятель-
ностью. Но это, как отмечает Джон Карвер, не всегда соответствует
действительности:

Для небольших быстрорастущих компаний желаемым результа-
том может быть самостоятельная работа с надежными партнера-
ми в привлекательной области плюс неплохой финансовый ре-
зультат. В некоторых семейных компаниях ценность, которой
хочет обладать собственник, связана с удовлетворением от рабо-
ты всех членов семьи в рамках одного бизнеса и, конечно же, с хо-
рошим финансовым результатом10.

Результаты деятельности предприятия касаются многих аспектов: это
и доля рынка, и рост капитала в долгосрочной перспективе, и прибыль, и
успешные научные исследования, и развитие. Представители собственни-
ков предприятия должны принимать во внимание мнения всех собствен-
ников для определения желаемых результатов деятельности предприятия
и передачи информации о них работникам и другим заинтересованным
сторонам.

Компонент «получатели» кажется достаточно понятным, поскольку
именно собственники и выступают в качестве получателей. Однако, как
отмечает Карвер, «не у всех собственников одинаковые интересы, а со-
вет директоров представляет всех»11. Совет директоров должен прини-
мать во внимание все разнообразие интересов собственников и учиты-
вать относительное влияние групп акционеров. Хотя мажоритарные
акционеры имеют право на получение дивидендов соразмерно своей
доле акций, распределение прибыли советом не может вестись непро-
порционально.

Наконец, компонент «относительная ценность» требует, чтобы
собственники установили приоритеты компонентов — как результатов,
так и получателей. Интересы собственников редко совпадают. Одни, нап-
ример, готовы отказаться от прибыли ради будущих доходов, инвестируя
в исследования и развитие. Другие считают, что крупная доля в коммер-
ческом предприятии дает им право на львиную долю прибыли или на вли-
яние на совет директоров. Как бы там ни было, менеджмент должен точно
знать, что, по мнению собственников, может считаться успешной деятель-
ностью предприятия.
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ССттррааттееггииии,,  ооппррееддеелляяюющщииее  ссррееддссттвваа

Что касается границ полномочий менеджмента, Карвер полагает, что совет
директоров должен устанавливать «основные ограничения для исполни-
тельных органов» (пример 5.3)12. Менеджмент сам определяет, каким обра-
зом достичь намеченных результатов, действуя в рамках полномочий, ко-
торые предоставлены ему советом директоров.

Если исходить из того, что результатами деятельности ОП в конечном
счете является обеспечение прибыли собственникам, то как быть с други-
ми объектами его заботы — например, ожиданиями заинтересованных
сторон, требованиями закона и этичным поведением?

Это — вопрос используемых средств, которые не являются источни-
ком существования предприятия, но предлагают путь достижения его це-
лей. Иными словами, ни обязательства предприятия, ни его отношения с
заинтересованными сторонами, несмотря на свою чрезвычайную важ-
ность, не являются источником его существования. Так что совет директо-
ров должен скорее разрабатывать стратегии, определяющие границы пол-
номочий менеджмента, чем давать предписания по поводу конкретных
действий13.

Карвер рекомендует членам совета директоров задать себе следующие
вопросы: «Какие ситуации, действия или решения, составляющие прерога-
тиву менеджмента, были бы неприемлемы, несмотря на свою эффектив-
ность? И какие бы ограничения в отношении рисков, нарушений в сфере
этики и правил поведения совет директоров захотел бы снять при дости-
жении результатов?»14 Как только совет директоров найдет ответы на эти
вопросы, ответственное корпоративное управление выдвинет требование
точного определения всех ограничений полномочий менеджмента, кото-
рые планирует ввести совет директоров. Обратите внимание на приведен-
ный ниже пример 5.4, демонстрирующий средства введения ограничений.

Генеральный директор не вызовет и не допустит ни�

каких действий, решений или ситуаций, которые бы�

ли бы незаконными, неосмотрительными или нару�

шали общепринятые правила деловой и профессио�

нальной этики или принципы подотчетности.

Джон Карвер с Каролин Оливер
Corporate Boards That Create Value

П Р И М Е Р  5.3

ММООДДЕЕЛЛЬЬ ППООЛЛИИТТИИККИИ ООГГРРААННИИчЕЕННИИЯЯŸ
ППООЛЛННООММООчИИЙЙ ООССННООВВННООГГОО ЗЗВВЕЕННАА ИИССППООЛЛННИИТТЕЕЛЛЬЬННООЙЙ ВВЛЛААССТТИИŸ
Делегирование полномочий генеральному директору
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Сильная сторона такого подхода в том, что полномочия менеджмента, ко-
торые не ограничены явно, фактически санкционированы. Таким образом,
полномочия менеджмента, в достаточной мере нацеленные на добросове-
стное достижение ожидаемых результатов, характеризуются гибким и
творческим подходом, ограниченным заданными рамками15.

ПРИНЦИПЫ ОПРЕДЕЛЕНИЯ МЕНЕДЖМЕНТОМ
СТАНДАРТОВ, ПРОЦЕДУР И ОЖИДАНИЙ 

В то время как ответственное корпоративное управление на уровне совета
директоров предполагает установление конечных целей и средств их дос-
тижения, ответственный менеджмент определяет видение предприятия,
долгосрочные и краткосрочные цели, стандарты, процедуры и ожидания.
Данное Руководство рекомендует собственникам и менеджерам применять
следующие принципы.

Ориентируйтесь на более высокие стандарты

Предприятие должно всегда стремиться к более высоким стандартам.
Этика поведения предприятия изменяется постоянно под влиянием как
национального, так и мирового рынка. Новые ценности и убеждения воз-
никают не только из «недр» рынка, но и из организационной культуры и
частной жизни работников предприятия. Следует постоянно добиваться
обратной связи как от внутренних, так и от внешних заинтересованных
сторон, чтобы модифицировать свою программу деловой этики в соотве-
тствии с современными требованиями.

1. Отношение к заинтересованным сторонам. Прояв�

ляя уважение к взаимодействию с деловыми

партнерами, регулирующими органами, постав�

щиками, обществом и окружающей средой, гене�

ральный директор не позволит себе или другим

создавать такие условия, процедуры или прини�

мать такие решения, которые не были бы безо�

пасными, достойными или необходимыми.

2. Отношение к работникам. Уважая работников, ге�

неральный директор не позволит себе и другим

создавать такие условия, которые не были бы бе�

зопасными, справедливыми или достойными.

Джон Карвер с Каролин Оливер
Corporate Boards That Create Value

П Р И М Е Р  5.4

ООББРРААЗЗЦЦЫЫ ММЕЕТТООДДООВВ ППООЛЛИИТТИИККИИ ООГГРРААННИИчЕЕННИИЯЯ



111122 ДДееллооввааяя  ээттииккаа

Учитывайте культурные различия

Культуру трудно измерить, а еще труднее использовать эти измерения
для создания стандартов и процедур и определения ожиданий. Тем не
менее с ростом числа исследований становится ясно, что процессы при-
нятия этических решений различаются, и это зависит от страны, нацио-
нальности и культуры. Значительные различия обнаружены в характе-
ристиках ответственного делового поведения, обстановки, в которой
обсуждаются спорные вопросы, и реакции менеджмента на то или иное
поведение работников16.

Выявляйте исключения
из стандартов страны происхождения предприятия

Глобализация, рост внешней торговли и инвестиций способствовали озна-
комлению с широким спектром культур и ценностей. Процесс глобализации
сопровождается возрастающим давлением со стороны гражданского обще-
ства, СМИ и правительств различных стран. Ожидается, что предприятия
будут придерживаться этических ценностей своих стран. Также они должны
принимать во внимание стандарты, вводимые под давлением глобализации,
особенно если ведут свою деятельность на транснациональной основе.

Но, работая с нерезидентами, следует исключать некоторые позиции
из стандартов, процедур и ожиданий. При этом необходимо ясно предс-
тавлять, когда нужно делать исключения из стандартов своей страны, что-
бы вести коммерческую деятельность на других рынках, не жертвуя
собственными базовыми убеждениями.

Объясняйте причины

В целях обеспечения целостности организационной культуры и ее направ-
ленности на достижение долгосрочных и краткосрочных целей собствен-
ники и менеджеры должны информировать не только о стандартах, проце-
дурах и ожиданиях предприятия, но и о причинах, побудивших ввести их.
Они должны объяснить, как ответственное деловое поведение сказывается
на улучшении деятельности предприятия, увеличении прибыли и благо-
состоянии общества.

Следует объяснять работникам и представителям предприятия, поче-
му необходимо действовать на основе стандартов, процедур и ожиданий и
как это соответствует базовым убеждениям предприятия. Вряд ли указание
на неэтичность предоставления конфиденциальной информации третьей
стороне будет эффектным. Лучше объяснить работникам, что распростра-
нение такой информации может разрушить конкурентное преимущество,
которым обладает предприятие, и неблагоприятно повлиять на его при-
быльность. Это покажет работнику перспективы предприятия и поможет
ему понять цель, стоящую за данными правилами.
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Подключайте сотрудников
к процессу определения стандартов
Для определения ответственных стандартов, процедур и ожиданий, кото-
рые будут отвечать нуждам предприятия, его работников и представите-
лей, необходим диалог. Разрабатывая или модифицируя программу дело-
вой этики, менеджмент должен понимать, какие именно проблемы
ответственного делового поведения наиболее важны для работников
предприятия. Участие работников в процессе определения стандартов
чрезвычайно важно: отстранение от данного процесса порождает цинизм
и разрушает доверие. В конце концов, работники просто не будут соблю-
дать стандарты и процедуры предприятия и не станут стремиться к реали-
зации его цели, вследствие чего предприятие будет не в состоянии удовлет-
ворить разумные ожидания заинтересованных сторон.

Разъяснение содержания
операционной и этической ответственности
Операционная и этическая ответственность менеджеров и других работни-
ков должна быть четко отражена в кодексе поведения и других элементах
программы деловой этики. Два главных принципа должны управлять от-
ношениями между работниками и линейными менеджерами: правдивость
и подотчетность. Правдивость предполагает честное предоставление ин-
формации о том, кто несет ответственность за этичность действий, за
ошибки и неправильное поведение. Подотчетность требует от каждой сто-
роны — участника взаимоотношений принятия на себя личной ответствен-
ности за то, что он привносит в эти отношения. Эффективная программа
деловой этики использует в качестве ориентира эти ожидания и показыва-
ет, как предприятие будет справляться с ошибками, ненадлежащим
поведением и недоразумениями.

ПРЕДПРИЯТИЕ: ВИДЕНИЕ МЕНЕДЖМЕНТА

Поступающий ответственно менеджмент определяет базовые убеждения
предприятия: его цель, выходящую за рамки получения прибыли, базо-
вые ценности и желаемое будущее. В добавление к этому, как подробно
описано в главе 4, собственники и менеджеры определяют ожидания от
введения программы деловой этики путем описания поддерживающих
характеристик организационной культуры и ожидаемых итогов внедре-
ния программы.

Джеймс Коллинз и Джерри Поррас обнаружили, что в большинстве
случаев видение рамок, которые предприятия задают своим сотрудникам,
и приведение их действий в соответствие с этими рамками — как раз и
отличает хорошие компании от великих17. Рекомендации этих исследова-
телей касаются трех компонентов видения: базовой цели, базовых ценнос-
тей и желаемого будущего.
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Базовая цель
Не забывая об обеспечении прибыли, ответственный менеджмент опреде-
ляет основную причину существования предприятия в форме положения
о цели, которая воодушевляет работников и представителей предприятия.
Цель предприятия, выходящая за рамки извлечения прибыли, помогает
предприятию выделиться на фоне других. В отличие от краткосрочных и
долгосрочных целей базовая цель в действительности никогда не достига-
ется. Коллинз и Поррас так описывают базовую цель предприятия: она
«как звезда на горизонте, которой никогда нельзя достичь; она всегда и вез-
де — ведет и воодушевляет»18.

Цель должна быть сформулирована кратко как положение о том, ка-
ким образом предприятие намеревается удовлетворять потребности об-
щества. Положение о цели включает мотивы, лежащие в основе стремле-
ния работников работать именно на этом предприятия. В нем
принимается как данность то, что собственники хотят получать прибыль,
а работники — заработную плату. Но можно с уверенностью сказать, что
большинство работает не для того, чтобы обеспечить собственникам по-
лучение большего дохода, или даже не ради зарплаты. Они работают, что-
бы внести свой вклад в развитие общества, поскольку базовая цель пред-
приятия их воодушевляет.

Определение базовой цели предприятия — далеко не простой процесс.
Коллинз и Поррас предлагают описать то, чем занимается предприятие как
участник рынка, — например, его миссию, — и еще минимум пять раз
спросить себя: «Почему это важно?» Несмотря на кажущуюся простоту,
этот вопрос поможет определить то, что предприятие дает обществу. Этот
«общественный вклад» становится руководящим принципом для всех ре-
шений и действий предприятия19.

Базовые ценности
Ответственный менеджмент предлагает четыре или пять ценностей, кото-
рые будут ориентировать всех работников и представителей предприятия
в критических ситуациях. Эти базовые ценности должны быть столь фун-
даментальными по отношению к тому, как предприятие себя видит и ка-
ким путем ведет свою деятельность, что ими нельзя пожертвовать в угоду
сиюминутному выигрышу.

Не существует единого правильного набора ценностей для всех пред-
приятий. У компании Royal Dutch/Shell, например, есть три базовые цен-
ности: порядочность, честность и уважение к людям. У компании Chiquita
Brands International, имеющей плантации по всему миру, — четыре базо-
вые ценности: честность, уважение, возможности и ответственность.
У транснациональной компании Alcatel, имеющей отделения в 130 странах
мира, тоже четыре ценности: ориентация на клиента, инновации, команд-
ная работа и подотчетность.
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Базовые ценности должны отражать те качества, которые предприятие
намерено культивировать. При этом они не должны слишком далеко отсто-
ять от реальной жизни предприятия, поскольку в этом случае им будет не-
возможно следовать и отношение к ним станет граничить с цинизмом. Да-
же сам процесс определения базовых ценностей будет оказывать влияние на
то, как они понимаются, воспринимаются и каким образом им будут следо-
вать. Чем активнее заинтересованные стороны станут участвовать в опреде-
лении базовых ценностей, тем выше вероятность того, что эти ценности бу-
дут отражать то, что есть в действительности, что эти ценности будут
правильно восприняты его сотрудниками и заинтересованными сторонами.

Одни предприятия определяют базовые ценности, опираясь на тща-
тельно составленные опросы своих работников, интервью и работу с фо-
кус-группами. Другие создают консультационные группы на различных
уровнях предприятия, чтобы определить предварительно базовые ценнос-
ти и в дальнейшем обсудить их. Исследования, которые проводят пред-
приятия, касаются не только всех или большинства сотрудников, но и за-
интересованных сторон.

Чтобы ценности с внешнего, декларативного уровня довести до каждо-
го работника, задайте, например, такой вопрос: «Что вы скажете новому
работнику, который хотел бы узнать, что нужно сделать, чтобы добиться
успеха на этом предприятии?» Ответы работников и других заинтересо-
ванных сторон укажут четыре или пять ценностей, которыми должны ру-
ководствоваться сотрудники предприятия.

Видение желаемого будущего
Ответственные собственники и менеджеры отчетливо представляют себе
краткосрочные и долгосрочные цели предприятия и его общественную
роль в долгосрочной перспективе. Цели должны включать ответствен-
ность перед обществом и внешними заинтересованными сторонами. Они
должны учитывать соответствующие политические, экономические и со-
циокультурные факторы. Из этого видения и вытекают краткосрочные и
долгосрочные цели и результаты, ожидаемые от реализации стратегии и
плана действий предприятия.

Согласно исследованиям, есть две составляющие эффективного описа-
ния будущего: а) особая цель, которая задает направление и придает смысл
решениям и действиям предприятия, и б) четкое описание желаемого бу-
дущего20. Пример 5.5 демонстрирует, каким образом компания Novo
Nordisk описывает внедрение своего видения на предприятии21.

Прекрасный пример описания желаемого будущего представляет собой
видение компании Sony, о фрагменте которого идет речь в примере 5.6. Это
видение сформировалось в 1950-х годах, когда Япония еще восстанавлива-
лась после Второй мировой войны. Оно включало смелую долгосрочную
цель и четкое описание желаемого будущего22.
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Видение

• Мы станем мировым лидером в области предос�

тавления услуг больным диабетом.

• Мы будем предлагать товары и услуги в таких об�

ластях, где можем создать что�либо новое.

• Мы достигнем конкурентного преимущества в

бизнесе.

• Работа в нашей компании всегда больше чем ра�

бота.

• Наши ценности выражаются в наших действиях.

• История развития нашей компании подтвержда�

ет, что это можно сделать.

Устав

Уставя описывает наши Ценности, Приверженность

Тройному Итогу, Основные положения и Методоло�

гию — наши базовые принципы менеджмента. Пол�

ный текст размещен на корпоративном сайте компа�

нии.

Направления политики

Наше видение отражает ключевые цели бизнеса и

определяет различные направления нашей политики

в области биоэтики, коммуникаций, инжиниринга,

окружающей среды, финансов, охраны здоровья и

безопасности, информационных технологий, права,

патентов, людей, закупок, качества, регулирования и

риск�менеджмента.

Novo Nordisk
«Novo Nordisk Way of Management»

П Р И М Е Р  5.5

ВВИИДДЕЕННИИЕЕ::  РРЕЕААЛЛИИЗЗААЦЦИИЯЯ ННАА ППРРЕЕДДППРРИИЯЯТТИИИИ

Положение о намерениях. Испытывать чувство

искренней радости от инноваций и применения

технологии во благо народа и страны.

Цель. Стать широко известной компанией благодаря

вкладу в изменение представлений о японских това�

рах как о низкокачественных.

Яркое описание. Через пятьдесят лет наш бренд бу�

дет столь же известен в мире, как и остальные…

и станет символизировать инновации и качество,

конкурирующее с любыми самыми инновационными

компаниями… «Сделано в Японии» будет означать

высший сорт, а не низкое качество.

П Р И М Е Р  5.6

ВВИИДДЕЕННИИЕЕ ККООРРППООРРААЦЦИИИИ  SSOONNYY

Джеймс С. Коллинс и Джерри И. Поррас
Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies
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СТАНДАРТЫ, ПРОЦЕДУРЫ
И ОЖИДАНИЯ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА

Предприятия, вне зависимости от типа и размера, чувствуют возрастающее
давление со стороны своих стран, международных и неправительственных
организаций, которые заставляют их демонстрировать ответственное дело-
вое поведение. Стандарты, процедуры и ожидания, встроенные в систему
менеджмента предприятия, дают конкретные руководящие указания, кото-
рые требуют совершения одних действий и запрещают другие, в отличие от
используемых на уровне совета директоров оговорок, устанавливающих
только ограничения.

Как обсуждалось в главе 3, ОП функционирует на четырех уровнях
идентичности: соблюдение законов и правил, управление рисками, повы-
шение репутации и вклад в развитие общества. Ответственный менедж-
мент устанавливает стандарты и процедуры, а также определяет ожидания
на всех четырех уровнях с тем, чтобы обеспечить соответствующими ори-
ентирами работников и представителей предприятия. Эти стандарты, про-
цедуры и ожидания направлены на развитие и поддержание разумных
ожиданий внешних заинтересованных сторон в отношении деятельности
предприятия.

Стандарты, процедуры и ожидания часто определяются в ряде осново-
полагающих документов: перечне руководящих принципов, кодексе пове-
дения23 и положениях о конкретных направлениях политики предприятия.
Хотя в данной главе и обсуждается, каким образом создать проект кодекса
поведения, и приводятся соответствующие примеры, единого правильно-
го подхода для всех случаев не существует. Например, предприятие может
составить вышеперечисленные документы каждый отдельно или как от-
дельный документ.

Руководящие принципы
Предприятиям полезно установить ряд руководящих принципов для то-
го, чтобы ориентировать своих работников и представителей. Вместе с
базовыми убеждениями, обеспечивающими точку отсчета, изложение
руководящих принципов помогает правильно действовать работникам и
представителям предприятия. Положение, содержащее руководящие
принципы, более конкретно, чем базовые убеждения, но шире, чем ко-
декс поведения.

Для многих компаний, таких, например, как Royal Dutch/Shell, доку-
ментом, на основе которого осуществляется руководство, является Поло-
жение об общих деловых принципах24. Можно назвать и другой источник
изучения принципов управления — это Глобальный договор ООН25.

Положения о руководящих принципах более понятны работникам и
представителям предприятия, поскольку они значительно короче стан-
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дартного кодекса поведения. Эти принципы могут быть сформулирова-
ны, как правило, не более чем в одном предложении или в коротких па-
раграфах.

Используя пример Royal Dutch/Shell, предприятие может распределить
свои базовые принципы по 9 темам: (1) краткосрочные цели; (2) обяза-
тельства перед заинтересованными сторонами; (3) экономические прин-
ципы; (4) честность бизнеса; (5) политическая деятельность; (6) здоровье,
безопасность и окружающая среда; (7) общество; (8) конкуренция; (9) пол-
ное раскрытие соответствующей информации.

Shell начинает с преамбулы, определяющей предназначение этих прин-
ципов, где сказано следующее:

Компании группы Shell осознают, что поддержание доверия и
уверенности акционеров, работников, потребителей и других
людей, с которыми они строят деловые отношения, как и всего
общества, имеет решающее значение для постоянного роста и ус-
пеха Группы.

Мы намереваемся оправдывать это доверие, придерживаясь
линии поведения, соответствующего стандартам, провозглашен-
ным в наших принципах26.

Первый принцип содержит общее заявление о краткосрочных целях
предприятия. Они тесно переплетаются с его основной целью. Второй ус-
танавливает обязательства, которые, как считает предприятие, у него есть
перед заинтересованными сторонами: акционерами, клиентами, работни-
ками — всеми, с кем предприятие ведет дела, и обществом в целом, вклю-
чая окружающую среду. Каждый из этих принципов описывается одним-
двумя предложениями. Обязательства перед обществом включают ряд
принципов из Глобального договора ООН. По мнению Shell, эти сферы от-
ветственности неразделимы.

Третий принцип устанавливает экономические принципы, которы-
ми должны руководствоваться работники и представители предприя-
тия (пример 5.7)27. Shell отмечает, что прибыльность и устойчивое фи-
нансовое состояние являются фундаментом для выполнения
обязательств. Shell также отмечает, что усиленное внимание, которое
уделяется здесь финансовым аспектам, определяется соображениями
социального и экологического характера, а также «оценкой безопаснос-
ти инвестиций».

Четвертый принцип Shell отражает представление компании о деловой
честности. Shell подчеркивает, что компании Группы настаивают «на поря-
дочности, честности и справедливости во всех аспектах своего бизнеса и
ожидают того же от всех, с кем ведут дела»28. Если рассматривать принцип
деловой честности компании Shell более детально, то можно увидеть, что
он рассматривает такие вопросы, как взяточничество, конфликт интересов
и добросовестное ведение учетных книг и записей.
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Пятый принцип Группы касается политической деятельности. Он уси-
ливает значение ее социальной ответственности и накладывает ограниче-
ния на компании группы Shell и отдельных ее работников в плане их учас-
тия в политической деятельности. Однако Shell, очевидно, оставляет за
собой право иметь публичную позицию по вопросам, затрагивающим ее
интересы или интересы ее основных заинтересованных сторон.

Шестой принцип Shell относится к обязательству компании вносить
свой вклад в устойчивое развитие и к ее «системному подходу к вопросам
здоровья, безопасности и управления охраной окружающей среды с целью
постоянного совершенствования cвоей деятельности». Shell обязуется «за-
ниматься этими, как и любыми другими жизненно важными и имеющими
отношение к бизнесу вопросами, планировать показатели улучшения, из-
мерять, оценивать и отчитываться о результатах работы»29.

Седьмой принцип компании Shell затрагивает ее отношения с общест-
вом. В нем четко выражено, что самый важный вклад компании в развитие
общества — это максимально успешное следование тому, что мы опреде-
лили как ее базовую цель и желаемое будущее. Shell особо подчеркивает
свое участие в делах общества, выходящее за рамки социальной ответ-
ственности предприятия, руководствуясь при необходимости принципами
макросоциальной ответственности30.

Восьмой принцип Shell отражает поддержку конкуренции, являющей-
ся неотъемлемым признаком свободного предпринимательства.

В завершение — девятый принцип — Shell обязуется предоставлять на
законных основаниях полную информацию о своей «деятельности всем за-

3. Экономические принципы

Прибыльность принципиально важна для выполне�

ния обязательств и ведения дел. Она является кри�

терием измерения как эффективности, так и ценнос�

ти, которую клиенты связывают с продуктами и услу�

гами Shell. Она существенно важна для распределе�

ния необходимых корпоративных ресурсов и под�

держания текущих инвестиций, требующихся для

развития и создания будущих энергетических запа�

сов для удовлетворения нужд потребителей. Без

прибыли и сильной финансовой основы невозможно

выполнить обязательства, описанные выше.

Критерии для принятия решений по инвестициям не

являются исключительно экономическими по харак�

теру, они также принимают во внимание социальные

соображения, охрану окружающей среды и оценку

безопасности инвестиций.

П Р И М Е Р  5.7

ЭЭККООННООММИИчЕЕССККИИЕЕ ППРРИИННЦЦИИППЫЫ ККООММППААННИИИИ RROOYYAALL DDUUTTCCHH//SSHHEELLLL

Royal Dutch/Shell
«How We Work»
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интересованным сторонам, обращая первостепенное внимание на вопросы
деловой конфиденциальности и затраты на предоставление информации»31.

«Положение об общих деловых принципах» компании Shell относит-
ся ко многим аспектам делового поведения в целом и может служить от-
личным пособием для частных предприятий, реализующих политику от-
ветственности, хотя не отражает некоторые появившиеся в последнее
время мировые стандарты, описанные в главе 2. Неправительственные ор-
ганизации, одобряя в целом принципы Shell, отмечают, например, что они
не затрагивают ряд международных конвенций, в частности Всеобщую
декларацию прав человека и Трехстороннюю декларацию принципов
МОТ32.

Другим распространенным подходом к формированию набора руко-
водящих принципов является составление перечня базовых ценностей
предприятия с указанием ряда принципов или образцов практики, подпа-
дающих под каждую из базовых ценностей. В примере 5.8 приводится вы-
держка из декларации о базовых ценностях компании Chiquita Brands
International33. Другим примером может служить United Technologies
Corporation, которая устанавливает пять «Обязательств» по отношению к
«выполнению работы, первенству в инновациях, личностному развитию,
социальной ответственности и прибыли акционеров» (пример 5.9)34. Дос-
тоинство такого подхода в том, что в одном документе демонстрируется
значимость немногих базовых ценностей с использованием принципов и
образцов лучшей практики, чтобы охарактеризовать их и сопроводить
конкретными примерами.

Менеджмент может в качестве источника идей рассматривать и любые
другие общие принципы, такие, например, как Принципы Круглого стола
в Ко, которые повсеместно рассматриваются в качестве отправной точки
для развития понимания предприятием этичного и ответственного дело-
вого поведения35. Другой набор принципов, предлагаемый для обсужде-

• Мы гордимся нашей работой, нашей продукцией

и тем, что мы удовлетворяем требованиям наших

клиентов.

• Мы сознаем свою ответственность перед общест�

вом и окружающей средой.

• Мы несем ответственность за использование ре�

сурсов, предоставленных нам, и за обеспечение

соответствующей прибыли нашим акционерам.

Chiquita Brands International
«Corporate Responsibility»

П Р И М Е Р  5.8

ККООРРППООРРААТТИИВВННЫЫЕЕ ООББЯЯЗЗААТТЕЕЛЛЬЬССТТВВАА CCHHIIQQUUIITTAA BBRRAANNDDSS
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ния, — Руководство по составлению кодексов делового поведения
(см. приложение В), — может быть использован в качестве основы или
ориентира при разработке таких кодексов.

Кодекс поведения
Кодекс поведения часто является основным средством, с помощью которо-
го менеджмент ориентирует своих работников и представителей на ожида-
емый от них стиль делового поведения. Действительно, в настоящее время
большинство крупных предприятий во всем мире имеют кодекс поведения
в той или иной форме36.

Кодекс демонстрирует обязательства менеджмента следовать всем при-
меняющимся в отраслях промышленности нормам и государственным
предписаниям. Он адресован предприятию в целом. Другие, более специа-
лизированные, стратегии и процедуры регулируют конкретные виды дея-
тельности, например закупки или заключение договоров.

Кодекс поведения включает основные стандарты поведения и мини-
мальные процедуры, предназначенные для снижения рисков, связанных с
обязательствами предприятия и нанесением ущерба его репутации. Кодекс
поведения обычно выходит за рамки минимальных требований, ориенти-
руя работников на укрепление репутации предприятия и полноценное со-
действие развитию общества.

Однако не стоит придавать кодексу поведения слишком большое зна-
чение. Большинство исследований утверждает, что кодекс важен как часть
программы или стратегии поощрения ответственного делового поведения,
чем как документ, содержащий специфические положения. При изучении
случаев плохого выполнения обязанностей исследователи обнаружили,
что имеется сравнительно небольшое различие между организациями,
имеющими кодекс, и теми, у кого его нет37.

У наших клиентов есть выбор, и от того, как мы рабо�

таем, зависит, выберут ли они нас. Мы стремимся к

высоким стандартам, ставим перед собой амбициоз�

ные цели — и получаем результаты, мы используем

обратную связь с клиентами, чтобы при необходи�

мости еще раз проверить себя. Мы работаем быстро

и принимаем своевременные, хорошо обоснованные

решения, поскольку от них зависит наше будущее.

Мы делегируем полномочия тем, кому это необходи�

мо: людям, находящимся в самом близком контакте с

клиентами и непосредственно выполняющим работу.

United Technologies Corporation
«Our Commitments»

П Р И М Е Р  5.9

ДДЕЕЯЯТТЕЕЛЛЬЬННООССТТЬЬ  UUNNIITTEEDD  TTEECCHHNNOOLLOOGGIIEESS
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Являясь частью программы деловой этики, кодекс поведения представ-
ляет собой основной элемент процесса, с помощью которого предприятие
привлекает свои заинтересованные стороны, как внутренние, так и внеш-
ние. В последние годы процесс формулирования кодексов поведения стал
более интерактивным и всеохватывающим. Кодексы все чаще становятся
существенной частью постоянного диалога, целью которого является фор-
мирование программ. Действительно, как заявил один из руководителей
Royal Dutch/Shell:

Shell все больше фокусируется на диалоге, и мы обнаружили, что
многие неправительственные организации желают вступить с на-
ми в спор. Дискуссия, основу которой составляет определенный
набор принципов, предлагает конструктивные условия для сот-
рудничества и соглашения сторон, которые иногда необходимы
перед лицом неопределенности38.

Принимая решение о границах действия кодекса поведения, предпри-
ятие должно тщательно изучить свой релевантный контекст. Следует учи-
тывать приоритеты общества и внешних заинтересованных сторон, состо-
яние законодательства, постановлений, правил и отраслевых стандартов.
Не менее важно уважение национальной и организационной культуры.

ССооббллююддееннииее  ззааккооннооддааттееллььссттвваа

Разрабатывая программу деловой этики, предприятие должно гарантиро-
вать, что она согласуется со всеми законами и нормативными актами, ре-
гулирующими сферу коммерческой деятельности: национальными,
иностранными и международными. Сами кодексы не направлены на дета-
лизацию закона, однако они определяют общую политику соблюдения за-

Положения о борьбе с коррупцией

Предприятия должны иметь ясную и четкую политику в отношении
бухгалтерского учета, запрещающую незарегистрированные расчеты
или неадекватно идентифицированные транзакции.

Boeing Company
Boeing Ethics and Compliance Program
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конов и могут ссылаться на законы, которые применяются к таким специ-
фическим областям делового поведения предприятия, как корпоративное
управление, трудовые отношения и отношения с государственными чи-
новниками. Там, где требуется больше подробностей, эти вопросы, как
правило, раскрываются в документах, относящихся к стратегиям и проце-
дурам. Тесно сотрудничая с юрисконсультами, ОП будет постоянно
соотносить свою программу деловой этики с изменениями и дополне-
ниями к законам и нормативным актам.

Основная сущность кодекса поведения, как и вопросы, затрагиваемые
кодексом, значительно различаются в Европейском Союзе и в США. Кодек-
сы в США в большей степени ориентированы на соблюдение законности и
ни на шаг не отступают от буквы закона, так как законодательство США
стремится оставить решение многих вопросов бизнеса за частным секто-
ром. В них также затрагиваются вопросы значительных рисков судебных
разбирательств. Кодексы в Европейском Союзе в большей степени акцен-
тируют внимание на социальной ответственности. Частично это различие
возникло из-за того, что многие вопросы, которые рассматриваются кодек-
сами, в США относятся к законодательному и государственному регулиро-
ванию, а в Европейском Союзе — к условиям индивидуального контракта
либо контрактов, заключаемых профсоюзом39.

ССооббллююддееннииее  ооттрраассллееввыыхх  ссттааннддааррттоовв

ОП является как членом отрасли, так и членом общества. Собственники
и менеджеры учитывают отраслевую специфику возникающих проблем,
а также стандартов и процедур. При этом они должны стремиться дос-
тичь высочайших стандартов соблюдения законов и норм отрасли. Улуч-
шение отраслевых стандартов повышает прозрачность и уровень дове-
рия в рыночной среде, а также укрепляет репутацию отрасли в целом.
Примером отраслевых стандартов, касающихся сферы действия кодекса
поведения, могут служить недавно опубликованные правила NYSE (при-
мер 5.10)40.

ЗЗаащщииттаа  ооккрруужжааюющщеейй  ссррееддыы

Кодекс поведения должен рассматривать стандарты и процедуры пред-
приятия, а также ожидания заинтересованных сторон, связанные с охра-
ной окружающей среды. Правительства, общество, неправительственные
и международные организации все в большей степени используют свое
влияние для поддержки разумного поведения бизнеса в отношении окру-
жающей среды.

Кодекс должен включать положение о том, что предприятие будет вы-
полнять требования как национального, так и международного законода-
тельства и правила, разработанные для защиты окружающей среды. Он
должен нести информацию о том, как в целом будет обеспечен баланс про-
изводства и защиты окружающей среды. Детально описывая свои стандар-
ты, процедуры и ожидания, предприятие покажет, каким образом оно
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будет сокращать отходы производства, избегать загрязнения воздуха и во-
ды, управлять процессами использования и обезвреживания химических
веществ; это же послужит основой для официальных сообщений.

Этический кодекс группы NTT, регулирующий вопросы охраны окру-
жающей среды, представляет собой пример перехода от базовых ценнос-
тей, принципов и стратегий к главным видам деятельности, к долгосроч-
ным и краткосрочным целям (пример 5.11)41.

В ноябре 2003 г. в ответ на огромные беспорядки на

американских рынках New York Stock Exchange

(NYSE) опубликовала ряд требований для улучшения

практики корпоративного управления компаний, чьи

акты проходят листинг на NYSE. Согласно этим тре�

бованиям, предприятию следует принять и обнаро�

довать кодекс этики, в котором отражены как мини�

мум следующие вопросы:

• Конфликт интересов: Определяется конфликт ин�

тересов и требуется наличие политики, осуждаю�

щей конфликты и обеспечивающей средства для

информирования о потенциальных конфликтах.

• Корпоративные возможности: Политика компании

должна запрещать служащим, директорам и работ�

никам использовать корпоративные возможности,

корпоративную собственность, должность или ин�

формацию для личной выгоды или в целях конку�

ренции с компанией. Все работники, служащие

и директора обязаны содействовать реализации

законных интересов компании.

• Конфиденциальность: Работники, директора и

служащие должны хранить информацию, дове�

ренную им компанией или клиентами, как конфи�

денциальную, за исключением случаев, когда на

ее раскрытие получено разрешение или если это

требуется по закону. Конфиденциальная инфор�

мация включает всю внутреннюю информацию,

которая могла бы быть использована конкурента�

ми или раскрытие которой могло бы нанести вред

компании или клиентам.

• Справедливые действия: Все работники, служа�

щие и директора должны обращаться справедли�

во с клиентами, поставщиками, конкурентами и

служащими компании. Никто не должен получать

преимущества над другими путем манипуляции,

утаивания, злоупотребления частной информаци�

ей, искажения фактов или любых других неспра�

ведливых действий.

• Защита и надлежащее использование имущества

компании: Работники, служащие и директора

должны защищать имущество компании и обеспе�

чивать эффективное и законное использование

всех ее активов.

• Соблюдение законов, правил и норм (включая

инсайдерское торговое законодательство): Ком�

пания должна активно продвигать принципы соб�

людения законов, правил и норм, включая инсай�

дерское торговое законодательство.

• Поощрение информирования о любых нелеги�

тимных или неэтичных случаях поведения: Ком�

пании должны поощрять работников обсуждать

с менеджерами… или с соответствующим персо�

налом наилучшие способы действий, которые они

должны предпринять в конкретных ситуациях.

Кроме того, следует поощрять работников сооб�

щать о нарушениях законов, правил, норм или ко�

декса делового поведения. При этом работники

должны быть уверены в том, что компания не до�

пустит никаких преследований тех, кто с добрыми

намерениями сообщил подобную информацию.

П Р И М Е Р  5.10

ППРРААВВИИЛЛАА  NNYYSSEE
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УУвваажжееннииее  кк  ннооррммаамм  ккууллььттууррыы

Кодекс поведения должен демонстрировать уважение к нормам культуры,
в рамках которой предприятие ведет свою деятельность, особенно если оно
транснациональное. Работники и представители предприятия привносят в
работу свои убеждения, ценности и культурные нормы. В каждом общест-
ве сложились уникальные культурные обычаи, включающие в себя рели-
гиозные традиции, отношения между полами и взаимоотношения на ра-
бочем месте. ОП должно учитывать эти обычаи в своей программе
деловой этики без ущерба для базовых убеждений. Кодекс поведения без
учета данных факторов может быть расценен как несправедливый, а его
претворение в жизнь вызовет лишь разочарование42.

Некоторые вопросы ответственного делового поведения необычайно
щепетильны с точки зрения культуры: ситуации, связанные с конфликтом
интересов; принятие и вручение подарков, в том числе денежных; поощри-
тельные выплаты; наем на работу родственников и друзей; обращение за
консультацией и сообщение о ненадлежащем выполнении обязанностей.

Базовый принцип

В целях обеспечения гармоничного сосуществова�

ния людей с природой, а также для достижения ус�

тойчивого роста корпорации мы сделаем все от нас

зависящее для защиты окружающей среды на всем

земном шаре.

Основные стратегии

1. Соблюдение законов и правил и выполнение
социальных обязательств
Соблюдать все законы и нормы по защите окружаю�

щей среды и, являясь корпоративными гражданами

мира, выполнять свои обязательства.

2. Ослабление нагрузки на окружающую среду
Разработать планы действий по сбережению энер�

гии (сокращение выделения газа теплицами), ресур�

сов (сохранения таких материалов, как бумага) и

сокращению объема отходов, а также стремиться к

постоянному совершенствованию деятельности в

этой сфере.

3. Создание и поддержка системы управления
природоохранными процессами
Создать систему управления природоохранными

процессами, которая помогла бы всем компаниям

проводить добровольные акции по защите окружаю�

щей среды.

4. Разработка технологий взаимодействия
с окружающей средой
Внести вклад в сокращение нагрузки на окружаю�

щую среду за счет исследований и разработок в раз�

личных областях, пользуясь при этом помощью СМИ.

5. Усилия общественности
Ежедневно предпринимать усилия по защите окру�

жающей среды в сотрудничестве с гражданами и го�

сударственными учреждениями

6. Раскрытие информации в отношении
окружающей среды
Укрепить как внутренние, так и внешние взаимосвя�

зи путем раскрытия информации в отношении окру�

жающей среды.

П Р И М Е Р  5.11

ООТТРРЫЫВВООКК ИИЗЗ  УУССТТААВВАА  NNTTTT  GGRROOUUPP::  ОО  ЗЗААЩЩИИТТЕЕ ООККРРУУЖЖААЮЮЩЩЕЕЙЙ ССРРЕЕДДЫЫ
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Последнее, в частности, затрагивает как глубоко лежащие культурные цен-
ности, так и относительно недавние события, о чем пойдет речь в главе 7.

Как показывает опыт, следует требовать, чтобы каждое региональное
отделение компании создавало свой вариант стратегии в отношении по-
добных культурных особенностей, представляя их на рассмотрение и одоб-
рение руководству. Региональная политика может стать эффективным
способом учета культурных различий при условии, что отражает сущность
общей политики и применяется последовательно. Подчеркнем, однако,
что до тех пор, пока конкретная стратегия не будет рассмотрена, утвержде-
на и официально не вступит в силу, должен применяться общий стандарт.
До этого времени работники или представители предприятия не могут
ссылаться на региональные различия в данном отделении.

УУккааззаанниияя  ппоо  ррааззррааббооттккее  ккооддееккссаа

Процесс разработки кодекса поведения так же важен, как и сам кодекс.
Привлечение заинтересованных сторон, демонстрация его поддержки ме-
неджментом, уважение базовых убеждений явно демонстрирует, что ценит
предприятие. Более того, этот процесс является важным шагом к усилению
желаемых сторон организационной культуры.

В итоге кодекс должен стать достаточно исчерпывающим, чтобы зна-
комить руководство со всеми важными сторонами деятельности работни-
ков и представителей предприятия. Он должен обеспечивать достаточно
надежную обратную связь от внутренних заинтересованных сторон, осо-

Подарки от компании Motorola

Некоторые деловые ситуации предполагают дарение подарков. Подарки от компании Motorola долж�
ны быть легитимными и разумными; они должны быть одобрены местным руководством. Сотрудники
Motorola никогда не дают взятки.

Мы понимаем, что практика дарения различается в разных культурах. Наши компании, работающие в
разных странах, решают эти вопросы в соответствии с политикой компании и правилами в отношении
дарения подарков.

Мы не преподнесем никакой подарок, если это запрещено законом или политикой организации, кото�
рой он адресован. Например, во всем мире служащим большинства государственных учреждений
запрещается принимать подарки. Если Вы сомневаетесь, вначале проверьте, можно ли это.
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Motorola Corporation
«Code of Business Conduct»
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бенно от собственников, менеджеров и рабочих: необходимо, чтобы они
признали кодекс, поддерживали его и стремились жить в соответствии с
его положениями. В кодексе с достаточной степенью полноты должны
быть описаны ожидания внешних заинтересованных сторон, чтобы они
признали предприятие в качестве полноправного члена общества.

Один из известных в этой области авторов, У. Майкл Хоффман, при-
зывает разработчиков проявлять особую заботу о стиле кодекса. Он расска-
зывает, как однажды его попросили отрецензировать кодекс под названи-
ем «Наши обязательства». Хотя он считал это название хорошим, однако
«каждое следующее правило начиналось со слов “ваша обязанность…”».
Он предложил во всех случаях изменить «ваше» на «наше», чтобы передать
смысл кодекса, поскольку правила были все-таки обращены ко всем со-
трудникам компании43.

Стиль кодекса во многом зависит от нужд и культуры предприятия.
В удобных для чтения кодексах используются крупный шрифт, различные
цвета, нередко — рисунки, примеры или отдельные текстовые блоки, со-
держащие ответы на часто задаваемые вопросы. Прекрасные образцы ко-
дексов можно найти в Интернете:

• WMC Resources Ltd., австралийская добывающая компания с отделе-
ниями по всему миру, разработала простой, разноцветный, анимиро-
ванный кодекс поведения. В нем большое количество иллюстраций и
примеров, представленных в виде открывающихся страниц по пяти
основным темам44.

• NTT Group, японская телекоммуникационная компания, разработа-
ла детальный кодекс по вопросам взаимодействия с окружающей
средой как часть «Отчета об охране окружающей среды за 2002 г.» Он
составлен из восьми вопросов и ответов на них45.

• Guardsmark LLC, американская фирма — представитель среднего
бизнеса, имеет краткий кодекс поведения, в котором принципы рас-
полагаются в соответствии с ценностями и основными темами. Все
работники ежегодно пересматривают кодекс и подтверждают свое
согласие с ним46.

• HCA Inc., крупная американская компания, работающая в области
здравоохранения, разработала обширный кодекс поведения, а также
стратегии и процедуры по применению своей программы этики,
соблюдения законности и корпоративной ответственности47.

• United Technologies Corporation, крупная транснациональная произ-
водственная компания, имеет кодекс этики, переведенный на 27 язы-
ков, в котором описываются многочисленные способы обращения
работников и представителей за консультацией и отчеты подразде-
лений, включая головных или региональных омбудсменов48.
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Кодекс поведения должен быть практичным, легкодоступным доку-
ментом. Он должен быть написан простым языком, без использования
технических или юридических терминов. Кодекс должен быть издан на
языках, используемых основными заинтересованными сторонами49.

ВВооооддуушшееввлляяюющщииее  ииллии  ооббяяззыыввааюющщииее  ппооллоожжеенниияя

Некоторые авторы проводят различие между воодушевляющими и обязы-
вающими положениями кодекса. Те положения, к соблюдению которых
работники и представители должны стремиться, но за которые не должны
нести ответственность, называют воодушевляющими. Обязывающими на-
зывают положения, за выполнение которых следует отчитываться и нару-
шение которых влечет за собой наказание.

Стандарты, процедуры предприятия, а также ожидания предназначены
для того, чтобы ориентировать сотрудников и представителей, как правиль-
но вести себя в реальных ситуациях. Собственники и менеджеры должны
ожидать от работников и представителей предприятия правильного
понимания всех имеющих отношение к данной ситуации стандартов и ре-
шений. Если лежащий в основе кодекса стандарт требует просто здравого
смысла, то мы можем считать, что любой стандарт, заслуживающий вклю-
чения в кодекс поведения, должен быть исключительно воодушевляющим.
Лучшей является точка зрения, согласно которой считается, что, если поло-
жение стоит того, чтобы его поместить в кодекс, его следует соблюдать.

Ожидание от служащих правильных решений

Мы отвечаем за наши действия и их последствия.

Вопрос: Я геолог, отвечающий за изыскательские работы. Известный местный политик, владелец не�
большой обанкротившейся компании, попросил меня нанять на работу хоть кого�нибудь из его
70 служащих, которых он будет вынужден уволить. В обмен на это он предложил поспособствовать
получению от местной администрации лицензии WMC на ведение работ. Если я не соглашусь, он уг�
рожает сделать прямо противоположное. Должен ли я согласиться на его предложение? Следует ли
мне обвинить его в шантаже?

Ответ: Вы не должны соглашаться на его предложение. Ваша беседа с этим политиком должна быть
задокументирована, затем вам следует обратиться за консультацией к менеджеру компании WMC,
чтобы узнать, какие шаги необходимо предпринять, включая обращение в полицию или в местную ад�
министрацию.
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WMC Resources, Ltd.
«Illustrative Examples»
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Что касается большинства конкретных стандартов — правил, то
следование здравому смыслу редко приводит к их нарушению. Когда пра-
вила нарушаются, наказание будет оправданно, поскольку в наличии ясное
намерение их нарушить. Что же касается более общих положений, таких
как ценности или принципы, то к ним тоже надо подходить с позиций
здравого смысла и не следует описывать положения, которые невозможно
ввести. Хотя работник может и не понести наказания как такового, тем не
менее нельзя проявлять терпимость по отношению к его неспособности
судить здраво.

ААддааппттаацциияя,,  ооббннооввллееннииее  ии  ссооввеерршшееннссттввооввааннииее  ккооддееккссаа

Хотя кодекс поведения и представляет собой документ фундаментального
характера, он не является неизменным. Чтобы быть эффективным, он дол-
жен предвосхищать потребности работников и представителей предприя-
тия в руководящих указаниях для решения на должном уровне тех проб-
лем, с которыми они сталкиваются. Законы и нормы меняются, как и
ожидания заинтересованных сторон. Взаимодействуя с предприятиями,
работающими на различных рынках, фирмы становятся объектами воз-
действия новых ценностей и убеждений, которые могут повлиять на то,
как работники воспринимают предприятие и рынки. Все это приводит к
появлению новых, не ясных для сотрудников областей.

ОП в рамках самого кодекса должно предусмотреть наличие тщатель-
ного контроля за изменениями в релевантном контексте предприятия,
организационной культуре и ожиданиях заинтересованных сторон и в
соответствии с полученными данными адаптировать, обновлять и совер-
шенствовать кодекс. ОП должно уметь быстро реагировать на изменения,
которые влияют на него, его рынки и все общество. И следует изменять
кодекс ОП таким образом, чтобы он отражал взаимоотношения предпри-
ятия с новыми поставщиками товаров и услуг, партнерами, конкурента-
ми и рынками.

ФФооррммааттыы  ккооддееккссоовв

Один из исследователей, рассматривавший тенденции в разработке проек-
тов кодексов поведения, обнаружил, что большинство кодексов использу-
ют три основных формата: а) кодексы соблюдения законов и норм — спе-
циальные положения, дающие ориентиры и налагающие запреты на
определенные формы поведения; б) корпоративные кредо — широкие,
сформулированные в обобщенном виде положения о корпоративных обя-
зательствах перед клиентурой, о ценностях и целях; в) положения о фило-
софии менеджмента — официальное провозглашение принципов ведения
дел компанией или генеральным директором50.

Кстати, один из австралийских исследователей предлагает следующую
классификацию форматов и целей корпоративных кодексов этики: а) ко-
декс этики — изложение ценностей и принципов, которые определяют
цель организации; б) кодекс деятельности, который ориентирует и направ-
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ляет процесс принятия решений; в) кодекс поведения, который предписы-
вает или запрещает определенное поведение. «На практике, — отмечает ав-
тор, — корпорации стремятся использовать комбинации разных типов ко-
дексов под различными названиями»51.

В рабочем листе № 6, помещенном в конце данной главы, приведен
пример составления кодекса поведения.

Политика в сфере ответственного делового поведения
Хотя совокупность руководящих принципов, кодекс поведения или то и
другое могут быть разработаны, процесс установления соответствующих
стандартов нельзя считать завершенным. Предприятия, как правило, пуб-
ликуют отдельно сведения о конкретных направлениях деятельности или
должностных обязанностях, например в сфере внутреннего аудита или
заключения контрактов с государством, относящихся к стратегиям или
процедурам, чтобы обеспечить относительную краткость этих докумен-
тов. ОП уделяет также внимание особым сферам риска, отыскивая воз-
можности для укрепления репутации или содействия благосостоянию об-
щества. Ряд важнейших вопросов, относящихся к этике, соблюдению
законов и правил, функциям, связанным с ответственностью, политике
«горячих линий» и процедурам, рассмотрены в рабочем листе № 6. Поми-
мо этих вопросов туда могут быть включены и другие.

Эффективные программы деловой этики разрабатываются специаль-
но под повседневные проблемы конкретного предприятия, его стили уп-
равления и организационную культуру. Так, обширная программа дело-
вой этики HCA, Inc., крупной американской компании, работающей в
области здравоохранения, включает 20 принципов и процедур, относя-
щихся к сфере этики и соблюдению законов и правил в специфических об-
ластях, а также несколько десятков связанных между собой стратегий и
процедур, применяемых разными департаментами52. В нее входят:

• процесс разработки конкретной линии поведения и процедуры;

• внутреннее регулирование звонков по «горячей линии»;

• информирование о собственных нарушениях определенных законов
и правил;

• деловые привилегии для потенциальных источников информации;

• развлекательные мероприятия в интересах бизнеса;

• тренинг для продавцов;

• одобрение подарков как признание добровольных усилий;

• деятельность уполномоченного по этике и соблюдению законов и
норм;

• распространение кодекса поведения;
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• управление отчетностью и делопроизводством;

• договоры, относящиеся к программам этики и соблюдения законов
и норм;

• квартальные отчеты отдела этики и соблюдения законов и норм;

• тренинг для топ-менеджмента;

• события, подлежащие фиксации в отчетах.

Не существует какого-либо стандарта по ознакомлению сотрудников
предприятия с его политикой и процедурами. HCA Inc., например, исполь-
зует в этом качестве форму53, представленную на рис. 5.1.

ТИПОВЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ КОДЕКСА ПОВЕДЕНИЯ

Определяя, какие стандарты, процедуры и ожидания должны быть вклю-
чены в кодекс поведения, желательно, встав на позиции заинтересованных
сторон, представить, с какими решениями придется иметь дело сотрудни-
кам и представителям предприятия. Рассмотрим на основе данного подхо-
да возможность включения изложенных ниже пунктов. Там же приведены
примеры, как некоторые предприятия решают конкретные вопросы54. Ра-
бочий лист № 7, помещенный в конце данной главы, поможет проверить,
учтены ли все необходимые стандарты, процедуры и ожидания.

Рис. 5.1
Форма, используемая НСА, Inc. для ознакомления с ее политикой и процедурами

Отдел: Описание политики:

СТРАНИЦА: x из y Заменяет политику от _________ (дата)

Одобрено: Изъята из обращения:

Дата выпуска: Номер для ссылок:

Масштаб:

Цель:

Политика:

Процедуры:

Ссылки:
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Материалы для вступительной части
Какие материалы должны быть включены сюда? И почему? Материалы
для вступительной части в значительной мере зависят от ситуации,
потребностей и культуры предприятия. Вступление должно начинаться с
заявления о базовых убеждениях предприятия, примеры которых были
описаны выше.

Желательно включить положение об ограничении функций кодекса.
Например, корпорация Motorola, разместив в начале документа положе-
ние об отказе от расширения функций кодекса, избегает формирования
нереалистичных ожиданий и претензий по поводу обязательств, которых
она не принимала на себя (пример 5.12)55. Рекомендуется включить поло-
жения, ограничивающие сферу действия кодекса, поскольку некоторые
суды рассматривали подобные документы в качестве обязательств, на ко-
торые могут полагаться заинтересованные стороны на законных основа-
ниях56.

Собственники
Какие отношения с собственниками должно иметь предприятие и какую
ответственность перед ними оно должно принимать на себя? И почему?
Рассмотрите следующие положения:

• максимизация доходов акционеров;

• минимизация деловых рисков;

• экономное использование ресурсов компании;

• законопослушное и этичное поведение;

• предотвращение использования инсайдерской информации;

• выполнение обязательств перед обществом и окружающей средой.

Данный кодекс не является ни контрактом, ни все�

объемлющим руководством, включающим все ситуа�

ции, с которыми могут столкнуться сотрудники ком�

пании Motorola, работающие по всему миру. Он яв�

ляется ориентиром, освещающим основные пробле�

мы и определяющим стратегии и ресурсы, чтобы по�

мочь сотрудникам Motorola принимать такие реше�

ния, которыми бы гордилась компания.

Motorola Corporation
«Code of Business Conduct»

П Р И М Е Р  5.12

ООТТККААЗЗ ООТТ РРААССШШИИРРЕЕННИИЯЯ ФФУУННККЦЦИИЙЙ ККООДДЕЕККССАА ДДЕЕЛЛООВВООГГОО ППООВВЕЕДДЕЕННИИЯЯ

Базовый принцип
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Потребители или клиенты
Какие отношения с потребителями должно иметь предприятие и какую от-
ветственность перед ними оно должно принимать на себя? И почему? Вот
несколько примеров:

• предоставление качественных, безопасных товаров и услуг;

• презентация товаров и услуг;

• точная передача информации, исключающая непонимание;

• защита конфиденциальной информации;

• предотвращение взяток и «откатов»;

• регулирование отношений, связанных с подарками и развлекатель-
ными мероприятиями в интересах бизнеса;

• учет государственных постановлений об отношениях с потребите-
лями;

• учет постановлений иностранных государств об отношениях с
потребителями;

• обеспечение точности процедур выставления счетов;

• охрана чужой собственности;

• предотвращение принижения достоинства конкурентов;

• обеспечение добросовестной конкуренции;

• получение информации о рынке честным и законным путем.

Работники и предприятие
Какие отношения с работниками должно поддерживать предприятие и ка-
кую ответственность перед ними оно должно принимать на себя? Какие
обязательства перед предприятием у работников? И почему? Рассматрива-
емые вопросы включают:

• поощрение взаимного уважения;

• поддержка принципа равных возможностей и противодействие до-
могательствам;

• создание среды, свободной от конфликтов;

• уважение права на частную жизнь;

• безопасность рабочих мест, не наносящих ущерба здоровью;

● поддержание надлежащего уровня квалификации и профессиональ-
ных навыков;
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• предотвращение нанесения ущерба имуществу;

• предотвращение насилия на рабочем месте;

• контроль за использованием денежных средств предприятия;

• контроль за использованием электронной почты и компьютеров;

• предотвращение конфликтов интересов;

• регулирование предпринимательской деятельности работников за
пределами предприятия;

• регулирование отношений, связанных с подарками и развлечениями;

• регулирование коллективных договоров;

• соблюдение прав человека;

• исключение детского труда;

• поддержка бизнеса компании;

• регулирование занятости работников вне предприятия;

• поощрение самосовершенствования и постоянного обучения;

• регулирование приема родственников на работу;

• обеспечение правильного ведения записей и отчетности;

• система хранения информации.

Партнеры, поставщики товаров и услуг

Какие отношения с партнерами, поставщиками и подрядчиками долж-
но иметь предприятие и какую ответственность перед ними оно долж-
но принимать на себя? И почему? Рассматриваются следующие направ-
ления:

• справедливое обращение со всеми поставщиками;

• регулирование отношений по поводу принятия и предложения по-
дарков и денежных выплат;

• уважительное отношение к чужой интеллектуальной собственности;

• защита сведений, составляющих чужую собственность;

• использование программного обеспечения по прямому назначению;

• требование к консультантам и поставщикам действовать этично и в
рамках закона.
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Конкуренты
В чем заключаются наши обязательства перед конкурентами? И почему?
Рассматриваемые направления:

• справедливое отношение к конкурентам;

• достижение успеха за счет качества продукции и услуг;

• отказ от сравнений с конкурентами и принижения их достоинств;

• запрещение побуждать других лиц разрывать контракты, заключен-
ные с конкурентами;

• отказ от обсуждения с конкурентами вопросов цен, издержек, марке-
тинга и планов производства продукции;

• запрещение получать незаконными и неэтичными методами инфор-
мацию о конкурентах;

• предотвращение недобросовестной конкуренции (антимонополь-
ный аспект);

• следование политике строгого соблюдения принципов свободной
конкуренции.

Против коррупции

3. В своих взаимоотношениях с государственными агентствами, клиентами и поставщиками компания
не будет участвовать — прямо или косвенно — в даче взяток, «откатах», нелегальных вознаграждени�
ях или других действиях коррупционной практики. Прямое или косвенное использование фондов
Компании с целью оказания финансовой поддержки любой политической организации или любому
кандидату на государственный пост строго запрещено в тех странах, где подобные взносы запрещают�
ся законом. Там, где это разрешается законом, подобные взносы должны вноситься честным и благо�
разумным способом при одобрении высшего представителя компании Alcatel в стране.
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Alcatel Group
«Statement on Business Practices»
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Общество, государство и окружающая среда
Какие отношения с обществом, государством и окружающей средой долж-
но иметь предприятие и какую ответственность перед ними оно должно
принимать на себя? И почему? Рассматриваются следующие направления:

• соблюдение как духа, так и буквы закона;

• поддержание хороших отношений с конкурентами;

• соблюдение местных законов и традиций;

• содействие антикоррупционной деятельности;

• исключение коррупционной практики при ведении дел за рубежом;

• регулирование содействия политической деятельности;

• регулирование участия в политической деятельности;

• привлечение местного населения;

• стремление к устойчивому развитию;

• применение мер, направленных против отмывания денег;

• соблюдение законов, направленных против бойкотов;

• соблюдение внешнеторгового законодательства;

Честное ведение дел

Наша приверженность принципу честного ведения дел является ясной и твердой. Мы не даем и не бе�
рем взяток. Мы не санкционируем никакие незаконные выплаты. Мы расследуем все подозрительные
обстоятельства. При выявлении нарушения политики нашей компании со стороны любого служаще�
го его увольняют. В тех случаях, когда это возможно, мы также начнем преследование в судебном по�
рядке.

НН
АА

ЗЗАА
ММ

ЕЕ
ТТ

КК
УУ

ПП
РР

АА
КК

ТТ
ИИ

КК
УУ

Royal Dutch/Shell
«Our Approach to Business Integrity»



• добровольное раскрытие информации о нарушениях;

• сотрудничество с властями;

• развитие благотворительности;

• поощрение добровольной работы сотрудников;

• защита окружающей среды.

Программа деловой этики
Программа деловой этики должна затрагивать следующие вопросы:

• структура и системы этики и соблюдения законности;

• ответственность менеджеров высшего и среднего звена;

• потребность избегать даже малейшего проявления ненадлежащего
поведения;

• осуществление мониторинга и аудита;

• обязанность работников сообщать о случаях нарушений;

• неспособность/невозможность соблюдать стандарты;

• неспособность/невозможность выявлять нарушения;

• методы получения консультаций и предоставления информации о
случаях нарушений;

• политика в отношении ложных сообщений;

• реакция предприятия на сообщения;

• политика в отношении клиентов, поставщиков и субподрядчиков;

• политика конфиденциальности и анонимности;

• политика обеспечения безопасности работников, сообщивших о на-
рушениях;

• политика в отношении ненадлежащего поведения работников;

• политика вознаграждения этичного поведения;

• система хранения информации;

• контакты со средствами массовой информации;

• подотчетность каждого сотрудника;

• обязательство подписывать документ, подтверждающий ознакомле-
ние с программой.

ГГллаавваа  55::  ООттввееттссттввееннннооее  ппррееддппрриияяттииее  ——  рроолльь  ссттааннддааррттоовв,,  ппррооццееддуурр  ии  оожжииддаанниийй      113377
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Ресурсы для программы деловой этики
Ресурсы могут включать в себя:

• модель принятия этических решений;

• изучение конкретных ситуаций и примеров;

• номера контактных телефонов.

Процесс разработки, пересмотра и утверждения
Разработка, пересмотр и утверждения кодекса поведения — это те шаги,
которые должны последовать за процессом, описанным в главе 4. Кодекс и
поддерживающие его различные направления стратегии не утверждаются
окончательно до тех пор, пока не будут определены ожидания, разработа-
ны и утверждены все стандарты, процедуры, способы применения и
инфраструктура.

РЕЗЮМЕ
Собственники и менеджеры определяют стандарты, процедуры и ожида-
ния, чтобы дать ответ на основной вопрос: «Какие нормы, ценности и
стандарты мы должны установить, чтобы ориентировать наших сотрудни-
ков, а также выявлять и развивать разумные ожидания заинтересованных
сторон?» Эффективная программа деловой этики содержит стандарты,
процедуры и ожидания, которые определяют следующее:

• у кого какие полномочия на предприятии;

• кто за какие решения и действия несет ответственность;

• как сотрудники будут отчитываться за свои решения и действия;

• чего с полным основанием могут ожидать от предприятия заинтере-
сованные стороны.

Стандарты, процедуры и ожидания определяются для всех уровней
предприятия — от собственников до его независимых представителей. Ба-
зовые убеждения и разумные ожидания заинтересованных сторон опреде-
ляют главные устремления предприятия. Стандарты, процедуры и ожида-
ния являются, с одной стороны, способами обеспечения свободы, а с
другой, действуют как контрольные механизмы. Они устанавливают рам-
ки возможных действий персонала в процессе реализации цели предприя-
тия. Если работники и представители предприятия действуют с добрыми
намерениями, реализуя цели предприятия, не нарушают эти рамки, им
предоставляется свобода руководствоваться своими суждениями.
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ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Какова базовая цель нашего предприятия, не связанная с получением

прибыли?

2. Каковы наши базовые ценности — те три@пять ценностей, от которых
мы никогда не откажемся?

3. Как мы представляем будущее нашего предприятия? Каковы наши
цели и задачи на ближайшие 30–50 лет?

4. Какие имеющие отношение к управлению предприятием ситуации,
виды деятельности или решения неприемлемы для нас, даже если
они обеспечивают достижение результата? Каких рисков, отступле@
ний от этических норм и какого поведения нам хотелось бы избе@
жать, даже если они помогут достичь желаемых результатов?57
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Раздел Вопросы для обсуждения

Титульная страница Используйте титульную страницу с названием, которое отражало бы характер документа 

и задавало общую тему всего документа. Примеры: «Живем в соответствии с нашими 

ценностями» (World Bank Group), «Руководим честно» (United Parcel Service), «Как мы 

делаем бизнес» (PricewaterhouseCoopers)

Оглавление Хороший кодекс доступен для понимания. Даже если речь идет об относительно простом 

кодексе, для удобства использования будет разумным включить в него подробное 

оглавление и пронумеровать страницы

Материалы для введения

• Письмо от имени владельца 

или генерального директора

• Положение о предназначении 

кодекса

• Заявление о базовых убеждениях

• Положение о руководящих 

принципах

• Предыстория или материалы, 

содержащие пояснения

Письмо от имени владельца или генерального директора демонстрирует высшему 

руководству программу этики и соблюдения законности. Оно также развивает тему 

названия.

Короткое, но ясное положение о предназначении кодекса является важным.

Небольшое, объемом не более страницы, заявление о базовых убеждениях предприятия — 

основной цели, базовых ценностях и желаемом будущем — определяет суть кодекса. 

Используйте его как еще одну возможность подчеркнуть важность базовых убеждений.

Если предприятие разработало ряд руководящих принципов, то для усиления их значимости 

эти принципы следует разместить на отдельной странице.

В предыстории или поясняющих материалах может говориться о кризисе, побудившем 

к созданию кодекса; о том, что в целом подразумевает ответственное деловое поведение, 

или о методах, с помощью которых разрабатывался кодекс. Включите в этот раздел все, что 

необходимо знать, чтобы понимать важность самого кодекса и его место в имеющей более 

широкие рамки программе этики и соблюдения законности

Конкретные руководящие 
положения, расположенные 
в зависимости от отношений 
с заинтересованными сторонами или 
обязательств перед ними

• Потребители

• Акционеры и инвесторы

• Поставщики товаров и услуг

• Работники

• Само предприятие

• Общество

• Государство

• Окружающая среда

Причиной обращения к положениям, описывающим отношение с заинтересованными 

сторонами, является стремление избежать любой законной претензии по поводу тех или 

иных обязательств.

Специальные вопросы неизбежно затрагивают проблемы человеческих ресурсов: 

справедливость при продвижении по службе, прекращение трудовых отношений, 

сексуальные домогательства и проблемы различий по полу, расе и пр. Есть соблазн 

рассмотреть эти проблемы отдельно от вопросов этики. Для того чтобы программа этики 

и соблюдения законности была эффективной, они должны быть включены в нее, поскольку 

этика для работников зачастую равнозначна справедливости

Рабочий лист № 6 содержит образец плана по созданию кодекса поведения. Вопросы для обсуждения включены, чтобы помочь рабочей 
группе составить проект кодекса поведения. Рабочий лист можно копировать для использования на вашем предприятии.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 6

Образец плана по созданию кодекса поведения6



114411

Описание программы этики, 
соблюдения законности 
и ответственности

• Ответственный руководитель 

высшего ранга

• Ответственный персонал

• Система коммуникаций

• Мониторинг и аудит

• Механизм обращения за 

консультацией и информирования

о ненадлежащем поведении

• Исследования

• Процесс разрешения споров

• Отслеживание, оценка и отчеты

• Процесс оценки и модификации 

программы

Кодекс должен обращать особое внимание на тренинги по обучению деловой этике и 

соблюдению законности. Он также должен закладывать основу для всех форм общения по 

вопросам программы.

Кодекс должен побуждать работников и представителей предприятия обращаться за 

консультацией и сообщать о нарушениях. Поскольку они могут обращаться к кодексу для 

принятия решений, в нем должен быть полностью приведен весь процесс, включая описание 

обстоятельств, при которых они могут действовать анонимно или конфиденциально.

Также важно задать широкие ориентиры для отслеживания, оценки и отчетов о 

деятельности предприятия, особенно для информирования заинтересованных сторон 

Поддерживающие и сопутствующие 
политические стратегии и процедуры

• Обязанности и обязательства 

уполномоченного по деловой этике

• Должности, требующие особо 

внимательного отношения

• Политика мониторинга и аудита

• Политика и процедура проведения 

исследований

• Политика конфиденциальности

• Политика предотвращения 

негативных последствий для 

информаторов

• Соглашение о конфиденциальности

• Политика обучения и тренинга

• Политика и процедуры в сфере 

информирования о нарушениях 

и предотвращении негативных 

последствий

• Политика и процедуры в отношении 

«горячих линий»

• Политика в области ответных мер, 

отслеживания и разрешения проблем

Кодекс поведения — в целях практичности применения — должен отражать только те темы, 

которые затрагивают общие интересы заинтересованных сторон или имеют к ним какое-

либо отношение. Вопросы, касающиеся конкретных обязанностей или обязательств либо 

более детально изложенной политики или процедур, должны быть даны каждый отдельно. 

Однако в кодексе стоит указать, что существуют более конкретные направления политики и 

процедуры и где можно найти информацию о них.

Отличным руководством по вопросам применения положений политики — несмотря 

на то, что она посвящена политике соблюдения законности в сфере американского 

здравоохранения, — является книга Richard P. Kusserow and Andrew H. Joseph, Corporate 

Compliance Policies and Procedures: A Guide to Assessment and Development (Marblehead, Mass.: 

Opus Communications, 2000) 

Вспомогательные ресурсы

• Руководство по принятию этических 

решений

• Контактные телефоны

• Изучение конкретных ситуаций

• Деловые игры по этике

• Ссылки на ресурсы в Интернете

• Краткий справочник

• Предметный указатель

Эта часть кодекса предоставляет открытый доступ к важным вспомогательным ресурсам и 

справочным материалам.

Если кодекс поведения является слишком большим или сложным вследствие потребностей и 

культуры предприятия, рассмотрите возможность составления предметного указателя
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Рабочий лист № 7 может быть скопирован для использования на вашем предприятии. Он представляет собой инструмент для детального 
изучения всех необходимых стандартов, процедур и ожиданий. Собственники, менеджеры и сотрудники предприятия должны привлекать 
свои заинтересованные стороны для рассмотрения каждой составляющей стандартов, процедур и ожиданий (по вертикали), чтобы быть 
уверенными в их соответствии базовым убеждениям и четырем уровням этической идентичности (по горизонтали).

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 7

Таблица стандартов, процедур и ожиданий7

Базовые 
убеждения

Соблюдение 
законов и правил 

Управление 
рисками

Повышение 
репутации

Вклад в развитие 
общества 

Материалы 
для введения

Собственники

Покупатели или 
потребители

Работники 
и предприятие

Партнеры, 
поставщики 
товаров и услуг 
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Базовые 
убеждения

Соблюдение 
законов и правил 

Управление 
рисками

Повышение 
репутации

Вклад в развитие 
общества 

Конкуренты

Общество

Государство 

Окружающая среда 

Программа 
деловой этики 

Специальные 
вопросы этики, 
соблюдения 
законов и правил 
социальной 
ответственности
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Инфраструктура
деловой этики

• Выстраивание
инфраструктуры
деловой этики

• Создание систем
полномочий,
ответственности
и подотчетности

ВВ данной главе рассматривается сущест-
венный элемент программы деловой эти-
ки — ее инфраструктура: структуры и сис-
темы, которые помогают собственникам и
менеджерам предприятия разрешать спор-
ные вопросы, относящиеся к сфере ответ-
ственного делового поведения.

ВЫСТРАИВАНИЕ
ИНФРАСТРУКТУРЫ ДЕЛОВОЙ ЭТИКИ

Один из наиболее важных вопросов, кото-
рый собственники и менеджеры ответствен-
ного предприятия (ОП) должны задать себе:
«Какого стиля, каких структур и систем
распределения полномочий и ответствен-
ности на всех уровнях предприятия мы
должны придерживаться?»1

В настоящем Руководстве подробно
рассказывается о примерах лучшей практи-
ки, взятых в основном из опыта крупных
сложноорганизованных предприятий, на-
копленного за последние два десятилетия.
Эта практика будет полезна для предпри-
ятий, находящихся в аналогичных обсто-
ятельствах в странах с зарождающейся
рыночной экономикой, которые могут рас-
считывать на то, что формальные структу-
ры и системы, улучшая их деятельность в
сфере бизнеса, помогут им двигаться по
направлению к свободному рынку.

Хотя в этих образцах лучшей практики
отражен опыт крупных сложноорганизо-
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ванных предприятий, они, тем не менее, будут полезны и предприятиям
малого и среднего бизнеса — в качестве моделей. Крупные предприятия,
международные институты и неправительственные организации обобщи-
ли этот опыт в процессе долгих обсуждений и переговоров. Изучая эти об-
разцы лучшей практики, предприятия малого и среднего бизнеса могут
разработать инфраструктуру деловой этики, соответствующую стандар-
там мирового уровня, но в то же время отвечающую их нуждам.

Значимость инфраструктуры деловой этики
При выстраивании инфраструктуры деловой этики собственники и ме-
неджеры должны учитывать характер предприятия: его размеры, степень
сложности, доступные ему ресурсы. Как было подчеркнуто в главе 3,
предприятие использует инфраструктуру и формальное выравнивание в
соответствии с существующей на предприятии практикой, чтобы выде-
лить сильные стороны предприятия и компенсировать или исправить его
недостатки.

За последние десятилетия были созданы различные подразделения и
комитеты, занимающиеся вопросами этики, в частности совет по деловой
этике, а также учреждена должность уполномоченного по деловой этике.
Эти подразделения и комитеты отвечают потребностям крупных предпри-
ятий, имеющих сложную структуру, но описание их деятельности будет
интересно предприятиям любого размера, разрабатывающим и применя-
ющим программу деловой этики.

Примером того, насколько сложными могут быть эти подразделения и
комитеты, является программа НСА, Inc. — крупной фирмы-провайдера в
сфере здравоохранения. Программа отражает структуру самой фирмы.
Общий надзор над программой осуществляет старший вице-президент,
курирующий вопросы этики, соблюдения законов и норм и корпоратив-
ной ответственности, ему подотчетны 20 человек в отделе корпоративной
этики и соблюдения законов и норм, он работает с более чем 20 админист-
раторами и обеспечивает руководство и контроль более чем 200 уполномо-
ченных по этике и соблюдению законов и норм2.

Другая крайность — предприятие, где нет ни персонала, занимающе-
гося вопросами деловой этики, ни отдельной программы деловой этики3.
Такие компании рассматривают деловую этику в качестве функции обще-
го менеджмента. Они не вводят специальных процедур, предназначенных
для получения консультаций или для обеспечения безопасности работни-
ков и представителей предприятия в случаях, когда они сообщают о нару-
шениях, особенно когда менеджмент не способен или не желает помочь ре-
шить проблему или сам является ее частью.

Не существует единственно правильного пути разработки и примене-
ния программы деловой этики. Однако формальное обращение к каждому
из семи уровней ответственности (что рассматривается ниже) будет полезно
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предприятию и его заинтересованным сторонам, особенно в условиях за-
рождающейся рыночной экономики.

Важно помнить, что, описывая подразделения и комитеты, данное Ру-
ководство в действительности описывает их функции. И главное, как эти
функции реализуются, а не факт учреждения специализированного отдела
или комитета. Если собственники и менеджеры правильно организуют де-
ло, они могут создать эффективную программу по деловой этике, соответ-
ствующую организационной культуре предприятия и ожиданиям заинтере-
сованных сторон. Неудачное делегирование функций зачастую может
привести к уменьшению возможности решить вопросы, имеющие отно-
шение к этике, соблюдению законов и норм и социальной ответственнос-
ти. Рабочий лист № 8, приведенный в конце главы, поможет собственни-
кам и менеджерам определить, действительно ли были приняты во
внимание все необходимые уровни ответственности.

Должностные обязанности, функции подразделений
и распределение ответственности
Ведущие предприятия, государственные агентства и неправительственные
организации пришли к выводу, что эффективная программа деловой эти-
ки предполагает семь уровней ответственности:

11.. Осуществление контроля над программой со стороны высшего руко-
водства (ответственный руководитель).

22.. Выполнение или координация конкретных функций программы дело-
вой этики (уполномоченный по деловой этике).

33.. Консультирование ответственного руководителя и уполномоченного
по деловой этике и описание деятельности предприятия в целом (совет
по деловой этике).

44.. Консультирование ответственного руководителя и уполномоченного
по деловой этике, работников и представителей предприятия по вопросам
профессиональной этики, соблюдения законов и норм и проблемам соци-
альной ответственности, таким как: вопросы биомедицины, инжиниринга
или профессионального сообщества (совет по профессиональной этике).

55.. Связь подразделений различного уровня с головным подразделением
по этике (представители, ответственные за деловое поведение).

66.. Выполнение взаимосвязанных функций общего руководства и отдель-
ных подразделений (финансовый директор; юрисконсульт; отдел по уп-
равлению и развитию человеческих ресурсов; внутренний аудит; окружа-
ющая среда, охрана здоровья и безопасность; государственные закупки;
отношения с инвесторами).

77.. Следование стандартам и процедурам и стремление удовлетворить ра-
зумные ожидания заинтересованных сторон (работники и представители
предприятия).
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Хотя эти функции обсуждаются отдельно, характер предприятия, его
размер, структура и ресурсы могут служить аргументом в пользу объеди-
нения некоторых из них. Неформальные каналы и взаимоотношения в
системе отчетности также могут быть неотъемлемой частью программы
деловой этики.

Инфраструктура деловой этики
для малых и средних предприятий

Типичное предприятие малого или среднего бизнеса, как правило, не имеет
достаточного персонала, чтобы выделить порой даже одного сотрудника для
работы с каждым из семи уровней ответственности. Крупному и сложноор-
ганизованному ОП, такому, например, как HCA Inc., может понадобиться
центральный координатор программы и ответственные руководители выс-
шего звена на отдельных объектах или в регионах. На малом и среднем
предприятии эту функцию может выполнять кто-либо из руководителей
высшего звена, имеющий время для выполнения таких обязанностей и в
определенной мере дистанцированный от возникающих проблем. Этот
специалист может служить эффективным каналом связи для работников и
представителей предприятия, обращающихся за консультацией или инфор-
мирующих о проблемах. По этим же причинам собственники и руководите-
ли предприятия часто обращаются к пользующимся доверием независимым
советникам, как это предлагается ниже (пример 6.1)4.

Но есть и иные возможности для предприятия малого и среднего биз-
неса типично распределить семь функций — уровней ответственности
среди персонала (табл. 6.1).

1. Привлеките независимого аудитора для проверки

бухгалтерской отчетности.

2. Обеспечьте в организации наличие кодекса этики

в письменной форме.

3. Показывайте хороший пример.

4. Обеспечьте разумные ожидания.

5. Справедливо обращайтесь с персоналом.

6. Ограничьте доступ к банковскому счету.

7. Осуществляйте регулярное взаимодействие с

банком.

8. Предпринимайте адекватные меры по сохраннос#

ти товарно#материальных запасов.

9. Осуществляйте предварительную проверку кан#

дидатов на вакантные должности.

10.Обеспечьте персоналу способ сообщать о зло#

употреблениях.

Джозеф Т. Уэллс
«Protecting Small Business»

П Р И М Е Р  6.1

ДДЕЕССЯЯТТЬЬ ССППООССООББООВВ,,  СС ППООММООЩЩЬЬЮЮ ККООТТООРРЫЫХХ ССООББССТТВВЕЕННННИИККИИ ММААЛЛЫЫХХ

ППРРЕЕДДППРРИИЯЯТТИИЙЙ ММООГГУУТТ ППРРЕЕДДООТТВВРРААТТИИТТЬЬ ИИ ВВЫЫЯЯВВИИТТЬЬ ММООШШЕЕННННИИчЕЕССТТВВОО



ГГллаавваа  66::  ИИннффрраассттррууккттуурраа  ддееллооввоойй  ээттииккии      114499

Функция — уровень ответственности Распределение функций среди персонала

Осуществление контроля над программой 
со стороны высшего руководства 
(ответственный руководитель)

Часто эту функцию выполняет собственник, но предпочтительнее назначить другого, наиболее 
уважаемого члена коллектива, и дать ему максимально широкие полномочия

Выполнение или координация конкретных 
функций программы деловой этики 
(уполномоченный по деловой этике)

Обычно один из сотрудников, пользующийся наибольшим уважением в коллективе, выполняет 
функции или координирует работу уполномоченного по деловой этике.
Малые и средние предприятия могут сформировать или присоединиться к деловой ассоциации 
для разработки материалов, касающихся вопросов этики, или организовать форум с целью 
обсуждения вопросов, проблем, решений, имеющих отношение к этике, соблюдению законов и 
норм и социальной ответственности.
Малые и средние предприятия могут привлечь независимую консультационную службу, чтобы 
обеспечить работников предприятия механизмом анонимного получения консультаций или 
информирования о недостатках.
Малые и средние предприятия могут использовать внешнюю организацию для периодической 
оценки своей программы деловой этики

Консультирование ответственного 
руководителя и уполномоченного 
по деловой этике и описание деятельности 
предприятия в целом (совет по деловой 
этике)

Малые и средние предприятия могут проводить ежемесячно регулярные 30–60-минутные встречи 
своих работников или их представителей с руководством для обсуждения базовых убеждений, 
стандартов, процедур и ожиданий, а также текущих вопросов этики, соблюдения законов и норм и 
социальной ответственности.
Предприятие среднего бизнеса, в особенности имеющее несколько филиалов/отделений, может 
назначать членов совета, которые бы регулярно проводили совещания по телефону.
Малые и средние предприятия могут стать инициатором создания или присоединиться к бизнес-
ассоциации для организации форумов по обсуждению текущих вопросов, проблем и решений в 
области этики, соблюдения законов и норм и социальной ответственности.
Колледжи, университеты или совет по развитию бизнеса могут проводить форумы для 
предприятий малого и среднего бизнеса.
Крупные предприятия могут, а зачастую и должны проводить форумы для своих поставщиков 
товаров и услуг

Консультирование ответственного 
руководителя и уполномоченного 
по деловой этике, работников 
и представителей предприятия 
по вопросам профессиональной 
этики, соблюдения законов и норм 
и социальной ответственности (совет по 
профессиональной этике)

Малые и средние предприятия могут ежемесячно проводить регулярные 30–60-минутные встречи 
членов всего профессионального сообщества или его представителей для обсуждения базовых 
убеждений, стандартов, процедур и ожиданий, а также текущих вопросов профессиональной 
этики, соблюдения законов и норм и социальной ответственности.
Предприятие среднего бизнеса, в особенности имеющее несколько филиалов, может назначать 
членов совета, которые бы регулярно проводили совещания по телефону.
Малые и средние предприятия могут стать инициатором создания или присоединиться к деловой 
ассоциации для разработки материалов для тренинга, организации форумов по обсуждению 
текущих вопросов, проблем и решений в области профессиональной этики, соблюдения законов и 
норм и социальной ответственности.
Колледжи, университеты или совет по развитию бизнеса могут проводить форумы для малых и 
средних предприятий.
Крупные предприятия могут проводить форумы для своих поставщиков товаров и услуг или 
выступать спонсорами таких мероприятий

Связь подразделений различного 
уровня с головным подразделением 
по этике предприятия (представители, 
ответственные за деловое поведение)

На малых и средних предприятиях такими представителями могут быть наиболее компетентные 
сотрудники различного ранга различных филиалов/отделений предприятия, получившие право 
напрямую общаться с собственником, его представителями, ответственным руководителем или 
уполномоченным по деловой этике по вопросам этики, соблюдения законов и норм и социальной 
ответственности.
Эти представители, ответственные за деловое поведение, могут проводить тренинги, вести 
обучение и помогать в оценке программы на местном уровне

Выполнение взаимосвязанных функций 
общего руководства и отдельных 
подразделений (финансовый директор; 
юрисконсульт; отдел по управлению 
и развитию человеческих ресурсов; 
внутренний аудит; окружающая среда, 
охрана здоровья и безопасность; 
государственные закупки; отношения 
с инвесторами)

Предприятия малого и среднего бизнеса часто используют надежных, независимых 
профессионалов для выполнения многих из этих функций. В таком случае им следует принимать 
участие в программах тренинга по ответственному деловому поведению предприятия и, 
когда это полезно, в обсуждении вопросов этики, соблюдения законов и норм и социальной 
ответственности.
Эти независимые профессионалы могут создавать независимые форумы для обсуждения текущих 
вопросов этики, соблюдения законов и норм и социальной ответственности.
Их можно привлекать и для консультирования собственников и менеджеров малых и средних 
предприятий по вопросам разработки и применения программы деловой этики с использованием 
данного Руководства и других ресурсов

Следование стандартам и процедурам 
и стремление удовлетворить разумные 
ожидания заинтересованных сторон (все 
работники и представители предприятия)

Работники и представители предприятия несут индивидуальную ответственность, независимо от 
размеров своего предприятия.
На предприятиях малого и среднего бизнеса работникам может быть сложно анонимно и 
конфиденциально получить консультацию или сообщить о проблеме. Собственники и менеджеры 
малых и средних предприятий должны работать над развитием такой организационной культуры, в 
рамках которой работники могли бы быть уверены в соблюдении конфиденциальности в подобных 
случаях и своей безопасности

Таблица 6.1. Инфраструктура деловой этики:
в применении к предприятию малого и среднего бизнеса

среднего бизнеса
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СОЗДАНИЕ СИСтЕМ ПОЛНОМОЧИЙ,
ОтВЕтСтВЕННОСтИ И ПОДОтЧЕтНОСтИ

Поддержка программы деловой этики должна начинаться с высшего
уровня управления предприятия. Для успешных программ характерны
следующие элементы процесса управления:

• собственники или их представители гарантируют, что программа
обеспечивает их адекватной информацией о функционировании
предприятия;

• собственники и менеджеры задают атмосферу поддержки ответ-
ственного делового поведения;

• руководитель высшего звена несет ответственность за программу де-
ловой этики;

• менеджеры среднего звена несут ответственность за то, как в
действительности идут дела на предприятии5.

Инфраструктура для представителей собственника
Программа деловой этики обеспечивает информацией и средствами ее по-
лучения как собственников, так и менеджеров. Возникает такой стандарт
корпоративного управления, при котором представители собственника от-
вечают за получение информации, необходимой им для предупреждения и
выявления ненадлежащего поведения. Они могут нести индивидуальную
ответственность за убытки, причиненные вследствие несоблюдения соот-
ветствующих законодательных стандартов6.

Совет директоров ОП не только делегирует полномочия генеральному
директору для ведения ежедневных операций, но и должен обеспечить сис-
тематический и строгий мониторинг деятельности предприятия посред-
ством системы получения информации. Часто советы директоров делеги-
руют полномочия по контролю за деятельностью предприятия комитету,
который обычно называется комитетом по аудиту, реже — комитетом по
ответственному деловому поведению7. Однако делегирование полномочий
не освобождает совет в целом от ответственности8. Важно, чтобы комитет
по аудиту имел неограниченный доступ к необходимым документам. По-
литика, санкционирующая прямой, но ограниченный доступ в комитет по
аудиту, описывается в примере 6.29.

Комитет по аудиту обычно отвечает за организацию компетентного
независимого аудита деятельности предприятия. Он должен проявлять
бдительность в отношении возможного проявления конфликта интересов,
который может возникнуть у потенциальных аудиторов, в том числе и
конфликта, связанного с их ролью консультантов.

Успешный опыт показывает, что в случае, когда менеджеры входят в
состав совета директоров, комитет по аудиту должен быть полностью
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или частично сформирован независимыми директорами10. Если в коми-
тет входят менеджеры или лица, тесно с ними связанные, то совет дирек-
торов не сможет беспристрастно представлять интересы собственников.
Эта ситуация чревата конфликтом интересов. Более того, из-за страха пе-
ред негативными последствиями может быть утрачена уверенность ра-
ботников и представителей предприятия в безопасности и конфиденци-
альности при обращении за консультацией и информировании о
недостатках.

Ответственность руководителей высшего звена
Первым шагом по созданию эффективной программы деловой этики яв-
ляется возложение ответственности за ее проведение на конкретного че-
ловека (или группу), который в настоящем Руководстве назван ответ-
ственным руководителем. Ответственным руководителем может быть
отдельный человек, комитет или группа, работающая при поддержке ко-
митета. ОП следует избегать создания ситуации, в которой нет никого, ре-
ально отвечающего за что-либо, потому что формально все отвечают за
всё. Под давлением повседневных обязанностей работники и представите-
ли привычно фокусируются на сиюминутных задачах и целях. Необходи-
мо возложить на конкретного человека обязанность создать условия, при
которых ответственное деловое поведение станет нормой на предприятии.

Обеспечение связи между руководством предприятия

и его менеджментом является эксклюзивной обязан#

ностью генерального директора. Кроме него, прямой,

но ограниченный доступ к совету директоров имеют:

ответственный руководитель, уполномоченный по де#

ловой этике или председатель совета по деловой эти#

ке (так называемый «старший персонал по этике»).

1. В случае если старший персонал по этике счита#

ет, что генеральный директор не исправил своей

ошибки (особенно в случае материальной заин#

тересованности генерального директора), после

того как ему было указано на некорректность в

работе, они обязаны сообщить об этом в комитет

по аудиту (комитет по деловой этике). Некоррект#

ность здесь означает нарушение закона; реаль#

ное нарушение политики совета директоров,

запрещающей недостойное, опасное или черес#

чур навязчивое обращение с заинтересованными

сторонами; создание или содействие возникно#

вению условий для несправедливого, недостой#

ного, опасного обращения с персоналом; неспо#

собность следовать рекомендациям, полученным

в результате независимой оценки собственно

программы деловой этики.

2. В остальных случаях старший персонал по этике

подчиняется генеральному директору наравне с

другими работниками и не имеет прямого досту#

па в совет директоров или его комитеты.

П Р И М Е Р  6.2

ППООЛЛИИТТИИККАА ВВЗЗААИИММООССВВЯЯЗЗИИ ММЕЕЖЖДДУУ ССООВВЕЕТТООММ ДДИИРРЕЕККТТООРРООВВ ИИ ММЕЕННЕЕДДЖЖММЕЕННТТООММ
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Для того чтобы программа деловой этики была эффективной, ответ-
ственный руководитель должен:

• иметь высокий уровень ответственности в организации;

• иметь неограниченный доступ к генеральному директору и совету
директоров или специальному комитету при совете директоров;

• иметь высокий уровень доверия и уважения со стороны менеджеров
высшего звена;

• иметь доступ к ресурсам, необходимым для обеспечения эффектив-
ности программы;

• получать вознаграждения за активное выполнение своих функций и
обязанностей в качестве ответственного руководителя;

• иметь навыки эффективной работы со СМИ, общественными фору-
мами, государственными агентствами, а также навыки участия в су-
дебных разбирательствах11.

Важно, чтобы человек (или группа), на которого возложена ответ-
ственность за программу деловой этики, находились на достаточно высо-
ком уровне организационной иерархии, чтобы он смог продемонстриро-

Претворение видения в жизнь

В своей работе все сотрудники должны руководствоваться видением, Уставом и политикой компании.
Тем не менее на Совете Директоров, Исполнительном Руководстве и различных комитетах лежит
исключительная ответственность за согласованность действий компании с требованиями заинтересо)
ванных сторон. Три комитета, каждый из которых возглавляет член Исполнительного Руководства,
имеют особые обязательства:

• Комитет по окружающей среде и этике биологических исследований;

• Комитет по социальным и промышленным связям;

• Комитет по политике в области охраны здоровья.

В задачи этих комитетов входит определение проблем, установление и пересмотр политики компа)
нии, разработка стратегии, целей и планов действий в своих областях. Вопросы Тройного итога пере)
сматриваются дважды в год на собрании Совета Директоров.НН
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вать приверженность программе собственников и менеджеров. Этот чело-
век (или группа) должен иметь возможность высказаться и быть услышан-
ным при обсуждении стратегии бизнеса и иных важных для предприятия
решений, поскольку неотъемлемой частью общей ответственности менедж-
мента является гарантия того, что ресурсы предприятия используются для
достижения его краткосрочных и долгосрочных целей. Необходимо, чтобы
данный человек (или группа) имел значительные полномочия для осуще-
ствления контроля над предприятием или играл важную роль в разработ-
ке его политики12.

Перед ответственным руководителем стоят три задачи:

11.. Сделать все для того, чтобы на предприятии были созданы стандарты
и процедуры, служащие ориентирами для работников и представите-
лей и способствующие формированию разумных ожиданий заинтере-
сованных сторон.

22.. Обеспечить внедрение и соблюдение выполнения этих стандартов на
предприятии.

33.. Оценивать деятельность предприятия и создавать отчеты о работе
предприятия учитывая данные стандарты, процедуры и ожидания13.

Деятельность ответственного руководителя, связанная с предоставле-
нием отчетов, имеет огромное значение. Требование регулярных отчетов о
деятельности предприятия — это один из основных способов для
собственников и менеджеров продемонстрировать свою поддержку про-
граммы деловой этики. Непосредственный контакт ответственного руко-
водителя с советом директоров и генеральным директором очень важен,
поскольку предоставляет большую возможность продемонстрировать, что

Этика и деловое поведение

Комитет по Этике и Деловому Поведению отвечает за надзор за про)
граммой этики. Комитет утверждается Советом директоров Boeing.
В его состав входят:

председатель Совета директоров и глава исполнительной власти, пре)
зидент и исполнительный директор, руководители исполнительных
групп по отдельным направлениям и старшие вице)президенты. Вице)
президент по Этике и Деловому Поведению руководит программой
этики и делового поведения.

Boeing Company
Boeing Ethics and Compliance Program
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ответственному деловому поведению уделяется должное внимание, под-
тверждает полномочия и доверие, оказываемое ответственному руководи-
телю, обеспечивает ресурсами лиц, принимающих решения на высшем
уровне, а также необходим для ориентации и поддержки при работе со
сложными проблемами.

Функциями ответственного руководителя может быть наделен испол-
нительный директор, руководитель обособленного подразделения или
направления или лицо, представляющее интересы собственника14. И толь-
ко от предприятия зависит, будет ли ответственный руководитель выпол-
нять только эти функции или совмещать их с другими.

Ответственность за определенные области этики, соблюдение законов
и норм и социальной ответственности может быть возложена на руководи-
телей высшего звена. Причем в таких организациях, как больница, кто-то
из администрации может быть ответственным за программу этики по ор-
ганизации в целом, а профессионал в сфере медицины — ответственным
за программу биомедицинской этики. На предприятии, деятельность ко-
торого связана с государственными контрактами, ответственным лицом
может стать руководитель высшего звена.

На предприятии, деятельность которого строго регулируется законода-
тельством, закон может требовать назначения уполномоченного по соблю-
дению законов и норм, который занимался бы этими вопросами, коорди-
нируя свои действия со службой этики и социальной ответственности.

Ответственные исполнители
в определенных областях риска

Отдельные представители корпорации были определены как эксперты
в области риска несоблюдения норм и стандартов и назначены Ответ)
ственными Исполнителями в данных областях риска. В их задачу вхо)
дит: выявление рисков несоответствия нормам и стандартам; наблю)
дение за разработкой мер, процедур и обучающих программ;
осуществление мониторинга; корректировка ошибок, выявленных при
аудите; помощь в поисках выхода из сложных ситуаций; обеспечение
поддержки в области своей компетентности.

HCA Inc.
«Responsible Executives»
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Подобное может иметь место, к примеру, в том случае, когда предприяти-
ям необходимо особенно сильно противодействовать коррупции. Или,
например, вопросы ответственности перед внешними заинтересованными
сторонами могут стоять настолько остро, что для их решения должен быть
назначен уполномоченный по социальной ответственности, совмещаю-
щий эти функции с функциями уполномоченного по ответственному де-
ловому поведению. Подобное может иметь место, к примеру, в экономи-
ческой системе, где часто поднимаются вопросы защиты окружающей
среды или взаимоотношений с местным населением.

Уполномоченный по деловой этике
Вне зависимости от того, что ответственность за программу деловой этики
несут представители высшего руководства, для ее эффективной реализа-
ции необходимо, чтобы ряд функций был закреплен за другими сотрудни-
ками. Необходимо, чтобы конкретный человек (или группа) был назначен
ответственным за выполнение этих функций. В обязанности ответствен-
ного руководителя обычно входят отчеты перед собственниками или их
представителями. Однако лучшая практика рекомендует, чтобы как ответ-
ственный руководитель, так и уполномоченный по этике имели возмож-
ность прямого контакта с советом директоров и генеральным директором.

РРооллии  ии  ссффеерраа  ооттввееттссттввееннннооссттии  ууппооллннооммооччееннннооггоо  ппоо  ддееллооввоойй  ээттииккее

Уполномоченный по деловой этике является штатным работником, отвеча-
ющим за текущую реализацию программы деловой этики. Специалисты-
практики выделяют следующие 12 функций, входящие в сферу ответствен-
ности уполномоченного по деловой этике:

11.. Координировать разработку и применение программы деловой этики.

22.. Организовать и возглавить совет по деловой этике, представляющий
все уровни предприятия.

33.. Разрабатывать и поддерживать стандарты поведения и процедуры,
а также соответствующие направления политики предприятия, кото-
рыми будут руководствоваться его работники и представители и ко-
торые будут определять разумные ожидания его заинтересованных
сторон.

44.. Организовать внутренние каналы информирования, включая «горя-
чую линию», но не ограничиваясь ею. По этим каналам работники и
представители предприятия могут получать консультации и сообщать
о проблемах, не испытывая страха перед преследованием за критику.

55.. Наладить или осуществлять координацию систем контроля и мер по
обеспечению установления и соблюдения соответствующих процессов.

66.. Применять или координировать систему коммуникаций, охватываю-
щую все предприятие, и проводить программы тренинга с целью озна-
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комить работников и представителей предприятия и других заинтере-
сованных сторон со стандартами, процедурами и разумными ожида-
ниями заинтересованных сторон.

77.. Координировать или проводить опросы и исследования в целях надле-
жащего выполнения решений и резолюций.

88.. При необходимости делегировать полномочия для проведения соответ-
ствующих опросов и исследований (например, юридические, относя-
щиеся к сфере человеческих ресурсов, внутреннего аудита).

99.. Вести мониторинг и оценку программы деловой этики для внесения
необходимых изменений.

1100.. С помощью прессы, семинаров, программ тренинга и контактов с кол-
легами, включая членство в профессиональных ассоциациях, разви-
вать и поддерживать практическое изучение важных вопросов, ззако-
нов, положений, новых стандартах этики, вопросов соблюдения
законов и норм и социальной ответственности.

1111.. Реагировать на выявленные нарушения этих стандартов, включая пря-
мые отчеты совету директоров или внешней организации, если имеет
место нарушение закона или постановления.

1122.. Ежеквартально и в случае необходимости отчитываться перед соответ-
ствующими комитетами, входящими в структуру совета директоров, и
генеральным директором о статусе программы деловой этики и еже-
годно отчитываться перед заинтересованными сторонами15.

РРаассппооллоожжееннииее  ппооддррааззддееллеенниийй  ддееллооввоойй  ээттииккии
ии  ццееннттррааллииззооввааннннооее  ррууккооввооддссттввоо  ииммии

Функции уполномоченного по деловой этике могут выполняться из цент-
рального офиса, но руководство в этой сфере может быть и децентрализо-
ванным. Иными словами, может быть уполномоченный в головном офи-
се, а может быть собственный уполномоченный по деловой этике и в
каждом подразделении. Существенные различия связаны с ответствен-
ностью и отчетностью. В децентрализованной программе региональный
уполномоченный по деловой этике будет нести личную ответственность за
проведение программы на местном уровне и будет обязан (и наделен пол-
номочиями) отчитываться перед генеральным директором и советом ди-
ректоров по вопросам, связанным с ответственным деловым поведением.
При этом он может также нести ответственность за тренинги и проведение
исследований.

Преимущества централизованного руководства состоят в более после-
довательном характере коммуникаций; экономии, обусловленной ростом
масштабов производства и распределения; более эффективном монито-
ринге программы, большем единообразии в более квалифицированной
реализации программы. Преимущества децентрализованного подхода:
адаптированная к местным условиям информация; более широкая вовле-
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ченность работников; процесс принятия решений, учитывающий большее
количество факторов и нюансов16.

ККввааллииффииккаацциияя  ууппооллннооммооччееннннооггоо  ппоо  ддееллооввоойй  ээттииккее

Уполномоченные по деловой этике обычно обладают опытом многолет-
ней работы на данном предприятии. Богатые личные связи позволяют им
хорошо понимать и легко улаживать возникающие спорные вопросы17.
При неоднократных проявлениях ненадлежащего выполнения обязаннос-
тей или в том случае, когда возникает потребность в значительных измене-
ниях организационной культуры, собственники и менеджеры часто при-
влекают кого-то извне в качестве уполномоченного по деловой этике.

Существует тенденция назначения на эту должность (с учетом их прак-
тического опыта) сотрудников из производственного или финансового отде-
ла, отдела внутреннего аудита либо отдела по управлению человеческими ре-
сурсами. Назначение юриста на должность уполномоченного по деловой
этике, особенно в случае, когда соблюдение законов и правил является суще-
ственным элементом программы, часто приводит к тому, что ответственное
деловое поведение рассматривается как продолжение юридической функции.
Однако, как отмечают юристы: «Соблюдение законности не является только
сферой юриспруденции. Оно является предметом ответственности менедж-
мента, требующего полномасштабного использования управленческих ре-
сурсов и навыков и их ежедневного применения в практике»18.

Совет по деловой этике
Совет по деловой этике выступает главным образом в качестве консуль-
танта по выработке политической линии, по решению проблем и монито-
рингу программы деловой этики. На более крупных предприятиях совет
часто состоит из представителей менеджеров высшего звена, включая ру-
ководителей, отвечающих за финансы, общие вопросы, кадры, внутрен-
ний аудит, контроль качества и связи с общественностью. Обычно совет
возглавляет или ответственный руководитель, или уполномоченный по
деловой этике. Рекомендуется, чтобы в совете были представлены все уров-
ни предприятия, чтобы консультации совета отражали позиции предпри-
ятия в целом. Более широкое участие работников может содействовать
большему признанию программы и ее концепции.

Совет по деловой этике должен проводить регулярные совещания,
например раз в месяц или в квартал, где, как правило, поднимаются вопро-
сы, затрагивающие все предприятие, проверяется характер обращений по
«горячей линии» — за советом или с сообщением о ненадлежащем поведе-
нии, просматриваются материалы для тренингов, вырабатываются реко-
мендации по изменению политики или программы. Совет собирается при
возникновении срочных вопросов, к примеру ситуаций, связанных с не-
надлежащим поведением или нарушением законности, которые могут
потребовать раскрытия информации государственным органам.
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Если уполномоченный по деловой этике пользуется большим уваже-
нием и имеет в своем распоряжении сеть менеджеров и специалистов, к ко-
торым он может обратиться за советом, то затраты на содержание совета
по деловой этике будут не слишком большими. Однако отсутствие подоб-
ного совета сопряжено с риском: программе деловой этики будет не хва-
тать официального признания ее менеджментом. Кроме того, отсутствие
совета ведет к отождествлению программы деловой этики с конкретным
лицом в управлении, что может потребовать ее реструктуризации в том
случае, если уполномоченный по деловой этике покинет свой пост.

Совет по профессиональной этике
Совет по деловой этике занимается стандартами поведения, которые отно-
сятся к ОП в целом. На многих предприятиях правильно разработанный
набор стандартов профессиональной этики служит руководством в пов-
седневной деятельности. Например, биомедицинская этика направляет де-
ятельность работников здравоохранения, особенно врачей и медсестер.
Можно говорить о юридической, инженерной этике, этике бухгалтеров и
экологической этике, но существуют и другие области профессиональной
этики, включая специфические вопросы социальной ответственности,
которые требуют внимания.

В каждой из этих областей возникают сложные проблемы, требую-
щие консультаций и советов, которые предоставляет совет по деловой
этике, занимающийся более общими вопросами. Для решения специфи-
ческих проблем ОП может учредить совет по профессиональной этике.
Например, биомедицинская этика играет настолько важную роль в дея-

Применение для малых
и средних предприятий

Наличие совета по деловой этике, состоящего из представителей ком)
пании, может дать преимущества малым и средним предприятиям.
Члены совета могут обсуждать интересующие их вопросы и продемон)
стрировать приверженность собственников нормам ответственного де)
лового поведения.
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тельности лечебных учреждений, что там зачастую создают отдельный
совет по биомедицинской этике, который подчиняется напрямую предс-
тавителям руководства, несущим ответственность за проблемы биомеди-
цины19.

Если предприятие хочет внести вклад в благосостояние общества, оно
помимо выполнения своей основной функции в качестве коммерческой
фирмы может создать комитет по взаимоотношениям с местной общест-
венностью. Подобный комитет может выявлять специфические потреб-
ности, которые не удовлетворяются государством или гражданским обще-
ством, координировать свою деятельность с неправительственными
организациями и привлечь людей к работе в проектах на добровольной ос-
нове. Как правило, в целях дальнейшего укрепления репутации предприя-
тия деятельность такого комитета тщательно согласовывается с деятель-
ностью в сфере связей с общественностью.

Представители, ответственные за деловое поведение
ОП должно заранее определить, как лучше всего вовлечь своих работников
и представителей в программу деловой этики. Если предприятие крупное
или имеет сложную структуру, сотрудники местных подразделений могут
быть назначены на должности консультантов менеджеров этих подразде-
лений, работников и представителей предприятия, а также могут высту-
пать в роли каналов получения обратной связи для головного офиса по де-
ловой этике. На малых и средних предприятиях обычно официально не
назначают ответственных за деловое поведение в отдельных подразделени-
ях, поскольку ответственный руководитель и уполномоченный по деловой
этике могут уделять каждому подразделению достаточно внимания.

Ответственные за деловое поведение обычно подотчетны непосред-
ственно как руководителю местного подразделения, так и уполномоченно-
му по деловой этике. Они консультируют менеджеров и работников
предприятия по вопросам, имеющим отношение к стандартам, политике,
процедурам и программе деловой этики в целом (см. пример 6.3). Эти
представители помогают выполнять функции, связанные с ответственным
деловым поведением на местах: например, проводят обучение, монито-
ринг, аудит и исследования, обеспечивая стимулирование и дисциплину
работников и оценивая программу. Они также отвечают за координацию
своих действий с другими сферами деятельности на местном уровне, таки-
ми как юридическая, охрана окружающей среды, охрана здоровья и безо-
пасность труда, управление качеством и человеческие ресурсы.

Представители, ответственные за деловое поведение, должны быть хо-
рошо знакомы со стандартами, процедурами, ожиданиями предприятия, а
также всеми каналами коммуникации. Они должны уметь дать беспристраст-
ный совет, который не повлияет на выполнение их основных обязанностей.
По этой причине эти представители не должны назначаться из числа сотруд-
ников таких подразделений, как отдел по управлению человеческими ресур-
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сами, отдел снабжения или юридический отдел предприятия, которые часто
сами либо являются источниками разногласий, либо несут ответственность
за решение этих проблем.

Взаимосвязанные функции общего руководства
и отдельных подразделений
Уполномоченный по деловой этике ответственен за координацию программ
предприятия по этике, соблюдению законов и норм и социальной ответ-
ственности. Эта задача требует правильного объединения программы де-
ловой этики с другими видами деятельности предприятия.

Например, финансовый директор отвечает за поддержание прозрач-
ности финансовой отчетности предприятия, включая бухгалтерские книги
и финансовые записи. Также он имеет значительное влияние на распреде-
ление ресурсов для инфраструктуры деловой этики, включая тренинги.

Внутренний аудитор предприятия участвует в проведении внутренне-
го контроля на предприятии. (На крупных, сложноорганизованных пред-
приятиях часто существует отдел аудита.) Внутренний аудитор должен
быть способен оказать существенную поддержку уполномоченному по де-

Уполномоченные по деловому поведению консульти#

руют работников по вопросам стандартов, политики,

процедур и программы деловой этики в целом. При#

веденный ниже отрывок, взятый со страницы, посвя#

щенной вопросам стандартов и этики на сайте ком#

пании Raytheon, представляет собой типичный при#

мер проблем, с которыми приходится сталкиваться

уполномоченному по деловому поведению:

Вопрос: Я только что назначен на должность менед#

жера компании, ответственного за реализацию прог#

раммы внутри страны в рамках крупного иностран#

ного правительственного контракта. Я хотел бы

пригласить на деловой обед в местный ресторан вы#

сокопоставленное официальное лицо Министерства

обороны для обсуждения статуса контракта/прог#

раммы. Разрешено ли это?

Ответ: Возможно. Вы должны обратиться к политике

компании по предоставлению деловых подарков кли#

ентам. Политика компании требует, чтобы предложе#

ние любого подарка (включая деловой обед) ино#

странному правительственному чиновнику отвечало

трем условиям. Во#первых, преподнесение подарка

должно быть разрешено законом страны получателя.

Во#вторых, этот подарок должен быть разумным и

официальным расходом, сделанным лично или от

имени иностранного официального лица. В#третьих,

подарок должен иметь прямое отношение к продви#

жению, демонстрации или объяснению продукции

или услуг Raytheon либо к исполнению контракта с

иностранным правительством. В любом случае дело#

вые обеды, предлагаемые иностранным государствен#

ным чиновникам, должны быть предварительно одоб#

рены вице#президентом вашего юридического отдела.

П Р И М Е Р  6.3

УУППООЛЛННООММООчЕЕННННЫЫЕЕ ППОО ДДЕЕЛЛООВВООММУУ ППООВВЕЕДДЕЕННИИЮЮ

Raytheon
«Standards and Ethics»



ГГллаавваа  66::  ИИннффрраассттррууккттуурраа  ддееллооввоойй  ээттииккии      116611

ловой этике, консультируя его по процедурам внутреннего контроля и ор-
ганизуя опросы и исследования.

Уполномоченный по деловой этике будет часто обращаться к руково-
дителю юридической службы за консультациями по вопросам юридичес-
ких требований программы соблюдения законов и норм; надлежащих
правовых процедур при проведении опросов и исследований; анализа
рисков, связанных с нарушением законов, и возможных результатов
программы.

Для многих работников понятие этики равноценно понятию справед-
ливости20, поэтому многие этические проблемы затрагивают вопросы че-
ловеческих ресурсов: процедура назначений, выплата компенсаций и посо-
бий, дисциплина, оказание помощи работникам и продвижение по
службе. Уполномоченный по деловой этике должен идентифицировать
проблемы, связанные с человеческими ресурсами, и решать их совместно с
сотрудниками отдела по работе с персоналом.

Уполномоченный по деловой этике также выполняет другие функции,
связанные с проведением тренингов, образованием и повышением квали-
фикации, охраной окружающей среды и здоровья, безопасностью труда,
менеджментом качества продукции, а также функции, связанные с теку-
щими операциями и общим управлением.

Индивидуальная ответственность
Если предприятие хочет быть по-настоящему ответственным, следует чет-
ко сформулировать область ответственности каждого его работника и
представителя. Для этого необходимо, чтобы собственники и менеджеры
высшего и среднего звена были полностью осведомлены о сути програм-
мы деловой этики. Они должны демонстрировать приверженность прог-
рамме каждым своим словом и действием. Они несут ответственность за
создание и поддержание организационного климата, который минимизи-
рует факторы, побуждающие к нарушению стандартов, и служит эффек-
тивным инструментом мотивации к достижению краткосрочных и долгос-
рочных целей предприятия, решению стоящих перед ним задач и
удовлетворению разумных ожиданий заинтересованных сторон. От ме-
неджеров высшего и среднего звена может потребоваться регулярное под-
тверждение отсутствия конфликта интересов, и они должны подчеркнуто
придерживаться программы деловой этики.

Выполнение своих обязанностей с учетом требований, вытекающих
из программы деловой этики, может потребовать от всех работников и
представителей предприятия хорошего знания стандартов, полного при-
нятия кодекса и согласия с его нормами, посещения тренингов, участия в
исследованиях и собраниях, в рамках которых предоставляется, обсужда-
ется и оценивается обратная связь, обращения за советом и информирова-
ния о проблемах21. Им также может быть вменено в обязанность всемерно
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содействовать формированию такого организационного климата, в кото-
ром работники могут совместно трудиться для достижения целей предп-
риятия.

РЕЗЮМЕ

Ответственные менеджеры при разработке инфраструктуры деловой эти-
ки учитывают сильные стороны и опыт предприятия. Собственники и ме-
неджеры ОП выстраивают и используют инфраструктуру, спрашивая се-
бя: «Каких стиля, структуры и системы полномочий и ответственности на
всех уровнях предприятия мы должны придерживаться?»

Чтобы помочь работникам и представителям предприятия вести себя
ответственно, собственники и менеджеры вводят определенные функции и
позиции, такие как надзор за программой, осуществляемый высшим руко-
водством; должности ответственных за деловую этику для администрирова-
ния программы; советы, состоящие из представителей и специалистов
предприятия, предполагающие взаимодействие между юридическим отде-
лом, отделом по управлению человеческими ресурсами и отделом внутрен-
него аудита; а также принцип индивидуальной ответственности каждого
сотрудника. Подобная инфраструктура особенно ценна для предприятия,
так как сказывается на его участии в развитии рыночной экономики.

Индивидуальная ответственность
является ключевой

15. Все служащие, менеджеры и руководители Alcatel и дочерних ком)
паний несут ответственность за последовательное внедрение и распро)
странение данного Положения и соблюдение его норм. Ненадлежащее
выполнение данного Положения влечет за собой применение мер дис)
циплинарного воздействия.

16. При возникновении трудностей, связанных с использованием дан)
ного Положения, любой сотрудник должен проконсультироваться со
своим руководством.

Alcatel Group
«Statement on Business Practices»
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ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Как должен быть организован совет директоров, чтобы наилучшим

образом представлять интересы акционеров и обеспечивать соответ<
ствующее руководство и контроль над менеджментом?

2. Каких стиля, структуры и системы полномочий, ответственности и
подотчетности мы должны придерживаться на нашем предприятии?

3. Что необходимо сделать для создания адекватных систем, поддер<
живающих эту инфраструктуру?

a. О механизмах коммуникаций и получении обратной связи —
см. главу 7.

b. О соответствии системы управления предприятием его практи<
ческой деятельности — см. главу 8.

c. О системах оценки программы и организационном обучении —
см. главу 10.
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Функция Стандарты предприятия Требуемая инфраструктура

Управление, осуществляемое 
представителями собственников 

Контроль за программой со стороны 
высшего руководства (ответственный 
руководитель)

Выполнение или координация конкретных 
функций программы деловой этики 
(уполномоченный по деловой этике)

Консультирование ответственного 
руководителя и уполномоченного 
по деловой этике и представление 
предприятия в целом (совет по деловой 
этике)

Консультирование ответственного 
руководителя, уполномоченного 
по деловой этике, работников 
и представителей предприятия 
по конкретным вопросам 
профессиональной этики, вопросам 
соблюдения законов и норм
и социальной ответственности
(совет по профессиональной этике)

Связь отдельных лиц на различных уровнях 
предприятия с головным подразделением 
по этике (представители, ответственные 
за деловое поведение)

Взаимосвязанные функции 
общего руководства и отдельных 
подразделений (финансовый директор; 
юрисконсульт; отделы: управления 
человеческими ресурсами, внутреннего 
аудита, охраны окружающей среды 
и здоровья, обеспечения безопасности, 
государственных закупок, связей 
с инвесторами)

Соблюдение стандартов и процедур и 
стремление удовлетворять разумные 
ожидания заинтересованных сторон 
(все работники и другие представители 
предприятия)

Рабочий лист № 8 представляет собой инструмент, который обеспечит рассмотрение всех необходимых уровней ответственности. 
Его можно скопировать для использования в вашей организации. Собственники, менеджеры и штатные сотрудники для обеспечения 
соответствия стандартам предприятия должны привлекать заинтересованные стороны для рассмотрения каждого элемента на своем 
уровне ответственности (по вертикали): их базовых убеждений и стандартов, процедур и ожиданий, о которых шла речь в главе 5. Этот 
диалог поможет им определить необходимые элементы инфраструктуры деловой этики.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 8

Рабочая таблица инфраструктуры деловой этики8
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Деловая этика:
информирование
и обратная связь

• Информирование
и обеспечение
обратной связи

• Распространение
стандартов
и развитие
разумных
ожиданий

• Убедитесь,
что работники
следуют
стандартам

ВВ настоящей главе рассматриваются два
принципиально важных элемента програм-
мы деловой этики: (а) стандарты, процеду-
ры и ожидания в сфере информирования и
(б) изучение того, что происходит на
предприятии. Процесс информирования на
ответственном предприятии (ОП) имеет
двусторонний характер: собственники и
менеджеры стремятся, с одной стороны,
чтобы работники и представители предп-
риятия имели представление о стандартах,
процедурах и ожиданиях предприятия, а с
другой — сообщали им необходимую ин-
формацию, когда она потребуется. ОП
привлекает также к этим процессам внеш-
ние заинтересованные стороны, чтобы раз-
вивать их разумные ожидания и опреде-
лять, удовлетворяет ли их его деятельность.

ИНФОРМИРОВАНИЕ
И ОБЕСПЕЧЕНИЕ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

Для того чтобы предприятие получило статус
ответственного, все его заинтересованные
стороны должны хорошо знать свои роли и
обязанности в рамках деловой этики. Более
того, менеджеры должны знать, позволяют
ли стандарты, процедуры и ожидания предп-
риятия удовлетворять обоснованные ожида-
ния заинтересованных сторон1.

В настоящей главе рассматриваются
инфраструктура и образцы лучшей практики
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ОП, используемые для распространения информации о стандартах, проце-
дурах, ожидаемых результатах и их соблюдении. При этом решаются два
основных вопроса:

11.. Каким образом можно наиболее эффективно распространять инфор-
мацию о наших стандартах и процедурах и развивать разумные ожи-
дания заинтересованных сторон?

22.. Как узнать, соблюдают ли сотрудники нашего предприятия стандар-
ты и удовлетворяются ли обоснованные ожидания заинтересованных
сторон?2

РАСПРОСТРАНЕНИЕ СТАНДАРТОВ
И РАЗВИТИЕ РАЗУМНЫХ ОЖИДАНИЙ

Основной характеристикой культуры предприятия является уровень
распространения знаний и информации3. Коммуникации в рамках ОП
не являются исключительно нисходящими, а осуществляются во всех
направлениях. Способы передачи информации об отдельных компо-
нентах программы деловой этики составляют неотъемлемую часть са-
мой программы. В решениях, принимаемых собственниками и менедже-
рами, в том, что они делают или не делают, отражается значение,
которое они придают программе. Стиль демонстрации ими значимости
программы будет определять ее значение для большинства заинтересо-
ванных сторон.

Информационный поток и корпоративная
социальная ответственность

Основной недостаток существующей системы корпоративной социаль�
ной ответственности вытекает из недостаточности той силы, которая
ведет и вдохновляет ее, — надежной, сопоставимой и значимой для
рынка информации. Без качественной информации потребители и ин�
весторы не могут последовательно и безошибочно определять преиму�
щества, а менеджеры не имеют возможности принимать эффективные
и стратегически правильные решения относительно изменения процес�
сов производства и внешнего вида продукта.

Люба Зарски
«Beyond Good Deeds»
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Разработка программы информирования
Процесс распространения информации об ответственном деловом поведе-
нии собственникам и менеджерам следует начинать с разработки програм-
мы информирования, которая бы давала ясное и последовательное пред-
ставление о том, что значит для предприятия быть ответственным. Она
должна распространяться на всех работников и представителей предприя-
тия и там, где это уместно, включать в сферу своего воздействия все иные
заинтересованные стороны.

Формальные коммуникации являются наиболее очевидными: объяв-
ления о программе; информационные письма компании; беседы с новы-
ми работниками; программы тренинга, плакаты, ежегодные отчеты, в том
числе и относящиеся к сфере социальной ответственности, выступления и
собрания. К неформальным коммуникациям можно отнести, в частности,
индивидуальные консультации о способах принятия решения, рассказы
опытных работников о том, «как здесь все на самом деле», а также разно-
образные слухи и сплетни. Собственникам и менеджерам следует очень
осторожно использовать обе формы коммуникаций. Если по формаль-
ным каналам распространяется одна информация, а по неформальным —
другая, заинтересованные стороны быстро потеряют интерес к идее дело-
вого поведения и станут относиться к ней цинично.

В процессе планирования программы информирования собственни-
кам и менеджерам необходимо определить свои заинтересованные сторо-
ны и сообщать им сведения в первую очередь. Они должны найти наилуч-
ший способ работы с конкретными заинтересованными сторонами. Как
любой аспект программы деловой этики, программа информирования
должна отражать точное представление о релевантном контексте и органи-
зационной культуре.

В программе информирования необходимо отразить, каким обра-
зом добиваться обратной связи и отвечать на запросы работников и
других заинтересованных сторон. Обратная связь помогает предприя-
тию отследить наличие осведомленности о стандартах и процедурах их
соблюдения, а также степень удовлетворенности заинтересованных
сторон.

ЗЗннааннииее  ааууддииттооррииии

Целевая аудитория ОП включает все заинтересованные стороны. Заинте-
ресованные стороны и их запросы выявляются в процессе исследования
релевантного контекста и организационной культуры, который был опи-
сан в главе 4. Этот процесс дает собственникам и менеджерам устойчивое
понимание того, что требуется от предприятия для обеспечения эффектив-
ности программы деловой этики.

Заинтересованные стороны, как внутренние, так и внешние, зачастую
имеют совершенно разные представления о стандартах и процедурах
предприятия и, соответственно, различные ожидания. Коммуникации
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с заинтересованными сторонами должны быть направлены на ориентиро-
вание их поведения или соответствующее развитие их ожиданий.

Внутренние заинтересованные стороны могут быть отнесены к той
или иной категории в зависимости от их отношения к этике:

• Есть работники, которых можно назвать моральными энтузиастами.
У них свои взгляды на корпоративную ответственность, которые в
достаточно сильной степени влияют на выбор ими работодателя4.

• Есть работники — приверженцы моральных норм, которые в целом
освоили стандарты и процедуры предприятия и восприняли его
ожидания, однако все еще нуждаются в поддержке. Им нужна уве-
ренность в том, что их действия будут соответствовать ожиданиям
предприятия и если они будут соблюдать стандарты и процедуры
предприятия, то обязательно добьются успеха. Так, большинство по-
радует информация, что взятки и иная коррупционная деятельность
запрещены предприятием, однако работники негативно воспримут,
если собственники и менеджеры «будут смотреть сквозь пальцы»,
когда их коллеги станут давать торговым агентам взятки за повыше-
ние квот или для получения бонусов.

• Еще одна категория работников — этически некомпетентные. Они
не осведомлены о стандартах, процедурах и ожиданиях (либо еще не
восприняли) и нуждаются в их изучении. Им необходимо узнать о
собственной роли, обязательствах и инфраструктуре деловой этики,
созданной с целью обеспечения уважения к данным стандартам,
процедурам и ожиданиям.

• А есть категория сотрудников, которых правильнее было бы назвать
источником этических проблем. Они скрыто саботируют стандарты
и процедуры, поскольку последние затрудняют получение выгоды
от «работы». Таким сотрудникам необходимо дать понять, что:
а) предприятие привержено своим стандартам, процедурам и ожида-
ниям и б) отступления от них недопустимы. Зачастую такие работ-
ники сами уходят с предприятия, как только убеждаются, что
собственники и менеджеры привержены данным стандартам, проце-
дурам и ожиданиям. Если этого не происходит, то необходимо найти
основания для их увольнения или изоляции от других сотрудников,
как это описано в главе 8.

Почти так же можно классифицировать и внешние заинтересованные
стороны. Обращение предприятия должно быть созвучно ожиданиям тех
внешних заинтересованных сторон, которые могут рассматриваться как
потенциальные союзники. К примеру, одни заинтересованные стороны
будут сотрудничать с ответственным предприятием, чтобы помочь ему
понять, какое влияние оказывает его деятельность на других, если они уве-
рены в том, что предприятие заинтересовано в решениях, удовлетворяю-
щих все стороны5.
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среднего бизнеса

Однако другие заинтересованные стороны, имеющие хорошие намере-
ния, могут неприязненно отноcиться к предприятию, поскольку не понима-
ют его цели или стоящие перед ним проблемы. Примером может служить
инцидент между Greenpeace и Royal Dutch/Shell по поводу ликвидации глу-
боководной нефтедобывающей буровой вышки Brent Spar. Конфликт был
связан с вопросом о том, какой способ ликвидации вышки нанесет наимень-
ший ущерб окружающей среде. Greenpeace не желала рассматривать ничего,
кроме наземного демонтажа. Royal Dutch/Shell вынуждена была научно
обосновать предлагаемый ею метод ликвидации и принять во внимание «со-
циальные, этические, эстетические, правовые и экономические факторы…
в дополнение к научным доказательствам»6. В результате Brent Spar переобо-
рудовали в грузовой терминал7. При этом все участники конфликта — Royal
Dutch/Shell, Greenpeace и правительство Великобритании, которое одобрило
ликвидацию глубоководной нефтяной буровой вышки, — понесли не толь-
ко финансовые потери — пострадала и их репутация.

Наконец, есть внешние заинтересованные стороны, которые просто-
напросто враждебно относятся к капитализму вообще. Другие не одобря-
ют конкретные виды деятельности отдельно взятого предприятия. В ислам-
ских странах, например, неприемлемым является изговление продуктов из
свинины и производство алкоголя. Некоторые группы заинтересованных
сторон продолжают с подозрением относиться к швейцарской компании
Nestleґ, производящей напитки и продукты питания, поскольку она прода-
ет молочную смесь для грудных детей в бедных странах, не имеющих воз-
можности соблюдать стандарты гигиены и не обладающих соответствую-
щим уровнем грамотности, чтобы надлежащим образом использовать
данный продукт. Другие группы заинтересованных сторон никогда не
признают ответственными предприятия, производящие табачную продук-
цию или являющиеся подрядчиками в сфере оборонной промышленнос-
ти. Для того чтобы предприятие смогло привлечь подобные заинтересо-
ванные стороны, эффективная программа информирования должна
максимально учитывать их обеспокоенность, не жертвуя при этом базовы-
ми убеждениями предприятия. Например, отчет о социальной ответствен-
ности British American Tobacco включает в себя описание социальной дея-
тельности компании и ее действий в области защиты окружающей среды,
признавая при этом, что есть люди, которые в принципе никогда не приз-
нают ответственной табачную компанию8.

ООццееннккаа  ппооттррееббннооссттеейй

Прежде чем приступить к разработке программы информирования,
собственники и менеджеры должны провести анализ потребностей, чтобы
определить, что необходимо знать заинтересованным сторонам. В целом
потребность в информировании работников и представителей предприя-
тия о его стандартах, процедурах и ожиданиях очевидна. Едва ли боль-
шинство работников, как и многие заинтересованные стороны, изучат до-
кументы программы деловой этики от начала до конца. И даже если
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некоторые из них сделают это, собственники и менеджеры будут заинтере-
сованы в том, чтобы регулярно подчеркивать обязательство следовать
программе.

Чтобы разработать эффективную программу информирования,
собственники и менеджеры должны знать намного больше, чем их целевая
аудитория. Как показано в рабочем листе № 9, представленном в конце
данной главы, менеджмент должен использовать ряд стандартных инстру-
ментов оценки, такие как интервью, фокус-группы, исследования, изуче-
ние документов, непосредственное наблюдение, чтобы получить ответы на
следующие вопросы9:

• С какими проблемами ответственного делового поведения сталкива-
ются работники и другие заинтересованные стороны предприятия
или какие вопросы их волнуют?

• Что должны знать работники и другие заинтересованные стороны
предприятия для выполнения своих ролей и обязательств, чтобы их
ожидания были обоснованными?

• Каким образом работники и другие заинтересованные стороны узна-
ют, что от них ожидают и чего могут ждать они?

• Какие методы информирования доступны предприятию, чтобы до-
нести информацию до конкретных заинтересованных сторон?

• Каковы критерии, на основе которых будет оцениваться успешность
информирования?

Рабочий лист № 9 наряду с другими рабочими листами, например № 2
и № 4 (см. главу 4), поможет менеджменту определить, что необходимо со-
общать, кому и как. На основании полученных сведений рабочая группа
сможет разработать план для создания всеобъемлющей программы ин-
формирования.

Как правило, наиболее важно донести информацию до таких заинтере-
сованных сторон, как клиенты, работники и представители предприятия.
Следующими могут быть заинтересованные стороны, связанные с финан-
сами, — собственники и инвесторы, а затем — конкретные группы по за-
щите прав заинтересованных сторон. Менеджменту необходимо тщатель-
но провести анализ потребностей, чтобы обеспечить максимально
возможную эффективность своего обращения с информацией о стандар-
тах, процедурах и ожиданиях. Вероятно, для долгосрочного успеха про-
граммы наиболее важным будет выбор критерия для определения ее ус-
пешности. Как минимум менеджменту должно быть ясно, что программа
информирования содействует достижению ожидаемых результатов про-
граммы деловой этики в целом10.

Результатом такого анализа потребностей будет итоговый отчет, опи-
сывающий статус программы, целевую аудиторию, цели, ресурсы и огра-
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ничения программы, а также ожидаемые результаты. Следующим шагом
станет разработка программы информирования на основе этого отчета.

Процесс передачи информации
о стандартах, процедурах и ожиданиях
Для передачи информации о стандартах и процедурах ответственного де-
лового поведения, а также о связанных с ним ожиданиях должны быть ис-
пользованы все возможные способы, обеспечивающие ее правильное
восприятие целевой аудиторией. Использование некоторых из них пред-
писывается законом — это годовые отчеты перед акционерами или отчеты
перед государственными ведомствами, содержащие оценку воздействия на
окружающую среду. Другие диктуются традициями или принятой практи-
кой: например, информационное письмо предприятия или его сайт в Ин-
тернете. Некоторые способы представляют собой формирующуюся луч-
шую практику, такую как Глобальная инициатива по отчетности и
АА1000S — основа ведения бухгалтерской отчетности о деятельности
предприятия11.

Важная часть любой программы информирования — тренинги,
обучение и развитие. Тренинги для ОП должны носить всеобъемлющий
характер. Чтобы предприятие в целом могло рассматриваться как отве-
тственное, каждый из его работников и представителей должен обла-
дать навыками, знаниями и установками, необходимыми для совмест-
ной работы по достижению долгосрочных и краткосрочных целей
предприятия.

ВВыыссттууппллеенниияя  ррууккооввооддииттееллеейй
ккаакк  ииннссттррууммееннтт  ппррооддввиижжеенниияя  ппррооггррааммммыы

Несомненно, работники и другие заинтересованные стороны прислуши-
ваются к словам собственников и менеджеров, по крайней мере в какой-
то степени. Но они обращают внимание не только на то, что говорят, но
и на то, о чем не говорилось, причем в такой же степени (если не в боль-
шей), чем на то, что было сказано. Собственникам и менеджерам необхо-
димо быть особенно осмотрительными, поскольку обращение к базовым
ценностям предприятия или программе деловой этики только в исклю-
чительных случаях несет определенный риск. Работники и представите-
ли предприятия обязательно обратят внимание, как редко обсуждаются
цель предприятия, его ценности и стандарты. Например, генеральный
директор одной компании был известен тем, что обращался к программе
деловой этики только раз в год. Лишь немногие не заметили, что в тече-
ние дня, отведенного для этой цели, он хвалил эту программу, но никог-
да в другое время не ссылался на нее и не интересовался ее результатами.

Менеджерам, особенно в процессе представления программы деловой
этики, необходимо учитывать, что к их обращению могут отнестись скеп-
тически. Именно поэтому в главе 3 данного Руководства настоятельно
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рекомендуется относиться серьезно к программе деловой этики, как
к имеющей стратегическое значение.

РРаассппррооссттррааннееннииее  ппооллоожжеенниийй,,
ккооддееккссоовв,,  ссттааннддааррттоовв,,  ппррооццееддуурр  ии  оожжииддаанниийй

Как подчеркивалось в главе 5, документы, в которых определяются стан-
дарты и процедуры ответственного делового поведения, а также связанные
с ним ожидания представляют собой только начало программы деловой
этики. Процесс коммуникации продвигается настолько, насколько работ-
ники и другие заинтересованные стороны были официально вовлечены в
работу над текстом основных документов, устанавливающих руководящие
принципы и определяющих ожидания. Даже сам по себе факт назначения
работников консультантами проекта, как это показано в главе 3, свидетель-
ствует о том, насколько серьезно менеджмент относится к программе дело-
вой этики.

Очень важно вручить каждому работнику и представителю предпри-
ятия копию документов, содержащих стандарты и процедуры ответ-
ственного делового поведения и относящиеся к нему ожидания, а также
добиться, чтобы они подтвердили получение этих материалов. Подобные
документы должны быть в числе первых, на которые обращают внима-
ние вновь принятых на предприятие работников. Некоторые предприя-
тия обсуждают свои базовые убеждения на самых ранних этапах, еще в
процессе рекрутинга. Например, Guardsmark включает копию своего ко-
декса в контракт работника в качестве его составной части. В Европейском
Союзе, где контракты с работниками используются для установления ус-
ловий оплаты и труда, часто в качестве особого условия работники долж-
ны оговаривать свое согласие с кодексом, чтобы на них распространялось
его действие12.

В некоторых компаниях всем служащим раздают небольшого размера
карточки с перечнем базовых убеждений предприятия и контактной ин-
формацией по деловой этике. Другие размещают эту информацию на об-
ратной стороне пропусков.

РРааззммеещщееннииее  ппллааккааттоовв
сс  ккррааттккиимм  ииззллоожжееннииеемм  ппррииннццииппоовв  ииллии  иихх  ппееррееччннеемм

Эффективной и сравнительно недорогой формой напоминания о необхо-
димости соблюдения норм ответственного делового поведения является
размещение плакатов, содержащих базовые убеждения предприятия, в вес-
тибюлях, залах для собраний, на рабочих местах и на доске объявлений.
Когда одно из предприятий пыталось преодолеть кризис, связанный с на-
рушением норм ответственного делового поведения, менеджер начинал
каждое совещание с изложения принципов делового поведения предприя-
тия или его базовых ценностей. Другие предприятия потребовали, чтобы
все совещания начинались со специальных брифингов по безопасности
труда, включающих обсуждение информации о спроектированных пожар-
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ных выходах, чтобы подчеркнуть значение базовых ценностей — здоровья
и безопасности работников.

Использование плакатов — один из способов передачи информации,
но собственникам, менеджерам высшего и среднего звена необходимо убе-
диться, что сотрудникам действительно понятно это обращение. К приме-
ру, один рабочий, когда его спросили, что означает слово «качество», отве-
тил: «Не знаю, но начальник сказал, что, если кто-то меня об этом спросит,
я должен указать на плакат на стене».

РРааззммеещщееннииее  ииннффооррммааццииии  ннаа  ввээбб--ссааййттее

Предприятия все чаще размещают информацию о своих стандартах, про-
цедурах и ожиданиях, относящихся к ответственному деловому поведе-
нию, на своих вэб-сайтах или в локальной компьютерной сети. Эта инфор-
мация, как правило, включает базовые убеждения, положения о
принципах делового поведения, годовой отчет предприятия. На вэб-сайтах
чаще всего размещают полную версию кодекса поведения, контактную ин-
формацию ключевых фигур программы деловой этики, а также сведения о
том, как и куда обратиться за консультацией и сообщить о проблеме. В
настоящее время некоторые предприятия публикуют таким образом отче-
ты о социальной ответственности, о чем пойдет речь в главе 10.

ППууббллииккаацциияя  ссттааттеейй  ии  ииннффооррммааццииоонннныыхх  ппииссеемм

В изданиях предприятия могут регулярно публиковаться статьи об ответ-
ственном деловом поведении. На более крупных предприятиях программа
деловой этики может иметь собственный печатный орган. В статьях так или
иначе могут обсуждаться вопросы, особо актуальные для менеджмента. По-
добные вопросы затрагивают области особого риска и вызывающие озабо-
ченность модели поведения сотрудников, возможность укрепления репута-
ции предприятия и содействия развитию общества — все те вопросы, на
которые менеджеры хотят обратить внимание сотрудников предприятия.

Особенно щепетильным представляется вопрос о том, каким образом
освещать инциденты, повлекшие за собой наказание работника. Не суще-
ствует лучшего способа продемонстрировать приверженность менеджмен-
та стандартам, процедурам и ожиданиям, относящимся к сфере ответ-
ственного делового поведения, чем публично раскрыть информацию о
том, каким образом менеджеры справляются со сложными ситуациями,
особенно когда к ним причастно высшее руководство.

Определяя значение имевшего место события и описывая предприня-
тые ответные меры, менеджеры должны принимать во внимание право ра-
ботника на конфиденциальность. Зачастую можно дать описание той или
иной ситуации и ответной реакции менеджмента, включая предпринятые
меры наказания, без предоставления информации, указывающей на реаль-
ных участников события. Однако если предприятие небольшое или о со-
бытии в той или иной степени известно всем, личность работника будет
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очевидной. Аналогичная практика распространяется на ситуации, когда
работника награждают за какие-либо этичные решения или поступки, до-
стойные подражания. Во многих организационных культурах поощрения
за предоставление информации о нарушениях, допущенных кем-то из
группы, могут разрушить согласие внутри группы.

ООббеессппееччееннииее  ддооссттууппаа  кк  ббрроошшююрраамм  ппоо  ээттииккее

Там, где существуют проблемы, вызывающие особое беспокойство менедж-
мента, работникам и представителям предприятия могут выдаваться пред-
назначенные для них брошюры, тематика которых наряду со многими
другими вопросами может включать: разрешение конфликта интересов;
принятие или отказ от подарков, в том числе денежных; удовлетворение
ожиданий заинтересованных сторон; обращение за консультацией; сооб-
щение о проблемах. Подобные брошюры должны размещаться на стелла-
жах, установленных в местах, где собираются сотрудники. Эти брошюры
могут стимулировать диалог. Количество взятых со стеллажей брошюр,
как правило, может служить косвенным показателем того, какие вопросы
в большей степени волнуют работников.

Создание программ тренинга
Выступления и распространение печатных материалов — необходимый,
но не достаточный элемент распространения информации о принципах
делового поведения предприятия. Всем работникам — от топ-менеджеров
до рабочих — нужно какое-то время, чтобы разобраться в стандартах, про-
цедурах и ожиданиях; изучить вопросы ответственного делового поведе-
ния; понять, каким образом работают структуры и системы программы;
осознать свои роли и обязательства, а также развить необходимые навыки
этического мышления и ведения диалога.

Разработка программы тренинга требует такого же внимания к целям
и результатам, как и создание программы деловой этики в целом. В ней
следует уделить внимание ситуации и доступным ресурсам, деятельности
и участникам, целевым аудиториям, итогам и ожидаемым результатам. Без
такого внимания к деталям ни программа деловой этики, ни программа
информирования, ни программа тренинга не будут иметь критериев оцен-
ки. Проще говоря, в этом случае не всем будет ясно, что такое успех.

ДДееммооннссттрраацциияя  ппррииввеерржжееннннооссттии  ммееннеедджжммееннттаа

Немногие решения символизируют приверженность менеджеров про-
грамме деловой этики больше, чем время, которое они тратят на тренинги
по ответственному деловому поведению. Помимо навыков и знаний, раз-
витых с помощью подобных тренингов, сам факт, что менеджмент отво-
дит время на тренинг вместо коллекционирования стратегий на полке,
имеет большое значение для демонстрации серьезности его намерений до-
биться, чтобы стандарты, процедуры и ожидания стали частью организа-
ционной культуры предприятия.
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Пересмотр графика занятости с тем, чтобы включить в него регуляр-
ные тренинги персонала, также демонстрирует значение, которое менедже-
ры всех рангов придают обучению. Там, где обучение рассматривается в ка-
честве неотъемлемой части деятельности предприятия, работники
склонны оценивать его выше, чем на предприятиях, где к обучению отно-
сятся как к помехе или «неизбежному злу».

УУккррееппллееннииее  ббааззооввыыхх  ццееннннооссттеейй  ии  ооррггааннииззааццииоонннноойй  ккууллььттууррыы

Тренинги должны быть разработаны так, чтобы выполнять роль важного
связующего звена между базовыми убеждениями предприятия, програм-
мой деловой этики и ожидаемыми от программы результатами. Как тако-
вые тренинги в сфере ответственного делового поведения являются одним
из ключевых видов деятельности, входящих в состав логической модели
программы, разработанной в главе 4 (рабочий лист № 1).

В программе тренинга должна быть отражена организационная куль-
тура предприятия. С помощью этой программы предприятию необходимо
воплотить ожидаемое поведение в конкретную форму. Тренинги также
должны вносить вклад в результаты, ожидаемые от программы деловой
этики. Например, если таким результатом считается боґльшая готовность
работников признать проблемы ответственного делового поведения и об-
суждать их в контексте базовых убеждений, стандартов и процедур, то тре-
нинг, состоящий преимущественно из лекций, будет неэффективным. На
предприятиях, где работники не привыкли, чтобы их спрашивали о том,
как они будут решать возникающие проблемы, не говоря уже о том, чтобы
самим поднимать какие-то проблемы, в рамках тренингов необходимо
продемонстрировать такую практику и, как только работники почувству-
ют уверенность в своих силах, привлекать их к решению проблем.

РРааззррааббооттккаа  ппррооггррааммммыы

Задачи программы тренинга определяются релевантным контекстом, орга-
низационной культурой, долгосрочными и краткосрочными целями
предприятия и результатами, ожидаемыми от программы деловой этики в
целом. Разработка программы тренинга начинается с общего отчета об
оценке потребностей в получении информации (рабочий лист № 9). Эта
программа должна основываться на базовых убеждениях предприятия и
отражать факторы воздействия на него как его окружения, так и его орга-
низационной культуры. Первоочередная задача тренинга — помочь в дос-
тижении результатов, ожидаемых от программы деловой этики.

На тренинговых сессиях работники как минимум должны быть озна-
комлены не только с законами и нормами, но и с существующими на
предприятии процедурами передачи информации и проведения расследо-
ваний, имеющих отношение к ответственному деловому поведению. Тре-
нинг должен повышать осведомленность работников в вопросах этики,
раскрывать этические проблемы, которые имеют отношение как к потреб-
ностям работников, так и к потребностям предприятия. Он должен вклю-
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чать изучение критериев принятия этичных решений. (См. приложение А,
в котором представлен образец модели принятия решений на основе ожи-
даемых результатов.)

Программа тренинга может включать темы, соответствующие каждо-
му из ожидаемых результатов программы деловой этики. Рабочий
лист № 10, который вы найдете в конце данной главы, может помочь соз-
дателям программы сделать так, чтобы цели тренинга содействовали дос-
тижению результатов, ожидаемых от программы деловой этики. Сформи-
руйте в рамках тренинговой программы команду таким образом, чтобы
она состояла из представителей сотрудников предприятия и представите-
лей внешних заинтересованных сторон, например клиентов.

Все участники к финалу тренинга должны знать о том, что ожидает от
них предприятие и что они, в свою очередь, могут ожидать от него. Они
должны уметь распознать проблемы ответственного делового поведения, с
уверенностью (и мужеством) принять правильное решение, обосновать
его и действовать в соответствии с ним. И должны понимать, каким обра-
зом программа деловой этики связана с вопросами, стратегически важны-
ми для ОП в целом.

Чтобы тренинг принес ожидаемые результаты, необходимо сделать
особый акцент на диалоге и процессе принятия решений, которые затраги-
вают вопросы ответственного делового поведения. Программа тренинга
должна быть направлена не только на то, чтобы развивать у сотрудников
предприятия навыки слушания и правильной оценки, она также должна
продемонстрировать искреннее желание менеджмента узнать, соблюдают-
ся ли стандарты и процедуры предприятия и удовлетворяются ли ожида-
ния заинтересованных сторон. Программа должна демонстрировать обяза-
тельство менеджмента оказывать поддержку работникам и другим
заинтересованным сторонам, которые обращаются за консультацией и со-
общают о проблемах. Решение этой задачи требует не только поощрения
отдельных работников, готовых предложить свои услуги, но и разъясне-
ния того факта, что замалчивание проблем причиняет ущерб предприя-
тию.

Программа тренинга дает возможность работникам и представителям
предприятия действовать более правильно при решении проблем ответ-
ственного делового поведения. Для ОП принятие этических решений —
одна из форм обучения действием13, инструмент, с помощью которого ра-
ботники и представители предприятия учатся достигать цели предприятия
и удовлетворять обоснованные ожидания заинтересованных сторон. Ме-
неджмент может организовать процесс принятия решений, который в осо-
бых ситуациях позволит работникам и представителям предприятия:

• дать определение проблемам, относящимся к этике, соблюдению за-
конов и норм и социальной ответственности;
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• продемонстрировать понимание всех относящихся к делу и имею-
щих значение данных, включая запросы вовлеченных заинтересо-
ванных сторон;

• указать на применяемые стандарты, процедуры и ожидания, вклю-
чая постановления, законы и нормы;

• описать спектр доступных вариантов выбора;

• объяснить, почему они действовали именно таким образом.

Многие модели принятия этических и политических решений доступ-
ны в Интернете. Это и простые пятишаговые модели, и сложные схемы,
предлагающие свои критерии для принятия решений14. Лучшие варианты
основываются на хорошо развитых навыках критического мышления.
Инструкторы могут представить этот процесс на лекции, а затем разделить
участников на малые группы, чтобы продемонстрировать его в ходе изуче-
ния конкретных ситуаций. В приложении А представлена модель приня-
тия этических решений, которая отражает подход, рекомендуемый настоя-
щим Руководством.

Организационная культура, позволяющая собственникам и менедже-
рам получать информацию, необходимую им для принятия правильных
решений, должна стать долгосрочной целью программы. Для достижения
этого результата к концу тренинга работники должны быть твердо увере-
ны, что не будут наказаны за сообщениe руководству «плохих» новостей.

К моменту завершения тренинга участники также должны быть убеж-
дены, что не будут наказаны, если их ошибочные действия или решения
будут продиктованы принятой на предприятии процедурой принятия ре-
шений. Работники или представители предприятия не должны подвер-
гаться наказанию за допущенную ошибку, если они:

• понимали проблему;

• имели необходимый набор относящихся к делу данных;

• учитывали организационные стандарты, процедуры и ожидания
предприятия;

• рассмотрели набор доступных вариантов;

• могут обосновать свои действия.

Проведение тренинга
Эффективный тренинг в сфере ответственного делового поведения харак-
теризует следующее. Во-первых, программа тренинга должна отражать ба-
зовые убеждения предприятия, а не только обучать им. Во-вторых,
собственники и менеджеры должны быть вовлечены в программу таким
образом, чтобы это участие было заметным и существенным. В-треть-
их, программа должна учитывать индивидуальные ценности отдельных
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заинтересованных сторон, но не должна зависеть от них. В-четвертых,
программа должна носить исчерпывающий характер, не ограничиваясь
проведением специализированных тренингов в сфере ответственного де-
лового поведения. Наконец, в-пятых, она должна включать план меропри-
ятий и завершаться закреплением приобретенных знаний и навыков.

ООттрраажжееннииее  ббааззооввыыхх  ууббеежжддеенниийй

Если цели, которых предполагается достичь в рамках программы, включа-
ют определение проблем, диалог и принятие этических решений, то про-
грамма тренинга должна развивать соответствующие навыки и предостав-
лять необходимые знания. Взрослым, в отличие от детей, удобнее получать
знания на практике, поэтому наилучшим методом обучения станет сочета-
ние лекций — для представления или пересмотра стандартов, процедур и
ожиданий — и практики, например анализа конкретных ситуаций.

В процессе развития этих навыков программа тренинга должна обле-
кать в конкретную форму базовые убеждения предприятия и ожидаемые
от программы деловой этики результаты. Абстрактные стандарты, проце-
дуры и ожидания приобретают для работников значение, когда для их опи-
сания используется язык базовых убеждений предприятия. Обсуждать
правила, контролирующие взяточничество и коррупцию на том основа-
нии, что они закреплены в кодексе поведения, — это одно. Другое дело —
применять эти правила на практике.

Разъяснение базовых
убеждений на примерах

Уполномоченный по деловой этике одного из крупных предприятий на
тренинге рассказал о том, как менеджер регионального отделения
одной компании позволял грузам неделями оставаться в порту на при�
чале, вместо того, чтобы дать взятку и отправить их, и эти его действия
были полностью поддержаны фирмой.

Другой уполномоченный заявил, что региональные менеджеры его
компании должны были каждый раз приезжать в головной офис компа�
нии, если в их региональном отделении кто�то пострадал в результате
несчастного случая. Менеджер должен был объяснить, что произошло,
почему так случилось и что сделано для того, чтобы предотвратить та�
кие ситуации в будущем.
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ВВооввллееччееннииее  ссооббссттввееннннииккоовв  ии  ммееннеедджжеерроовв

Поскольку все тренинги должны отражать релевантный контекст и орга-
низационную культуру предприятия, невозможно установить один-един-
ственный способ привлечения собственников и менеджеров. Однако клю-
чевое требование — убежденность заинтересованных сторон, особенно
работников, в том, что менеджмент полностью поддерживает программу
тренинга, — должно выполняться.

Участие менеджмента в тренингах может принимать разные формы.
Одни предприятия используют каскадное обучение, в рамках которого гене-
ральный директор ведет обучение сотрудников, находящихся в его непосред-
ственном подчинении, а те, в свою очередь, обучают своих подчиненных и
так далее по всей управленческой цепочке сверху вниз — вплоть до линей-
ных менеджеров, обучающих рабочих. Преимущество этого метода состоит
в активном вовлечении менеджеров, что явно демонстрирует их привержен-
ность. Однако присутствие менеджеров может сдерживать активность ра-
ботников при откровенном обсуждении проблем, особенно если, согласно
культуре предприятия, важные вопросы не принято обсуждать открыто.

Можно использовать видеофильм, в котором генеральный директор
представляет программу тренинга, заявляя о своем личном отношении к
ней. Собственники и менеджеры могут посетить тренинг и просто посмот-
реть, как его проводят, или же ответить на вопросы, которые возникают в
ходе учебных занятий. В любом случае работники вряд ли будут ценить
тренинг, если они не увидят, что менеджмент его поддерживает.

ППррииззннааннииее  ллииччнныыхх  ццееннннооссттеейй

Один из спорных вопросов, связанных с тренингами в сфере ответствен-
ного делового поведения, заключается в том, стоит ли и возможно ли
обучить этике взрослых. Маловероятно, чтобы тренинг по этике изменил
точку зрения большинства работников. Личные ценности обычно форми-
руются в юности — семья, школа, церковь и ровесники неявным образом
ориентируют детей в процессе взросления. Но цель тренинга по деловой
этике не столько в том, чтобы изменить людей, сколько поддержать, убе-
дить или дать им понять степень приверженности менеджмента делу внед-
рения стандартов, процедур и ожиданий.

Инструкторы могут быть уверены, что работники приходят на пред-
приятие, ничего не зная о его стандартах, процедурах и ожиданиях. Более
того, маловероятно, чтобы большинство работников, включая собствен-
ников и менеджеров, были достаточно компетентны, чтобы найти лучший
способ действий в случае, когда проблема связана с комплексом сложных
факторов, порождаемых релевантным контекстом. Конечно, есть люди,
которых не способно изменить никакое число тренингов. Такие случаи в
меньшей степени относятся к проблеме обучения, чем к проблеме поруче-
ния соответствующим работникам правильно поставленных задач, что об-
суждается в главе 8.
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Чтобы обучение было эффективным, оно должно обращаться к фак-
торам, мотивирующим участников. Идеальная ситуация позволяет апел-
лировать к чувству коллективизма. В ситуациях, когда у участников появ-
ляется ощущение, что они разделяют цели, ценности и видение желаемого
будущего, инструкторы могут сделать акцент на обязательствах перед за-
интересованными сторонами. Однако чаще всего участники реагируют на
ситуацию крайней необходимости. Такое понимание необходимости мо-
жет быть сформировано с помощью описания того, что происходило, ког-
да нарушались стандарты, и последствий этого как для предприятия, так и
для вовлеченных в данную ситуацию отдельных лиц.

Одним из эффективных в экономическом плане способов формирова-
ния чувства крайней необходимости является разработка «парада ужасов»
путем составления коллекции газетных статей о фирмах и людях, которые
подверглись или могли подвергнуться уголовному преследованию за не-
надлежащее поведение. «Чем они крупнее, тем сильнее падают», — вот за-
головок одного из недавно опубликованных рабочих документов, в кото-
ром утверждалось, что «потеря доверия вследствие краха Enron и
WorldCom обойдется экономике США сокращением ВВП с 37 до
42 млрд. долл».15 Как только Enron и WorldCom были обвинены в крупных
финансовых махинациях, рыночная стоимость их акций упала до миниму-
ма и составила незначительную часть их прежней стоимости, а руководи-
телям высшего звена были предъявлены обвинения. Редкие тренинги не
ссылаются на Enron, демонстрируя, к чему приводит безответственность
менеджмента, — эта ситуация уже получила название «эффект Энрона».

ППррииддааннииее  ппррооггррааммммее  ввссееооббъъееммллюющщееггоо  ххааррааккттеерраа

Обучение должно идти на всех уровнях предприятия. Каждый работник и
представитель предприятия — от топ-менеджеров и собственников до ря-
довых рабочих — должен пройти тренинг по ответственному деловому
поведению в зависимости от своего уровня ответственности. Все работни-
ки и представители предприятия должны регулярно просматривать стан-
дарты, процедуры и ожидания, включая стратегии, относящиеся к индиви-
дуальной ответственности.

С менеджерами всех уровней необходимо проводить дополнительные
тренинги, чтобы представить их роль и ответственность как неотъемлемую
часть программы деловой этики. Им следует понять характер тех сфер, ко-
торые оказывают воздействие на их деятельность, таких как конфликт инте-
ресов, антикоррупционные мероприятия или формирующиеся мировые
стандарты. В особенности должно быть ясно, что стандарты, процедуры и
ожидания никогда не могут нарушаться во имя личных целей или кратко-
срочных целей предприятия. Они должны полностью понимать свою роль
и ответственность в развитии такой организационной культуры, при кото-
рой работники и представители смогут обращаться за консультацией и со-
общать о том, что их беспокоит, что обеспечит менеджмент информацией,
необходимой для управления предприятием. Наконец, если уж приходится
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учиться на собственном опыте, менеджеры всех уровней не должны бояться
оценки деятельности своих подразделений.

Базовые убеждения предприятия, применяемые им стандарты, проце-
дуры и ожидания, а также конкретные стратегии, относящиеся к их роли и
ответственности, должны быть изложены представителям предприятия,
включая консультантов, торговых агентов, брокеров, партнеров, франчай-
зеров и тесно связанных с ними поставщиков и провайдеров услуг.

Тренинги должны быть ориентированы на достижение цели предпри-
ятия и удовлетворение ожиданий заинтересованных сторон. Программа
обучения начинается с основных материалов и процедур найма работни-
ков и в действительности никогда не заканчивается. Несмотря на то что
программа деловой этики делает акцент на проблемах этики, соблюдении
законов и норм и социальной ответственности, она в первую очередь пред-
полагает укрепление чувства ответственности как перед предприятием в
широком смысле, так и перед его заинтересованными сторонами в процес-
се реализации цели предприятия.

Такие вопросы, как обслуживание клиентов, управление качеством,
справедливые отношения с поставщиками товаров и услуг, охрана окру-
жающей среды, надлежащие отношения с государственными чиновника-
ми и индивидуальная ответственность за создание безопасных рабочих
мест, требуют внимания к сферам, лежащим далеко за пределами деловой
этики. Тем не менее все эти вопросы включают в себя существенные эле-
менты ответственного делового поведения. Несмотря на то что базовый
тренинг развития навыков на рабочем месте не является собственно обуче-
нием в сфере ответственного делового поведения, получение требуемых
навыков, знаний и подходов, необходимых для реализации цели предпри-
ятия и удовлетворения обоснованных ожиданий заинтересованных сто-
рон, уже является ответственным деловым поведением. Провозглашение в
качестве базовой ценности обслуживание клиентов, в то время как работ-
ники знают, что они не располагают возможностью предоставить это об-
служивание, вызовет в лучшем случае разочарование и цинизм.

Одним словом, программа тренинга должна строиться так, чтобы обу-
чение в сфере ответственного делового поведения начиналось на самой
ранней стадии, чтобы сориентировать работника, и продолжалось до тех
пор, пока работник остается заинтересованной стороной.

ООббъъееддииннееннииее  ппллааннаа  ддееййссттввиийй  ии  ооббууччеенниияя  ддееййссттввииеемм

Один из способов придать значимость тренингу состоит в том, чтобы по-
просить участников каждого лично или всей командой разработать план
действий на следующие 3–6 месяцев, основываясь на тех знаниях, что они
получили. Ведущие работники в этот план действий могут включить свое
мнение о том, какие аспекты программы деловой этики предприятия нуж-
даются в большей поддержке. Например, в ближайшие месяцы следует
провести больше тренингов, затрагивающих проблему подарков и других
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форм благодарности, или возникла необходимость в разработке стратегии
для подразделения, занимающегося очисткой сточных вод.

Копии таких планов действий должны храниться у уполномоченного
по деловой этике либо у другого должностного лица. В дополнение к это-
му регулярно должны рассылаться анкеты, в которых можно предложить
дать отчет о состоянии дел. Отслеживание процесса выполнения планов
действий может обеспечить косвенную обратную связь или дать оценку
отдельным видам деятельности. Оно также демонстрирует степень заинте-
ресованности менеджмента. Особую приверженность менеджмента под-
черкивает тот факт, что участие в тренинге и составление плана действий
рассматриваются как отдельный элемент оценки деятельности.

Использование разных форм обучения
В программе обучения должны использоваться все его формы, которые со-
ответствуют организационной культуре и отвечают потребностям заинте-
ресованных сторон. Тренинги должны быть в той степени интерактивны-
ми, реалистичными и имеющими отношение к повседневной работе,
насколько это возможно. Как отметил один исследователь, в Европе «цели
тренинга, как правило, включают освещение организационных и индиви-
дуальных ценностей, тогда как в Соединенных Штатах основной акцент
делается на расширении знаний о стандартах компании и/или законода-
тельстве»16. Уровень сложности должен быть достаточно высоким, но не
должен подавлять участников. Предприятие может использовать на прак-
тике следующие формы обучения:

• ЛЛееккццииии  ии  ппррееззееннттааццииии.. Классический метод, знакомый со школьных
лет, — это лекции, являющиеся наиболее эффективным способом
донести до слушателей открытую и беспристрастную информацию.
Например, при первоначальном знакомстве с кодексом можно объ-
яснить, какое место занимает кодекс в деятельности предприятия.
Лекции эффективны при описании других ресурсов и способов
доступа к ним. Но если целью программы обучения является разви-
тие навыков ведения диалога и принятия решений, то вряд ли лек-
ции будут эффективны. На практике эта форма неэффективна, если
направлена на укрепление организационной культуры, в рамках ко-
торой работники действуют только по указке и избегают рисков, свя-
занных с принятием решений.

• ААннааллиизз  ккооннккррееттнныыхх  ссииттууаацциийй  ии  ссццееннааррииеевв.. После того как участники
осознают цель обучения и узнают о доступных им ресурсах, вопро-
сы, относящиеся к сфере ответственного делового поведения, могут
быть эффективно представлены с помощью изучения и анализа
конкретных ситуаций, которые реально имели место на этом пред-
приятии или же на других предприятиях, находящихся в подобных
условиях. Чтобы поднять и обсудить трудные вопросы, инструкторы
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могут разработать собственные сценарии. Изучение конкретных си-
туаций и сценариев содействует развитию навыков ведения диалога
и принятия решений. При изучении конкретных ситуаций требуется
большее количество времени для усвоения информации, чем при
проведении лекций. Но тем не менее анализ ситуации, позволяю-
щий выявить суть вопроса, разработать реальные и доступные вари-
анты решения и обосновать его, приносит неоценимую пользу.
Данная форма обучения развивает также навыки слушания, демон-
стрируя подходы к восприятию информации, предоставлению и по-
лучению обратной связи.

• ЭЭттииччеессккииее  ддееллооввыыее  ииггррыы.. Многие крупные компании, такие как Citi-
group, Lockheed Martin и Boeing, разработали игры, способствующие
повышению компетентности в вопросах этики, соблюдения законов
и норм и социальной ответственности; развитию прочных навыков
рассуждения и аргументирования; стимулирования диалога и демон-
страции приверженности менеджмента17. Обычно во время игр слу-
шателей делят на небольшие группы и предлагают каждой из них
ситуацию, которая затрагивает конкретный вопрос, относящийся к
сфере этики, соблюдения законов и норм или социальной ответ-
ственности. Команде дается несколько минут для достижения кон-
сенсуса при выборе одного из четырех или пяти альтернативных
ответов. Затем команду просят обосновать свой выбор. Эти игры,
как правило, вызывают горячие споры. Каждый ответ приносит ко-
манде определенное число очков. Особенно важно, что сотрудники

Пример из жизни

Уилл, менеджер Неда, попросил его включить затраты по основному
проекту, над которым он работает, в счет косвенных расходов. Нед
спрашивает, соответствует ли это политике компании по выставлению
счетов, однако Уилл убеждает его, что у него есть полномочия одоб�
рить такую операцию. Нед делает так, как его просят, но продолжает
сомневаться.

Вам необходимо выбрать три «кирпича» [ценности компании], которые
помогут Неду разрешить возникшие подозрения относительно
действий Уилла.

Lockheed Martin Corporation
«The Twelve Building Blocks of Trust»
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из числа топ-менеджеров участвуют в игре в качестве «апелляцион-
ного совета», когда команда спорит о правильности ответов или о
набранном ею количестве очков. В этом случае участники игры по-
лучают возможность наблюдать, каким образом топ-менеджеры
принимают и обосновывают свои решения.

• ДДррууггииее  ффооррммыы.. Многие предприятия предлагают сегодня достаточно
сложные тренинги, основанные на использовании Интернета18. Та-
кая форма может быть относительно выгодной в экономическом
смысле. Видеофильмы и программы для самообучения могут объяс-
нить участникам основы деловой этики. Хотя эти программы полез-
ны, в них не будет известного обучающимся материала, который
был бы в специальных программах, разработанных для конкретного
предприятия. Однако в таких материалах подчеркивается значение
вовлеченности предприятия в деятельность по развитию мировых
стандартов, что придает обучению дополнительный смысл.

Модернизация и модификация программы тренинга
Программу тренинга следует время от времени модифицировать, чтобы
ее содержание содействовало реализации цели предприятия и помогало
удовлетворять разумные ожидания заинтересованных сторон. Она
должна пересматриваться и для того, чтобы обеспечить использование
наиболее эффективных методов обучения. Поскольку релевантный кон-
текст предприятия, его организационная культура и ожидания его заинтере-
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Идея для тренинга

Предприятие может разработать примеры решения наиболее пробле�
матичных вопросов деловой этики, таких как аккуратное ведение запи�
сей или получение подарков и вознаграждений. Во время тренинга ве�
дущие могут раз в неделю обсуждать эти примеры.

Ведущий тренинга мог бы записать результаты обсуждения и предста�
вить отчет в отдел деловой этики, который, в свою очередь, может со�
поставить результаты обсуждения с убеждениями компании по данной
теме и ознакомить с ними штатный персонал компании.
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сованных сторон со временем меняются, соответственно должна перестраи-
ваться и программа тренинга, что, конечно, требует учета и обратной связи,
полученной в ходе обучения.

Обратная связь помогает обнаружить деликатные области, такие, нап-
ример, как не содержащие достаточной информации указания или необос-
нованные ожидания заинтересованных сторон, нерешенные правовые
вопросы, несправедливое обращение с работниками и плохие условия тру-
да. Обратная связь может показать, какие вопросы, рассматривающиеся в
ходе тренинга, уже не отражают реальных проблем. С ее помощью можно
определить, на что необходимо обратить внимание в рамках занятий, нуж-
на ли большая степень взаимодействия между инструкторами и обучаемы-
ми, не слишком ли скучны эти материалы и обеспечивают ли они интерак-
тивность. Если обратная связь показывает, что участники испытывают
потребность в более полном разъяснении сложных вопросов, таких как
конфликт интересов, то можно рассмотреть примеры из реальной жизни
или проанализировать конкретные ситуации, которые связаны с данными
проблемами.

Существует несколько способов получения обратной связи от програм-
мы обучения. Как правило, руководители программы просят ее участников
заполнить анкету с вопросами о том, считают ли они полезным данный
тренинг и что он им дал, если вообще дал что-нибудь. По завершении обу-
чения участников, как правило, просят ответить на следующие вопросы:

• Как вы оцениваете общую эффективность обучения?

• Были ли материалы полезными и относящимися к изучаемой теме?

• Обсуждались ли вопросы, относящиеся к теме?

• Какие темы вы бы хотели обсудить во время следующей учебной
сессии?

Для того чтобы определить, чему научились участники, руководители
программы могут попросить их принять участие в контрольном опросе до,
во время и после тренинга.

Процесс составления плана действий, описанный выше, является, ве-
роятно, наиболее ценным, хотя и требующим больших временныґ х затрат
способом получения обратной связи, поскольку с его помощью легко по-
нять, действительно ли результаты обучения могут использоваться в теку-
щей работе.

Менеджмент в сфере обучения
Собственники и менеджеры демонстрируют свою приверженность про-
грамме деловой этики, осуществляя эффективное руководство програм-
мой обучения. С точки зрения требования эффективного менеджмента
для обучения должно быть отведено достаточное количество времени,
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документация, относящаяся к тренингам, должна вестись добросовестно,
а участие в тренинге следует рассматривать в качестве элемента оценки
деятельности.

В целом при введении новой программы по деловой этике требуется
как минимум 3–4 часа учебного времени на каждого работника. Впослед-
ствии, как правило, ежегодно нужно проводить тренинг продолжитель-
ностью до трех часов. В Соединенных Штатах в соответствии с распрост-
раненной практикой посещение тренингов обязательно для всех
работников и представителей предприятия. Для Европы характерно, что
тренинги, как правило, рассматривают более узкий круг вопросов и орга-
низуются для менеджеров, находящихся на высоких уровнях иерархии19.
Что касается участия в обучении, то в этом плане ни для кого не может
быть сделано исключений, иначе ставится под сомнение приверженность
менеджмента. Дополнительное обучение должно быть обеспечено для
лиц, выполняющих особые функции, такие, например, как заключение
контрактов с государством, продажи и маркетинг, а также управление че-
ловеческими ресурсами.

Надлежащее управление делопроизводством требует, чтобы организа-
торы обучения фиксировали: участие в тренингах; обратную связь от
участников; план действий на всех этапах обучения; суждения, относящиеся
к сфере этики, соблюдению законов и норм и социальной ответственнос-
ти, высказанные в ходе тренинга.

УБЕДИТЕСЬ, ЧТО РАБОТНИКИ СЛЕДУЮТ СТАНДАРТАМ

Значимость обратной связи
Практически все заинтересованные стороны предприятия согласятся, что
собственникам и менеджерам необходима информация о соблюдении
стандартов предприятия, процедур и удовлетворении ожиданий. Они
нуждаются в подобной информации, чтобы руководить персоналом и ус-
пешно развивать разумные ожидания заинтересованных сторон.

Неизменным вопросом программы деловой этики является проблема
сбора этой информации и использования методов, согласующихся с базо-
выми убеждениями предприятия. Идеально, если идет свободный обмен
информацией между собственниками и менеджерами, работниками и
представителями, а также другими заинтересованными сторонами по всем
вопросам, важным для того, чтобы предприятие могло эффективно и ква-
лифицированно удовлетворять обоснованные ожидания своих заинтере-
сованных сторон. Однако зачастую либо механизмы, поддерживающие
свободный обмен информацией, не являются легкодоступными, либо уро-
вень доверия между заинтересованными сторонами недостаточно высок.
В этих условиях необходимо разрабатывать и внедрять иные механизмы
контроля. В настоящем разделе рассматриваются проблемы, стратегии и
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процессы поддержания внутреннего контроля и привлечения внешних за-
интересованных сторон.

В основном собственники и менеджеры используют следующие пять
способов контроля:

11.. Мониторинг текущих операций.

22.. Аудит бухгалтерских книг, фактических данных и методов ведения де-
лопроизводства.

33.. Ответные действия по отношению к работникам и представителям
предприятия, обращающимся за консультацией или сообщающим о
том, что их беспокоит.

44.. Расследование инцидентов и изучение отчетов.

55.. Привлечение заинтересованных сторон.

Но для их использования необходимо наличие инфраструктуры. Сле-
дует разработать структуры для проведения мониторинга, аудита и иссле-
дований, совместимые с управлением процессами согласования существу-
ющей на предприятии практики со стандартами, о чем речь пойдет в
главе 8. Привлечение внешних заинтересованных сторон — метод, не
столь хорошо разработанный по сравнению с другими, однако такой
инструмент, как опросы заинтересованных сторон, служит хорошим мето-
дом контроля. Рабочий лист № 11, представленный в конце данной главы,
также может помочь собственникам и менеджерам убедиться в эффектив-
ности существующей инфраструктуры.

Мониторинг
Мониторинг деятельности предприятия — важнейшая задача менедж-
мента. ОП планирует свою работу, устанавливая индивидуальную и
групповую ответственность. Это формирует ожидания относительно от-
дельных лиц и групп, связанные с их деятельностью по достижению
краткосрочных и долгосрочных целей предприятия. Работники и предста-
вители предприятия должны лично и в качестве членов группы отчиты-
ваться за достижение установленных целей. Вне зависимости от того, оп-
ределяются ли ожидания, относящиеся к выполнению работы, для
отдельных лиц или для групп, они должны быть конкретными, поддаю-
щимися измерению, достижимыми, значимыми и соотнесенными с оп-
ределенными периодами времени.

На ОП мониторинг процессов и проектов должен идти постоянно. Ка-
чественный мониторинг требует постоянной оценки деятельности и непре-
рывной обратной связи по поводу того, насколько деятельность работни-
ков и представителей предприятия согласуется со стандартами и
процедурами предприятия и соответствует ожиданиям заинтересованных
сторон. Постоянный мониторинг позволяет выявить ненадлежащее ис-
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полнение работы еще до того, как оно помешает удовлетворению ожида-
ний заинтересованных сторон.

Наглядным примером могут быть процедуры глобального менедж-
мента качества, с помощью которых как отдельные работники, так и ко-
манды устанавливают стандарты выполнения работы, ведут сбор данных и
занимаются оценкой деятельности и анализом данных с целью решения
проблем и совершенствования процессов.

Проблемы, относящиеся к сфере ответственного делового поведе-
ния, можно решить, используя подобный способ. Там, где выявлены
риски, в частности конфликт интересов, мошенничество в сделках с
потребителями, неправильное ведение бухгалтерских книг и записей,
расходование подотчетных сумм или взятки и коррупция, ОП вводит
постоянно действующие структуры и системы контроля. Оно не ждет
сообщений о нарушениях, а требует регулярных отчетов, проверяет
бухгалтерские счета и записи и отслеживает модели поведения и тен-
денции, относящиеся к эффективной практике менеджмента. Другими
формами мониторинга являются оценка деятельности и «интервью на
выходе».

Аудит
В то время как для менеджеров всех уровней мониторинг является аспек-
том эффективной практики, аудит в большей степени выступает как фор-
мальный процесс. Он заключается в проверке деятельности работника или
представителя предприятия независимым агентом. Этот агент может вхо-
дить в структуру предприятия или быть сторонним лицом, но он никогда
не относится к операционному менеджменту предприятия.
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Отслеживание работы поставщиков

Несмотря на то что деятельность поставщиков товаров и услуг не регу�
лируется теми же правилами, что деятельность работников и предста�
вителей предприятия, их поведение, регулируемое правилами другой
компании, может серьезно увеличить коммерческие риски. Собствен�
никам и менеджерам необходимо внимательно относиться к выбору,
вести мониторинг и аудит поставщиков товаров и услуг.

Люба Зарски
«Beyond Good Deeds»
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Внутренний аудит служит основным средством, с помощью которого
собственники и менеджеры проверяют и оценивают механизмы внутрен-
него контроля предприятия. Хотя эта сфера деятельности имеет очень ши-
рокие границы, в практике традиционно внимание фокусировалось на фи-
нансовых показателях. Внешние аудиторы осуществляют официальные
аудиторские проверки финансовых документов с тем, чтобы удовлетво-
рить ожидания внешних заинтересованных сторон: инвесторов, кредито-
ров, контролирующие органы.

В последнее время традиционный круг объектов аудиторских проверок
расширился, и сегодня он включает анализ введенных на предприятии сис-
тем, обеспечивающих соблюдение стандартов и процедур предприятия, а
также соответствие ожиданиям. Операционный аудит часто проводится
внутренними аудиторами, чтобы определить, соблюдает ли предприятие свои
стандарты и процедуры. Операционные проверки могут проводиться на пос-
тоянной основе или в ответ на конкретные сообщения или тревожные сиг-
налы.

Работники, обращающиеся за консультацией
или сообщающие о том, что их беспокоит
Один из наиболее достоверных источников информации о том, что проис-
ходит на предприятии (в особенности о поведении, связанном с наруше-
нием базовых убеждений предприятия, стандартов, процедур и ожида-
ний), являются работники и представители предприятия. Большинство
признают за менеджментом законное право на получение такой информа-
ции, особенно если предприятие стремится соответствовать разумным
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Положения,
направленные против коррупции

Предприятия отслеживают и проводят аудиторские проверки счетов
для выявления неточностей, неопределенностей или искажения бух�
галтерских записей, которые могут скрывать факты взяточничества.
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ожиданиям своих заинтересованных сторон. Тем не менее стандарты, про-
цедуры и ожидания, которые поощряют работников и представителей
предприятия обращаться за консультацией и сообщать о том, что их бес-
покоит, заставляют делать выбор между преданностью предприятию и
преданностью коллегам, что может вызвать разлад в коллективе, а во мно-
гих странах с развивающейся рыночной экономикой возродить и имею-
щую исторические корни память о предательстве.

Большинству трудно сообщать о том, что их беспокоит, когда это от-
носится к деловому поведению коллег. И действительно, исследования
подтверждают, что значительное число работников, даже в развитых стра-
нах, исключительно неохотно предоставляют подобную информацию20.
Одни ставят верность друзьям и коллегам выше верности предприятию.
Другие не верят, что менеджеры или равные им по должности сотрудники
не будут мстить им, если они сообщат о том, что их беспокоит.

Как отмечают исследователи:

И закон, и общественное мнение всегда занимали двойственную
позицию в отношении «людей, бьющих тревогу», вне зависимос-
ти от того, где они встречаются — во дворе начальной школы,
в университетах, в военных или иных государственных ведом-
ствах или в частной жизни. Являются ли они смутьянами, нару-
шителями порядка, доносчиками? Или это смелые этичные лю-
ди, которые в отличие от своих друзей, коллег или начальников
стремятся к тому, чтобы их компания действовала этично и
в рамках закона21.

Программа деловой этики помогает работникам и представителям
предприятия понять, почему важно сообщать о том, что их тревожит, ка-
ким образом следует это делать и почему это безопасно. При наличии
программы деловой этики работники и представители предприятия более
внимательны к моделям поведения, которые могут стать источником на-
рушений, в том числе нарушения закона. В этом случае они с большей ве-
роятностью будут рассматривать сообщение о нарушениях в качестве од-
ного из своих обязательств перед предприятием, коллегами и
заинтересованными сторонами. Как показывают недавние исследования
(рис. 7.1), если на предприятии введены в действие по крайней мере четы-
ре элемента программы деловой этики, 78% работников готовы сообщать о
нарушениях. Только 52% готовы делать это, если на предприятии имеются
стандарты, зафиксированные письменно, и только 39%, если на предприя-
тии нет ни одного из этих четырех элементов22. (Четыре элемента програм-
мы деловой этики: стандарты делового поведения в письменном виде; обу-
чение стандартам поведения; отдел этики или телефон «горячей линии»;
средства, обеспечивающие анонимность предоставления информации о
нарушениях.)

В организационной культуре, которая поощряет диалог, вопросы, сооб-
щения о недочетах, работникам легче встречаться с трудными проблемами
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ответственного делового поведения, обращаться за советом, сообщать о том,
что их беспокоит, а также принимать этичные решения. Однако многим не-
ловко вести себя таким образом, особенно неловко сообщать о том, что их
тревожит, если это затрагивает других. Собственникам и менеджерам необ-
ходимо решить проблему готовности работников сообщать подобные све-
дения, разделив точку зрения, созвучную взглядам их работников. Напри-
мер, менеджер, работавший в одной из стран Дальнего Востока, объясняя
работникам, почему им следует сообщать о том, что их беспокоит в сфере
делового поведения, прибег к аналогии, спросив работников, как они будут
действовать, если в их доме разобьют окно23.

ППррееддооссттааввллееннииее  ииннффооррммааццииии  оо  ннаарруушшеенниияяхх

Идеальный вариант — это реализация политики «открытых дверей» для
сотрудников и представителей предприятия, которых тревожат вопросы,
имеющие отношение к ответственному деловому поведению. Однако за-
частую работники и представители предприятия с неохотой сообщают
«плохие» новости. Поэтому необходимо создать тщательно продуманные
процедуры в помощь работникам, обращающимся за консультацией и со-
общающим о том, что их тревожит.

Ящики для предложений, «линии помощи» и защита лиц, сообщаю-
щих о недостатках, — все это облегчает получение информации о ненад-
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Рис. 7.1. Взаимосвязь между
количеством сообщений
о нарушениях и ключевыми
элементами программы деловой
этики
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лежащем поведении. Аналогичные сообщения могут быть также получе-
ны и от лиц, которые приходят в отдел деловой этики и регистрируют ин-
формацию о проблеме. Личные данные этих людей должны оставаться
конфиденциальными, в той мере, в какой это предусмотрено законом, а са-
ми лица, предоставившие такую информацию, не должны нести ответ-
ственность, подвергаться дискриминации или иным преследованиям.

По получении такой информации уполномоченный по этике должен:

• зарегистрировать сообщение о проблеме;

• оценить поступивший тревожный сигнал и разработать план
действий для решения проблемы;

• инициировать или координировать расследование или исследова-
ние, если это необходимо;

• предпринять соответствующие действия, основываясь на получен-
ных сведениях и заключениях;

• исследовать сообщение с точки зрения повторяющихся образцов по-
ведения и тенденций;

• составить рекомендации, основываясь на приобретенном опыте.

Решающим фактором успешности программы деловой этики будет
обратная связь с источником информации, а именно: шаги, предпринятые
для изучения дела, что было обнаружено и какие были (или будут) приня-
ты меры по исправлению ситуации. Во многих исследованиях при объяс-
нении причин, почему работник, ставший свидетелем ненадлежащего по-
ведения, не информировал об этом, на втором месте сразу после страха
перед возмездием стоит соображение о том, что менеджмент в любом слу-
чае ничего не будет делать24.

ЗЗаащщииттаа  ррааббооттннииккоовв  ии  ппррееддссттааввииттееллеейй  оотт  ввооззммееззддиияя

Все процедуры предоставления информации должны быть разработаны
таким образом, чтобы информаторы не испытывали страха перед возмож-
ностью возмездия. Менеджеры всех уровней и другие работники должны
понимать, что непосредственное или опосредованное преследование за
предоставление информации о проблемах не должно допускаться. Нега-
тивная ответная реакция со стороны менеджеров или коллег отобьет жела-
ние сообщать о проблемах. Поэтому ОП должно проводить в этом вопро-
се жесткую политику, в соответствии с которой любые действия,
направленные на возмездие, будут наказываться.

Иногда работник или представитель предприятия, сообщивший о
проблеме, может ошибиться или нарушить процедуру информирования,
так что в итоге все ограничится проведением расследования. Поведение,
нарушающее процедуру информирования, может быть нарушением базо-
вых убеждений предприятия, однако менеджеры не должны наказывать
таких работников, а лишь проконсультировать их. Поддержание абсолют-
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ной уверенности работников и представителей предприятия в том, что
они, не опасаясь, могут предоставлять информацию о проблемах, вызыва-
ющих их беспокойство, является настолько важным, что менеджеры не
должны рисковать потерей доверия работников, наказывая всякого, кто
воспользовался этой процедурой. Если предприятие оставляет за собой
право наказывать лиц, злоупотребивших процедурой информирования,
то опубликованные стандарты, процедуры и ожидания должны предус-
матривать и отражать это право. Там, где доверие к менеджменту не явля-
ется нормой, лица, сообщившие о нарушениях, не могут быть уверены в
своей безопасности.

Более того, как правило, трудно доказать, что предоставление инфор-
мации о проблеме было злоупотреблением. И даже если это будет доказа-
но, в сознании сотрудников, которые являются потенциальными источни-
ками информации, может возникнуть множество сомнений относительно
степени безопасности самой процедуры информирования. Последняя
фраза в примере 7.1 может быть использована в качестве основания для от-
каза сообщать о нарушениях до тех пор, пока они не убедятся в достовер-
ности всех фактов. Одним словом, собственники и менеджеры не могут на-
казать того, кто злоупотребляет процедурой предоставления информации,
поскольку цена, которую придется платить за утрату доверия, слишком
высока.

Хотя в целях сохранения доверия к программе деловой этики отдель-
ные сотрудники не должны подвергаться наказанию, для ограничения
ущерба, который может быть причинен другим людям или предприятию,
можно применить и иные меры. Например, лицо, нарушившее процедуру
или пострадавшее в результате подобных действий, может быть переведе-
но на другую должность.

ИИссппооллььззооввааннииее  ««ллииннииии  ппооммоощщии»»

«Линия помощи», или «горячая линия», представляет собой выделенную
телефонную линию, которая обеспечивает сотрудникам и представителям
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Действия по предотвращению проблем являются

частью культуры компании Motorola. Если вы стали

свидетелем проявлений неэтичного или противоза�

конного поведения, компания поощрит ваше сооб�

щение.

В компании запрещается какое�либо преследование

работника, сообщившего о неэтичном или противо�

законном поведении, но не допускается принимать

заведомо ложные сообщения.

Motorola Corporation
«Code of Business Conduct»
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предприятия прямой доступ к уполномоченному по деловой этике. Такой
звонок должен быть бесплатным. Номер этого телефона должен быть из-
вестен всем, и каждый может иметь к доступ к этой линии. Если по окон-
чании рабочего дня на предприятии по этому номеру используется автоот-
ветчик, его следует разместить в закрытом, защищенном месте.

«Линия помощи» может обслуживаться коммерческой службой на
основании полученных от предприятия инструкций. Там, где есть такая
служба, источник информации может сохранять свою анонимность. Ес-
ли лицо, сообщающее информацию, намерено продолжать предостав-
лять информацию, но хочет сохранить свою анонимность, ему присваи-
вают идентификационный номер и сообщают время, когда он может
звонить.

ССооххррааннееннииее  ккооннффииддееннццииааллььннооссттии  ии  ббееззооппаассннооссттии

Работнику или представителю предприятия трудно сделать выбор между
приверженностью стандартам предприятия, процедурам и ожиданиям и
преданностью друзьям или коллегам. Когда работник или представитель
предприятия принимает решение сообщить о том, что его тревожит, он
должен быть убежден, что поступает правильно. Менеджеры обеспечива-
ют таким работникам максимально возможную степень безопасности25.

Формирующаяся лучшая практика заключается в том, чтобы ввести
политику, разрешающую определенным сотрудникам службы деловой
этики гарантировать работникам и представителям, которые сообщают о
нарушениях, что их персональные данные и информация, переданная
ими, останутся конфиденциальными. От судопроизводства и применяе-
мых законов зависит, смогут ли они дать обещание хранить конфиден-
циальность и будет ли суд рассматривать эти сообщения как конфиден-
циальные и защищенные свидетельской привилегией. Если менеджеры
пообещают конфиденциальность лицам, предоставившим информацию
о нарушениях, но впоследствии от них потребуют предать гласности дан-
ные об этих лицах, другие работники вряд ли согласятся сообщать о том,
что их беспокоит26.

РРааззггррааннииччееннииее  ээттииччеессккиихх  ии  ккааддррооввыыхх  ввооппррооссоовв

Опыт работы с «линией помощи» свидетельствует, что более половины
всех звонков связаны с кадровыми вопросами. У собственников и менед-
жеров может возникнуть искушение переадресовать подобные звонки не-
посредственно в службу управления персоналом. Но есть две причины, по
которым они не должны поддаваться этому искушению. Во-первых, когда
менеджеры говорят об этике, работники думают, что они имеют в виду
справедливость и говорят о справедливости, и поэтому рассматривают
кадровые вопросы как этические. Во-вторых, когда менеджмент по какой-
либо причине не принимает звонок на «линию помощи», это подрывает
репутацию «линии помощи» как эффективного и безопасного средства по-
лучить консультацию или сообщить о проблемах. Другие работники
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поймут только то, что их коллега позвонил на «линию помощи» и его зво-
нок не был принят, но не узнают, почему это было сделано, какими бы вес-
кими ни были причины.

Вместе с тем менеджмент, устанавливая правила для предоставления
информации, должен проводить разграничение между вопросами, относя-
щимися к ответственному деловому поведению, и жалобами работников,
объединенных в различные союзы. Проблемы, связанные с жалобами, воз-
никают, когда имеется различие в толковании или применении коллектив-
ного соглашения об условиях работы либо индивидуального трудового
контракта. Жалобы обычно рассматриваются не уполномоченным по де-
ловой этике, а другими департаментами.

Омбудсмен на предприятии
На некоторых крупных, имеющих сложную структуру организациях
учреждена специальная должность омбудсмена — специалиста, кото-
рый должен консультировать работников и представителей предприя-
тия по вопросам их прав и обязанностей, относящихся к сфере ответ-
ственного делового поведения. В условиях фирмы омбудсмен
представляет собой самостоятельное подразделение, где работники и
представители предприятия могут получить совет или сообщить о том,
что их беспокоит27.

Должность омбудсмена ведет свое происхождение из Скандинавии, где
она была создана для рассмотрения жалоб граждан на действия государ-
ственных органов или иных учреждений, которым доверялся контроль за
ведением дел других граждан или организаций. В настоящее время пози-
ция омбудсмена в организации в рамках программы деловой этики эволю-
ционировала до независимой, нейтральной и альтернативной должности;
работники и представители предприятия могут обратиться к омбудсмену
за консультацией и информировать о том, что их тревожит. «Независи-
мый» означает, что омбудсмен не является частью менеджмента, отвечаю-
щего за повседневную работу персонала или функционирование предпри-
ятия. «Нейтральный» — то, что он не выполняет функции защитника
предприятия или отдельной личности. «Альтернативный» значит то, что
омбудсмен не дублирует никакие другие функции предприятия, например
проведение расследований. За некоторыми исключениями омбудсмен
уполномочен направлять сообщения о ненадлежащем поведении для про-
ведения расследований только при ясно выраженном согласии лица, пре-
доставившего эту информацию.

Согласно практике некоторых судопроизводств, предприятие может
потребовать от омбудсмена, чтобы он обеспечил конфиденциальность в
соответствии с требованием закона. Считается, что предприятие не зна-
ет об информации до тех пор, пока лицо, сообщившее эту информацию,
не зарегистрирует ее на предприятии либо не уполномочит сделать это ом-
будсмена. Вместе с тем, поскольку менеджеры пересматривают стандарты,
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процедуры и ожидания, омбудсмен может помочь им ознакомиться
с проблемами, которые вызывают беспокойство работников, не нарушая
анонимности и конфиденциальности этих сообщений.

Политика и процедуры,
применяемые при проведении расследований
Чрезвычайно важно для успеха программы деловой этики расследовать
обращения сотрудников по поводу вызывающих их беспокойство проб-
лем. Менеджеры могут получать сообщения об имевших место нарушени-
ях стандартов, процедур и ожиданий из различных источников, включая
«линию помощи». По получении сообщения ОП должно предпринять все
разумные шаги для выяснения того, что произошло и каким образом мож-
но избежать этой проблемы в будущем.

В ходе разработки плана проведения расследования менеджеры долж-
ны изучить законы в той сфере юрисдикции, под которую подпадает их де-
ятельность. Эти законы повлияют на определение того, кто проводит рас-
следование и какие права предоставляются лицам, в отношении которых
оно проводится. Расследование в организации всегда необходимо прово-
дить, имея в виду возможность передачи дела государственной прокурату-
ре или гражданскому суду.

Расследование обычно предполагает изучение документов и опрос сви-
детелей. Работники должны быть проинструктированы о том, что они
обязаны всячески способствовать расследованию, в том числе сохранять все
относящиеся к делу документы и материалы. Лицо, проводящее расследо-
вание, должно быть готово предотвращать давление на свидетелей или к
тому, что придется выступать в защиту предприятия или какого-либо сви-
детеля. Стандартная процедура расследования приведена в примере 7.2.

Привлечение внешних заинтересованных сторон
Неправительственные организации все в большей степени разделяют ту
точку зрения, что предприятия несут ответственность за неэтичное пове-
дение, и требуют от них следования образцам лучшей практики. Междуна-
родные организации разрабатывают стратегии, требующие большей проз-
рачности и поощряющие проведение официальных расследований
ненадлежащего поведения. Местные сообщества испытывают все меньшее
желание иметь своим соседом предприятие, известное как погрязшее в
коррупции или отличающееся безответственностью.

Подобные тенденции дают собственникам и менеджерам стимулы и
возможность получения обратной связи от внешних заинтересованных
сторон. Механизмы обратной связи включают обзоры СМИ, данные ис-
следований удовлетворенности заинтересованных сторон, конференции,
обсуждения в группах. Эти усилия должны быть сосредоточены на выяс-
нении того, насколько эффективно предприятие развивает ожидания за-
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интересованных сторон и до какой степени соответствует им. Кроме того,
важным фактором является мнение общества об уровне ответственности
предприятия или степени соответствия его деятельности его базовым
убеждениям.

Анита Роддик, учредитель и генеральный директор The Body Shop, да-
ла следующее описание этому всеобъемлющему процессу:

Каким образом бизнес Великобритании может способствовать
возникновению и поддержанию лояльности и какова роль госу-
дарства — если о ней вообще можно вести речь — в оказании со-
действия этому процессу? Я уверена, что ключом к лояльности
является доверие, а доверие проистекает из высокого уровня
прозрачности и искреннего желания повысить социальный уро-
вень. Для The Body Shop это означает приложение больших уси-
лий для оценки качества отношений с заинтересованными сторо-
нами посредством поддержания постоянного диалога, с
привлечением исследований общественного мнения и фокус-
групп. Это означает активное, основанное на данных аудитор-
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Стандартная процедура расследования состоит из

следующих этапов:

• Уполномоченному по деловой этике поступило

телефонное сообщение о нарушении.

• Уполномоченный по деловой этике регистрирует

сообщение.

• Уполномоченный по деловой этике составляет

план решения проблемы.

• План включает в себя анализ фактов, разработку

заданий, проведение интервью и передачу ин�

формации соответствующим лицам.

• Если уполномоченному по деловой этике необ�

ходима дополнительная помощь, он согласует

возможность использования ресурсов других

отделов, таких как правовой, отдел внутреннего

аудита, отдел кадров или отдел обеспечения бе�

зопасности.

• Уполномоченный по деловой этике разрабатыва�

ет письменный график дальнейшего расследова�

ния, опираясь на стандарты, регулирующие поря�

док раскрытия информации.

• Уполномоченный по деловой этике тесно взаимо�

действует с лицами, вовлеченными в расследова�

ние, и периодически запрашивает информацию

и подробности о ходе расследования.

• По завершении расследования уполномоченный

по деловой этике представляет руководству

предприятия и совету директоров краткий отчет

о результатах.

• Собственники или топ�менеджеры принимают ре�

шение относительно тех действий, которые долж�

ны быть предприняты для исправления положе�

ния, в том числе о том, следует ли раскрывать ин�

формацию государственным органам или другим

заинтересованным лицам.

П Р И М Е Р  7.2

ППРРООЦЦЕЕДДУУРРЫЫ РРААССССЛЛЕЕДДООВВААННИИЯЯ



ских проверок раскрытие информации о социальной и природо-
охранной деятельности компании, причем таким образом, чтобы
каждый участник бизнеса мог оценить прогресс (или отсутствие
такового). Это означает открытое декларирование компанией
своих ценностей, проведение мероприятий, например по защите
прав человека и защите животных, т.е. в тех сферах, которые, как
мы знаем, волнуют наших клиентов и работников. Поймите пра-
вильно, это делается не ради забавы. Это работает на нас, посколь-
ку делается искренне, но также помогает нам вести дела компании
лучше и более успешно вместе с глубоко преданными работника-
ми и клиентами28.

Проведение собраний с внешними заинтересованными сторонами
является эффективным способом получения обратной связи. ОП может
финансировать проведение подобных собраний, чтобы продемонстриро-
вать свою инициативу и заинтересованность. Руководить проведением
таких собраний должен собственник или менеджер высшего звена. Для
участия в них могут быть приглашены представители общества, государ-
ственных органов, неправительственных организаций. Следует поощ-
рять вопросы, комментарии и предложения с их стороны.

Мониторинг СМИ, освещающих вопросы бизнеса, является важным
инструментом получения обратной связи от общественности и внесения
изменений в программу деловой этики в соответствии с полученными
данными. В последние годы СМИ стали в большей степени информиро-
ванными в том, насколько руководители предприятия привержены ответ-
ственному деловому поведению. С помощью СМИ можно определить весь
спектр ожиданий общественности относительно бизнеса и его роли в жиз-
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Обратная связь с общественностью

Из�за ограниченности ресурсов предприятию может быть трудно иметь
официальные механизмы для мониторинга общественного мнения. Не�
формальные совещания с представителями неправительственных орга�
низаций и другими предприятиями отрасли могут стать низкозатратной
альтернативой получения информации об общественном мнении.
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ни общества.

Наконец, как рассматривается в главе 10, ОП привлекает свои заинте-
ресованные стороны путем мониторинга, контроля за деятельностью
предприятия, информирования о том, что затрагивает заинтересованные
стороны, особенно гражданское общество. Реакция гражданского общест-
ва и СМИ на публикуемые отчеты о социальной ответственности предпри-
ятия представляет собой ценную информацию и инициирует дальнейший
диалог.

РЕЗЮМЕ

Жизненно важно для благополучия предприятия и его способности соот-
ветствовать обоснованным ожиданиям заинтересованных сторон наличие
у менеджмента информации о том, соблюдаются ли на данном этапе стан-
дарты, процедуры и удовлетворяются ли обоснованные ожидания заинте-
ресованных сторон. Источником такой информации во всех случаях явля-
ются заинтересованные стороны предприятия: работники, представители
предприятия, потребители, поставщики, контролирующие и регулирую-
щие органы и т.д.

Собственники и менеджеры ОП должны разработать план, на основа-
нии которого будет идти процесс коммуникации с заинтересованными сто-
ронами относительно стандартов, процедур и ожиданий. Этот план можно
разработать с помощью ответов на два основных вопроса:

11.. Каким образом можно наиболее эффективно распространять инфор-
мацию о наших стандартах и процедурах и развивать разумные ожи-
дания заинтересованных сторон?

22.. Как узнать, соблюдают ли сотрудники нашего предприятия стандарты
и удовлетворяются ли обоснованные ожидания заинтересованных
сторон?

Для распространения информации о стандартах и процедурах пред-
приятия, а также об ожиданиях заинтересованных сторон собственники и
менеджеры могут использовать любые возможные механизмы: формаль-
ные и неформальные каналы коммуникации; тренинги, процедуры обуче-
ния и развития; привлечение заинтересованных сторон.

Чтобы быть уверенным в том, что менеджмент находится в курсе все-
го происходящего на предприятии, собственники и менеджеры создают
различные механизмы, соответствующие его релевантному контексту и
организационной культуре: мониторинг, аудит, информирование о проб-
лемах и проведение опросов заинтересованных сторон.



220000 ДДееллооввааяя  ээттииккаа

ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Кто на нашем предприятии несет ответственность за то, что базовые

убеждения отражены в документах и информация о них передается
нашим работникам, представителям и другим заинтересованным
сторонам?

2. Каким образом собственники и менеджеры информируют наших раK
ботников, представителей и другие заинтересованные стороны
о стандартах, процедурах и ожиданиях?

3. Имеют ли собственники и менеджеры основания ожидать от работK
ников и представителей предприятия предоставления информации о
фактах нарушений, свидетелями которых они были? Если они не моK
гут этого ожидать, то почему? Какие иные механизмы в этом случае
уже используются либо должны быть созданы, чтобы собственники и
менеджеры могли получать информацию о событиях, происходящих
на предприятии?
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Рабочий лист № 9 может быть скопирован для использования в вашей организации. Он предназначен для помощи собственникам и 
менеджерам в проведении анализа потребностей и выяснении, в какой информации нуждаются заинтересованные стороны. Используйте 
стандартные инструменты оценки (интервью, фокус-группы, опросы, анализ документации, непосредственное наблюдение) при ответах 
на поставленные вопросы.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 9

Оценка потребностей в информировании9

 Интервью Фокус-группы Опросы Анализ 
документов 

Непосредствен-
ное наблюдение 

С какими вопросами 
ответственного делового 
поведения сталкиваются 
ваши работники и другие 
заинтересованные стороны 
или какие вопросы вызывают 
у них беспокойство? 

В какой информации 
нуждаются работники и 
другие заинтересованные 
стороны, чтобы выполнять 
свои роли и обязательства 
и иметь обоснованные 
ожидания в отношении 
предприятия? 

Каким образом работники 
и другие заинтересованные 
стороны узнают о том, что от 
них ожидают и что они могут 
ждать от предприятия?

Какие способы 
передачи информации 
заинтересованным сторонам 
доступны предприятию?

По каким критериям можно 
судить об эффективности 
информирования? 
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Используя Рабочий лист № 10, создатели программы тренинга могут сформулировать ее конкретные цели, исходя из ожидаемых 
результатов программы деловой этики и используя общие и специфичные темы тренингов. Рабочий лист № 10 может быть скопирован 
для использования в вашей организации.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 10

Результаты программы тренинга10

Результаты Общие темы тренингов Специфические темы Задачи тренинга

Количество наблюдаемых 
нарушений стандартов 
предприятия, включая нарушения 
требований законодательства

• Базовые ценности предприятия

• Риски, возникающие при 
нарушении стандартов

• Индивидуальная 
и организационная 
ответственность и подотчетность

• Различия между индивидуальной 
моралью работника 
и стандартами предприятия

• Политика поощрения 
ответственного поведения 
и наказания безответственности 

Знание вопросов ответственного 
делового поведения на работе

• Ожидания предприятия 
относительно поведения 
работников

• Ожидания заинтересованных 
сторон

• Стандарты и процедуры 
предприятия

• Идентификация вопросов 
этики, соблюдения законности 
и ответственности

Как часто работники 
и представители предприятия 
говорят на языке базовых 
убеждений и стандартов?

• Концепция этики и политики

• Измерения культуры

• Ценность разнообразия

• Умение слушать и обеспечивать 
обратную связь

Как часто работники 
и представители предприятия 
принимают решения, 
основываясь на базовых 
убеждениях и стандартах?

• Принятие решений в сфере 
этики, соблюдения законности 
и ответственности

• Стратегическое планирование, 
основанное на базовых 
убеждениях

В какой мере работники 
и представители предприятия 
склонны обращаться 
за консультацией?

• Обязанность каждого обращаться 
за консультацией

• Каналы связи
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Результаты Общие темы тренингов Специфические темы Задачи тренинга

В какой мере работники 
и представители предприятия 
склонны сообщать о наблюдаемых 
ими нарушениях или о своих 
подозрениях?

• Обязанность каждого сообщать о 
фактах нарушений

• Каналы связи
• Политика конфиденциальности
• Политика безопасности

Насколько удовлетворены 
реакцией руководства те, 
кто сообщил о нарушениях 
или о своих подозрениях 
о нарушениях? 

• Обучение руководителей 
разного уровня навыкам 
консультирования

• Политика конфиденциальности 
и недопущения негативных 
последствий информирования

• Регистрация звонков на «линию 
помощи»

Насколько работники преданы 
своему предприятию?

• Базовые убеждения, связанные 
с ожиданиями заинтересованных 
сторон

• Индивидуальная 
и организационная роли 
и обязательства перед 
заинтересованными сторонами

• Возможности улучшить 
репутацию предприятия

• Возможность внести вклад 
в развитие ообщества

• Индивидуальные или групповые 
навыки, знания, понимание 
и выработка правильного 
отношения

Насколько довольны 
заинтересованные стороны тем, 
как предприятие удовлетворяет 
их ожидания?

• Базовые убеждения, связанные 
с ожиданиями заинтересованных 
сторон

• Индивидуальная 
и организационная роли 
и обязательства перед 
заинтересованными сторонами

• Возможности улучшить 
репутацию предприятия

• Возможность внести вклад 
в развитие ообщества

• Индивидуальные или групповые 
навыки, знания, понимание 
и выработка правильного 
отношения

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 10

Результаты программы тренинга10
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Рабочий лист № 11, который может быть скопирован для использования в вашей организации, является инструментом для обстоятельного
рассмотрения всей инфраструктуры, необходимой для передачи информации и получения обратной связи по поводу организационных 
стандартов, процедур и ожиданий. Собственники, менеджеры и штатные сотрудники должны обсудить со своими заинтересованными 
сторонами каждый пункт, чтобы убедиться в соответствии своей деятельности базовым убеждениям, стандартам и лучшей практике, 
представленным в этой главе. В результате этой дискуссии они смогут определить необходимую инфраструктуру деловой этики.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 11

Инфраструктура распространения информации11

Базовые убеждения 
предприятия

Рекомендуемые 
стандарты или лучшая 
практика 

Существующая 
структура и практика

Требуемая 
инфраструктура

Способы передачи 
информации о 
стандартах, процедурах 
и формировании 
ожиданий 

Процедуры мониторинга 
и аудита, способы 
организации диалога 
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Соответствие деятельности
предприятия его базовым
убеждениям, стандартам,
процедурам и ожиданиям

• Важность
соответствия
деятельности
стандартам
и убеждениям

• Должности
должны
занимать
соответствующие
люди

• Побуждайте
сотрудников
соблюдать
стандарты
и процедуры

• Боритесь
с ошибками
и нарушениями

ВВнастоящей главе рассматриваются основ-
ные концепции и практика ответственного
менеджмента. Вся инфраструктура деловой
этики направлена на то, чтобы привести
действия менеджмента в соответствие с базо-
выми убеждениями, стандартами, проце-
дурами и ожиданиями ответственного пред-
приятия (ОП).

ВАЖНОСТЬ СООТВЕТСТВИЯ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ СТАНДАРТАМ И УБЕЖДЕНИЯМ

Наличие базовых убеждений, стандартов,
процедур и разумных ожиданий заинтере-
сованных сторон, как и инфраструктуры
деловой этики, не делает предприятие от-
ветственным. Предприятие, поступающее
ответственно, постоянно совершенствует
собственную деятельность, получая при-
быль, повышая уровень благосостояния
общества, удовлетворяя разумные ожида-
ния заинтересованных сторон.

Программы деловой этики
и бизнес.планирование
Исследования и опыт показывают, что на-
иболее полезный аспект программы дело-
вой этики — это поддержка действий мене-
джмента, направленных на соответствие
стратегии предприятия базовым убеждени-
ям, стандартам, процедурам и ожиданиям1.
Программа деловой этики является основ-
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ным аспектом организационного развития, опорой других элементов биз-
нес-планирования, таких как бизнес-план, маркетинговая стратегия, инвес-
тиционные проспекты, предложение стратегического альянса. Во всех этих
случаях предприятие должно демонстрировать последовательность своих
рассуждений, коммуникаций и действий. Так, каждый из пяти перечислен-
ных ниже элементов должен соответствовать предыдущим, а в конечном
счете — базовым убеждениям предприятия, о чем шла речь в главе 5:

11.. Миссия.

22.. Долгосрочные и краткосрочные цели.

33.. Стратегии, программы и планы действий.

44.. Оценка деятельности.

55.. Решения и действия.

Если взять, к примеру, бизнес-план, то эти элементы обеспечивают ин-
тегрированный подход к его четырем составным частям: а) описанию биз-
неса; б) маркетинговому плану; в) плану управления финансами; г) обще-
му плану управления. Если бизнес-план не имеет в основе этих элементов,
он неизбежно будет неполным.

Основные вопросы
Следующие вопросы связаны с приведением деятельности ОП в соответствие
с его базовыми убеждениями, стандартами, процедурами и ожиданиями:

11.. Каким образом обеспечить назначение «правильных» людей на соответ-
ствующие должности?

22.. Каким образом побудить работников и представителей предприятия
следовать нашим стандартам и процедурам?

Соответствие стандартам
и убеждениям — решающее условие успеха

Об успехе внедрения программы деловой этики можно говорить тогда,
когда базовые убеждения, стандарты, процедуры и ожидания заинте�
ресованных лиц, сформированные собственниками и руководителями,
становятся неотъемлемой частью их жизни — того, что они думают, го�
ворят и делают, т.е. когда эти убеждения и принципы, стандарты, про�
цедуры и ожидания становятся «нашим» способом ведения дел.
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33.. В чем состоит наша ответственность перед заинтересованными сторо-
нами в тех случаях, когда имеют место ошибки, нарушения или недо-
разумения, связанные с установленными нами стандартами и процеду-
рами либо с разумными ожиданиями заинтересованных сторон?

Отвечая на них, собственники и менеджеры могут использовать в ка-
честве вспомогательного инструмента рабочий лист № 12 (Приведение
практики управления предприятием в соответствие с его базовыми убеж-
дениями и ценностями).

ДОЛЖНОСТИ ДОЛЖНЫ ЗАНИМАТЬ СООТВЕТСТВУЮЩИЕ ЛЮДИ

Если на предприятии каждый человек соответствует своей должности, оно
будет успешным, несмотря на постоянные изменения в мире и ближайшем
окружении предприятия. Для этого необходимо привлекать подходящих
людей, обучать их надлежащим образом, назначать их на соответствую-
щие должности, обращаться с ними справедливо.

Менеджмент должен следить за тем, чтобы должности на предприятии
не занимали люди, действия которых могли бы мешать предприятию в
достижении его целей и удовлетворении разумных ожиданий заинтересо-
ванных сторон.

Ответственные собственники,
менеджеры высшего и среднего звена
Важно, чтобы процесс расстановки сил начинался с собственников и менед-
жеров высшего и среднего звена. Чтобы собственники и менеджеры поль-
зовались репутацией ответственных участников, они должны разделять ба-
зовые ценности предприятия, имеющего репутацию ответственного. Если
целью ОП является получение статуса энергетической компании мирового
уровня, то в этом случае она должна активно заниматься поставками элект-
роэнергии в мировом масштабе, как это делает, например, Royal
Dutch/Shell. Если в качестве базовых предприятие провозглашает такие цен-
ности, как честность, содействие развитию общества, ответственность пе-
ред клиентами и работниками, а также явно выраженное стремление к ка-
честву и совершенствованию, то эти ценности, естественно, будут
предопределять все, о чем говорят и что делают собственники и менеджеры.
Если же в будущем предприятие намеревается пойти по стопам Sony, кото-
рая во многом изменила представление о японских продуктах как о низко-
качественных, то необходимо, чтобы собственники и менеджеры знали не
только то, в каком направлении развивается предприятие, но и понимали
свою роль в этом.

Собственники и менеджеры высшего и среднего звена задают тон все-
му, что происходит на предприятии. Как отмечается в одном из исследова-
ний, работники и представители предприятия пристально наблюдают за
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ними: «смотрят, уделяют ли они внимание этике, принимают ли ее всерь-
ез, заботятся ли об этике и ценностях так же, как и об основной стратегии
предприятия»3. Поведение собственников и менеджеров формирует орга-
низационную культуру, которая, в свою очередь, определяет «способ веде-
ния дел на предприятии».

Положение собственника, как и должность менеджера высшего или
среднего звена, не только дает полномочия, но и учит предусмотритель-
ности. Решения, которые они принимают, и действия, которые они под-
держивают (или не возражают против них), с одной стороны, сопряжены с
большим риском, а с другой — открывают возможности. Ошибки, ненад-
лежащее поведение или недоразумения, ставшие результатом действий
собственников и менеджеров высшего и среднего звена (особенно высше-
го руководства), могут иметь далеко идущие последствия на всех четырех
уровнях идентичности предприятия.

11.. УУррооввеенньь  ссооббллююддеенниияя  ззааккоонноовв  ии  ннооррмм. Прокуратура с большей вероят-
ностью выдвинет иск о преступном поведении, если в нарушениях бу-
дут замешаны представители высшего руководства предприятия; при
этом обвинение часто приходит к выводу, что организационная культу-
ра предприятия является фактором, обусловливающим подобное пове-
дение. В Соединенных Штатах несоразмерное количество предприятий
малого и среднего бизнеса подвергается преследованию в судебном по-
рядке за ненадлежащее поведение.

22.. УУррооввеенньь  ууппррааввллеенниияя  ррииссккааммии. Риски для предприятия могут быть го-
раздо выше и зачастую обходятся предприятию в миллионы долларов,
если в нарушениях замешаны топ-менеджеры или лица, наделенные
высокими полномочиями.

33.. УУррооввеенньь  ппооввыышшеенниияя  ррееппууттааццииии. Репутации предприятия может быть
нанесен непоправимый ущерб, особенно если в нарушения вовлечены
топ-менеджеры. Так, в последние годы некоторые семейные предприя-
тия прекратили свое существование или были вынуждены прилагать
все усилия, чтобы исправить допущенные топ-менеджерами отступле-
ния от ответственного делового поведения. Подобные отклонения яв-
ляются более разорительными для предприятий малого и среднего
бизнеса, тесно связанных с местным сообществом, в рамках которого
информация распространяется очень быстро.

44.. УУррооввеенньь  ссооддееййссттввиияя  ррааззввииттииюю  ооббщщеессттвваа. ОП стремится внести вклад в
развитие общества, привлекая его ресурсы. Если топ-менеджеры нару-
шают доверие, оказываемое им заинтересованными сторонами, предпри-
ятие ничем не сможет возместить такой ущерб.

Критерии ответственности самого предприятия — его базовые цен-
ности, установленные им стандарты, процедуры и разумные ожидания
заинтересованных сторон — это то, что определяет, какого человека сле-
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дует назначить на ту или иную должность. Применение таких критериев
ответственности к найму каждого сотрудника, к каждой должности, к
процессу принятия решений позволяет говорить о справедливости
действий.

Ответственный рекрутинг
Когда критерии ответственности предприятия ясны, собственники и ме-
неджеры могут на их основе вести рекрутинг и оценку потенциальных ра-
ботников. Принимая на работу людей, удовлетворяющих критериям ответ-
ственности, собственники и менеджеры делают большой шаг к созданию
эффективной программы деловой этики. Репутация всего предприятия
может быть разрушена даже одним его работником или представителем.
«Неправильный» работник повышает риск уголовной или гражданской
ответственности и увеличивает затраты на обеспечение защиты предприя-
тия или исправление любого причиненного им вреда. Все эти риски небла-
гоприятно влияют на перспективы совершенствования бизнес-практики,
получение прибыли и увеличение благосостояния общества. В некоторых
случаях, как показали недавние события в Азии, Европе и США, ненадле-
жащие поступки нескольких работников (как правило, топ-менеджеров)
могут поставить предприятие на грань финансового краха.

Подходя с должным вниманием к отбору претендентов, оценке работ-
ников и представителей, ОП будет с уважением относиться к их частной
жизни. Согласно действующему законодательству о труде, предприятие
имеет право тщательно отбирать потенциальных работников. Собствен-
никам и менеджерам необходимо внимательно изучить, какие методы от-
бора следует использовать ОП при рассмотрении кандидатур.

Антикоррупционные меры

Предприятию следует с должной осмотрительностью подходить к най�
му работников и представителей, поскольку может сложиться ситуа�
ция, когда у них появится возможность получить выгоду за счет кор�
рупции, конфликта интересов или за счет злоупотребления влиянием.
Необходимо проводить проверку предыдущей деятельности и наво�
дить справки о финансовом состоянии претендентов с тем, чтобы не
вводить их в искушение, которому они не смогут противостоять.
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Собственники и менеджеры должны внимательно относиться и к от-
бору стратегических союзников, компаний, с которыми они предполагают
осуществить слияние или которые приобретают, к отбору партнеров по
совместным предприятиям, а также поставщиков товаров и услуг. В при-
ложении Е представлен образец анкеты для службы управления поставка-
ми, которую одна из компаний использует для оценки своих поставщиков.

Назначение людей на соответствующие должности

Все должности на предприятии различаются с точки зрения уровня ответ-
ственности. Собственники и менеджеры должны заботиться о том, чтобы
сотрудники могли взять на себя ответственность того уровня, которого
требует их должность. По мере карьерного роста должна возрастать компе-
тентность и реальная ответственность человека, занимающего ту или
иную должность.

Это особенно важно в тех случаях, когда должность предполагает зна-
чительные полномочия: речь идет о таких позициях (см. главу 6), как ди-
ректор, топ-менеджер, руководитель подразделения или направления дея-
тельности или лицо, имеющее крупную долю в капитале. Однако это
справедливо и в отношении менеджеров более низкого уровня, как то: уп-
равляющих производством или продажами, специалистов по связи с об-
щественностью или сотрудников, наделенных полномочиями определять
ценовую политику предприятия или вести переговоры по контрактам,
особенно с государством.

Цепочка поставщиков: социальная
ответственность и ответственность
по отношению к окружающей среде

Компания Hewlett�Packard давно взяла на себя обязательства быть ми�
ровым лидером в области социальной ответственности и в области за�
щиты окружающей среды. Наши международные и корпоративные
обязательства не ограничиваются только тем, что происходит за стена�
ми нашей компании, но распространяются и на наших поставщиков.
Мы ожидаем от наших поставщиков, что они будут действовать, как от�
ветственные корпоративные граждане, и занимать активную позицию в
области защиты окружающей среды, безопасности и охраны труда.

Hewlett.Packard Company
«Supply Chain Social and Environmental Responsibility»
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Когда работники, занимающие высокие должности, причастны к не-
правомерным действиям, предприятие подвергается большому риску.
Прокуратура, суды, средства массовой информации и общественность, тя-
готеющие к тому, чтобы рассматривать отдельные случаи неправомерных
действий рядовых сотрудников как личную недобросовестность, в боль-
шей степени склонны приписывать подобные действия топ-менеджмента
предприятию в целом.

Более того, поведение менеджеров всех рангов является ключевым по-
казателем эффективности программы деловой этики. Как показывают не-
давние исследования (рис. 8.1), там, где топ-менеджмент демонстрирует
все четыре вида действия, имеющих отношение к деловой этике, только
15% работников признали, что они наблюдали ненадлежащее поведение
своих коллег. Эта цифра возрастает до 28% там, где менеджмент демон-
стрирует меньше действий, имеющих отношение к этике, и подскакивает
до 56% там, где топ-менеджеры только говорят об этике или вообще не со-
вершают действий, имеющих к ней отношение4. (Четыре вида действий,
имеющих отношение к деловой этике: разговоры о важности этики; вы-

Рис. 8.1.
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полнение обещаний и обязательств; демонстрация образцов «правильно-
го» поведения и постоянное информирование работников.)

На рис. 8.2 приведены результаты исследования, затрагивающие ли-
нейных менеджеров. Они еще более поразительны: только 17% работни-
ков наблюдали неправомерные действия там, где линейные менеджеры
демонстрировали все четыре вида действий, относящихся к этике, 35% —
там, где таких действий было меньше, и 70% — там, где линейные менед-
жеры только говорили об этике или вообще не предпринимали действий,
относящихся к этике5. (Четыре вида действий, имеющих отношение к
этике, которые характерны для линейных менеджеров: разговоры о важ-
ности этики; выполнение обещаний и обязательств; демонстрация образ-
цов «правильного» поведения и оказание поддержки работникам, следу-
ющим этическим стандартам. Как видите, они несколько иные, чем у
топ-менеджмента.)

Эта связь между действиями менеджеров и ожидаемыми от програм-
мы результатами сохраняет свою истинность и для следующих выводов:

Рис. 8.2. Наблюдаемые нарушения:
зависимость от действий линейных
менеджеров

П
ро

це
нт

ы
Все четыре

вида
этически

ориентиро.
ванных

действий

Некоторые
виды

этически
ориентиро.

ванных
действий

Разговоры
об этике
(только)

либо
отсутствие

интереса
к этим

вопросам 

Этически ориентированные действия
линейных менеджеров

И
ст

оч
н

и
к:

 N
at

io
n

al
 B

u
si

n
es

s 
E

th
ic

s 
Su

rv
ey



ГГллаавваа  88::  ССооооттввееттссттввииее  ддееяяттееллььннооссттии  ппррееддппрриияяттиияя  ееггоо  ббааззооввыымм  ууббеежжддеенниияямм,,  ссттааннддааррттаамм......      221155

ослабляется чувство давления, связанное с угрозой нарушения стандартов;
растет удовлетворенность ответными действиями менеджмента в отноше-
нии поступающих сигналов; повышается степень осознания того факта,
что действия менеджеров тоже подотчетны, и растет удовлетворенность
предприятием в целом. Наличие «правильных» людей на нужных местах
весьма значимо для предприятия, если оно хочет вести свой бизнес ответ-
ственно. Рис. 8.3 демонстрирует степень удовлетворенности работников
своей организацией.

Сохранение на предприятии наиболее ценных сотрудников

Ответственные люди стремятся использовать свои навыки и знания для
достижения достойной цели. Фактор вознаграждения важен, но осознание,
что ты — ответственный сотрудник ответственной фирмы, наполняет гор-
достью. Как отмечает один из исследователей, «правильные» люди будут
действовать «правильно» и давать лучшие результаты, на какие они спо-
собны, вне зависимости от системы поощрений»6.

Рис. 8.3. Удовлетворение работников
организацией в контексте действий
менеджеров среднего и нижнего звена

Все четыре
вида

этически
ориентиро.

ванных
действий

Некоторые
виды

этически
ориентиро.

ванных
действий

Разговоры
об этике
(только)

либо
отсутствие

интереса
к этим

вопросам 

Этически ориентированные действия
менеджеров среднего и нижнего звена

П
ро

це
нт

ы

И
ст

оч
н

и
к:

 N
at

io
n

al
 B

u
si

n
es

s 
E

th
ic

s 
Su

rv
ey



221166 ДДееллооввааяя  ээттииккаа

Нанимая «правильных» людей, ОП поручает им работу, которую они
высоко ценят. Назначение на ответственную должность человека, не обла-
дающего в достаточной степени теми способностями, которые необходи-
мы, является безответственным.

Люди, чьи деловые качества не нуждаются в подтверждении, старают-
ся действовать «правильно» и добиваются успеха. Собственники и мене-
джеры должны осторожно относиться к практике вознаграждения недоб-
росовестных работников, тем более, что это порождает у добросовестных
исполнителей чувство своей ущербности и разочарование. Есть масса при-
меров, подтверждающих вышесказанное: один из них — сумма комисси-
онных, зависящая от общего объема продаж без учета возврата или жалоб
клиентов. Другой пример — менеджеры, занимающиеся «творческим ве-
дением счетов» и постоянно вознаграждаемые за свою «работу».

Отношение к «неподходящим» работникам
Время от времени собственники и менеджеры совершают ошибки и нани-
мают или оставляют в штате людей, не отвечающих критериям ответ-
ственности, принятым на предприятии. Иногда даже при интенсивном
внедрении в практику мероприятий по обучению ответственному делово-
му поведению работник не может или не хочет следовать стандартам и
процедурам предприятия или содействовать удовлетворению разумных
ожиданий заинтересованных сторон.

Даже если собственники и менеджеры допустили ошибку и приняли на
работу такого сотрудника, оставлять его в штате нет смысла: это не прине-

Ценности 

Для нас важно определить, кто мы и чем мы отличаемся от других компаний. Эти ценности определя�
ют наши отличия и придают смысл нашей работе. Они начинают определять то, что мы имеем в виду,
говоря о «пути компании Herman Miller». Наше будущее зависит от того, насколько успешно нам уда�
ется соответствовать этим ценностям. Поскольку мы занимаемся бизнесом в обстановке постоянно
растущей конкуренции, будут ли наши дела соответствовать нашим словам? Мы уверены, что, если
эти ценности станут нашей второй натурой и будут руководить нашими действиями, мы сможем мно�
гое дать нашим клиентам. Более того, если мы внесем существенный вклад в их бизнес и качество жиз�
ни, наша компания станет процветающей.
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Herman Miller Japan Ltd.
«A Different Kind of Company»
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сет пользы ни этому работнику, ни коллективу, ни предприятию. Там, где
приверженность менеджмента ответственному поведению очевидна, такие
работники и представители обычно сами покидают предприятие. Если
этого не происходит, собственники и менеджеры должны принять меры по
их увольнению. Эта задача не имеет отношения к дисциплине, хотя внед-
рение стандартов и процедур посредством дисциплины является одним из
способов поощрения ответственного поведения.

Случается, что собственник или топ-менеджер оказывается таким «не-
подходящим» человеком. Это несет в себе особую угрозу для тех, кто зави-
сит от товаров или услуг этого предприятия, особенно если оно относится к
малым или средним, а товар или услуга требуют экспертизы собственника.
Крупные, имеющие сложную структуру предприятия могут потерять боль-
шую часть своих поставщиков. Может возникнуть риск уголовного пресле-
дования или риск быть исключенным из списков приоритетных поставщи-
ков. Лучшие работники и представители предприятия скорее начнут искать
другое место работы, чем подвергнут риску свои средства к существованию.

Кстати, другие заинтересованные стороны, такие как поставщики или
клиенты, тоже могут оказаться «неподходящими». Как будет показано в
главе 9, ответственным является такой менеджмент, который знает своего
клиента. Обратитесь к приложению Е, где приведен образец анкеты для
службы управления поставщиками.

ПОБУЖДАЙТЕ СОТРУДНИКОВ СОБЛЮДАТЬ СТАНДАРТЫ И ПРОЦЕДУРЫ

Многообразная управленческая деятельность поддерживает ответственное
деловое поведение. Эта поддержка осуществляется в трех формах:

11.. Признание вклада работника.

22.. Вознаграждение этичного поведения.

33.. Наказание за неэтичное поведение.

Необходимость признания
Самое важное, что ответственные собственники и менеджеры могут сде-
лать для поощрения ответственного делового поведения, — это признать
вклад своих работников и представителей в достижение целей предприя-
тия. Если сотрудникам поручают трудную работу, менеджеры должны
признавать это и хвалить их за успешное ее выполнение. Даже к неудаче,
если она явилась результатом действий, осуществленных с добрыми наме-
рениями, следует относиться благосклонно, особенно если этот опыт чему-
то научил работника и он поделился этими знаниями с другими.

Оценка деятельности представляет собой важный инструмент одобре-
ния поведения работника или представителя предприятия. Существенны-
ми элементами процесса оценки должны быть базовые убеждения, стан-
дарты и процедуры, а также разумные ожидания заинтересованных
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сторон. Работники моментально заметят, если собственники и топ-менед-
жеры будут говорить о важности всех этих элементов, но не позаботятся
проверить, следуют ли их подчиненные этим стандартам, процедурам и
пр. Даже менеджеры высшего и среднего звена заметят, что руководство не
интересуется, внедряют ли они в кругу своих подчиненных критерии отве-
тственности.

Системы поощрения
Важным принципом менеджмента является учет склонности работников
делать то, за что награждают. Если менеджеры хотят, чтобы работник или
представитель предприятия демонстрировал ответственное поведение, со-
ответствующее стандартам и процедурам предприятия и способствующее
удовлетворению ожиданий заинтересованных сторон, они должны твердо
знать, за чтоґ именно они его награждают. Мало кто из менеджеров плани-
рует поощрять неэтичное поведение, однако многие это делают. Мало кто
из менеджеров планирует не поощрять этичное поведение, но часто имен-
но так и поступают.

Выплата комиссионных — это классический способ, с помощью кото-
рого поощряется неэтичное поведение. Если для предприятия особую цен-
ность представляет обслуживание клиентов или высокое качество услуги,
оно должно стремиться к тому, чтобы клиенты были удовлетворены. Од-
нако награждение агентов по продажам и их менеджеров часто не зависит
от того, насколько удовлетворены их клиенты, а лишь от того, сколько
продукции продано. К примеру, нередко агенты по продажам получают
бонусы, размер которых зависит от объема продаж, безотносительно к ко-
личеству возвратов товара или жалоб клиентов (табл. 8.1). Известен слу-
чай, когда агент по продажам, узнав о том, что его переводят в другой ре-
гион, тайно договорился с клиентами о заказе большего количества
продукции, чем им было нужно, чтобы получить бонус, который в против-
ном случае получил бы агент, назначенный на его место. Очевидно, что по-

Таблица 8.1. Сравнение разных схем поощрений

Неудовлетворительная схема
Работники получают комиссионные на основе объема продаж, 
независимо от возврата продукции или жалоб клиентов.

Этический результат
Работники могут использовать любую тактику, чтобы увеличить 
объем продаж, поскольку эта схема поощряет количество, 
а не качество. Это может привести к снижению качества 
обслуживания, увеличению числа возвратов продукции, 
появлению фальшивых отчетных документов о продажах,
«заполнению» каналов сбыта7, a в некоторых случаях —
к мошенничеству 

Оптимальная схема
Работники получают бонус в конце года, что требует от них 
достижения определенного уровня качества, удовлетворения 
клиентов и получения обратной связи от клиентов в отношении 
улучшения продукции за 9–12 месяцев

Этический результат
Работники получают вознаграждение за то, что акцентируют 
внимание на проектах, приносящих долгосрочные результаты. 
Такие схемы поощряют работников смотреть на свою работу шире 
и постоянно сотрудничать с другими 
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добная «система вознаграждения» препятствует этичному поведению и по-
ощряет неэтичное.

Работники достаточно квалифицированы, чтобы понимать, что необ-
ходимо для успеха предприятия. В кодексе поведения, например, может ут-
верждаться, что обслуживание клиента является ценностью предприятия,
но если хотя бы один менеджер скажет подчиненному: «Используй любые
средства», — то смысл кодекса, его «послание», сведется к нулю. Конечно,
такое прямое указание — редкость. Но нередко успешные результаты дея-
тельности работника являются следствием его неэтичного поведения;
в этом случае признание его успеха вызовет цинизм или же побудит дру-
гих работников последовать его примеру.

Существует много возражений против того, чтобы открыто поощрять
этичное поведение. Во-первых, как известно, не следует награждать работ-
ников за то, что они в любом случае должны делать. Во-вторых, в органи-
зационных культурах, в значительной степени ориентированных на груп-
пу, награждение кого-то одного, как уже говорилось, может вызвать
недовольство и разрушить согласие в группе и более того — вызовет смя-
тение у самого награжденного.

Первое возражение заслуживает дальнейшего рассмотрения. Как пока-
зывает схема поощрений, представленная выше, менеджеры часто награж-
дают сотрудников за то, что они должны делать в любом случае, — в дан-
ном случае продавать товары. Чем обоснованы подобные стимулы?
Возможно, желанием побудить работников выйти за рамки минимальных

Практика информирования

Обязанностью каждого работника является:

Проверять не только результаты работы подчиненных, но и способы их
достижения.

Guardsmark LLC
«Guardsmark Code of Ethics»
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стандартов выполнения работы. В этом случае поощрение этичного пове-
дения имеет смысл.

Если работники честно составляют отчеты о расходах, и подобное по-
ведение является нормой, то поощрять его не имеет смысла8. Но бывает и
так, что кто-то один ради блага предприятия сообщает об очевидном нару-
шении, в то время как другие этого не делают. Без информации от сотруд-
ников, которые знают о том, что в реальности происходит на предприятии,
собственники и менеджеры могут узнать о проблемах слишком поздно,
чтобы предотвратить серьезные нарушения правил поведения или умень-
шить тот вред, который может быть причинен. Хотя можно ожидать, что
любой работник сообщит о нарушении, на большинстве предприятий
такое поведение не является нормой. Есть работники, хотя их и не так мно-
го, которые из принципа не сообщают менеджерам о ненадлежащем пове-
дении, свидетелем которого стали9. Другие не сообщают, поскольку стра-
шатся негативной реакции коллег или менеджеров.

При любых обстоятельствах и с учетом конкретной организационной
культуры этичное поведение, лучшее, чем принятое за норму на пред-
приятии, должно быть вознаграждено. Поощрение работников, сообщаю-
щих о нарушениях, имеет большое значение, когда такое поведение не явля-
ется нормой, и следует планировать подобное стимулирование. Поощрение
может быть сделано просто в форме признания заслуг. Возможно, такое
признание должно быть конфиденциальным. Но подобное поведение, бе-
зусловно, должно найти отражение при оценке деятельности работника.

Система наказаний
Признание и награждение представляют собой два способа побуждения ра-
ботников и представителей предприятия следовать стандартам и процеду-
рам. Но что должны делать собственники и менеджеры, когда стандарты и
процедуры нарушаются? В этом случае необходимо предпринять все, чтобы
предупредить будущие нарушения, вплоть до увольнения нарушителя и ин-
формирования органов правопорядка. Это следует делать, чтобы защитить
предприятие и его заинтересованные стороны от большего вреда.

Возьмите, к примеру, торгового агента, получающего комиссионные за
счет скрытых договоренностей или предложения неправомерных скидок.
Если говорить о справедливости, то нарушитель явно знает или должен был
знать, что его действия несовместимы с базовыми убеждениями, стандарта-
ми и процедурами предприятия, как и с обоснованными ожиданиями заин-
тересованных сторон. Несправедливо наказывать работника или представи-
теля предприятия за нарушение норм, о существовании которых он не знает
по объективным причинам. Принципы справедливости требуют, чтобы ра-
ботнику или представителю предприятия была дана возможность объяс-
нить свои поступки. Наказание должно быть соразмерным ущербу, причи-
ненному нарушением, и иметь под собой законное основание.



Но справедливость — понятие, которое имеет более широкое употреб-
ление. Несправедливым по отношению к предприятию, его заинтересо-
ванным сторонам, включая коллег, является нарушение действующих
стандартов и процедур. Во-первых, безответственное поведение не помога-
ет другим работникам способствовать удовлетворению обоснованных
ожиданий заинтересованных сторон. Во-вторых, даже одно-единственное
нарушение может привести к таким последствиям, как возбуждение уго-
ловного дела, предъявление предприятию гражданско-правовых исков,
потере репутации, исключению из списков приоритетных поставщиков и
стратегических партнеров. Наконец, если нарушены стандарты и процеду-
ры природоохранной деятельности, безопасности и охраны труда, то рис-
ку подвергается благополучие других работников и общества в целом.

Безнаказанное нарушение требований стандартов и процедур является
в высшей степени тревожным сигналом. Когда менеджеры не обеспечива-
ют соблюдение ими же самими установленных стандартов, это говорит
только о том, что они сами не придают им большого значения. В этом слу-
чае заинтересованные стороны вряд ли поверят в то, что нарушенный
стандарт был единственным, которому менеджеры не придают значения.
Так что одно ошибочное действие может породить сомнение в отношении
всей совокупности ценностей предприятия.

Такие проблемы возникают особенно часто, когда работники усваива-
ют политику двойных стандартов. Недавние исследования показали, что
восприятие работниками программы деловой этики в качестве механизма
защиты, в первую очередь собственников и менеджеров, является един-
ственным фактором, который наиболее негативно влияет на будущий ус-
пех программы10. Если рядовые работники подвергаются наказанию за на-
рушение стандарта, а менеджеры высшего звена — нет, то программа
деловой этики в целом может рассматриваться лишь как один из многих
способов защиты собственников и менеджеров.

Можно дать еще одну рекомендацию: необходимо избегать искушения
наказывать всех работников за нарушения, которые были совершены
лишь некоторыми из них, путем установления новых стандартов или про-
цедур. Зачастую менеджер испытывает неловкость при необходимости
лично сделать выговор тому или иному работнику и вместо этого делает
выговор всей группе в целом или устанавливает дополнительный стандарт
или процедуру, чтобы с их помощью добиться желаемого поведения.

БОРИТЕСЬ С ОШИБКАМИ И НАРУШЕНИЯМИ

Несмотря на все усилия собственников и менеджеров, иногда события раз-
виваются нежелательно. Даже наиболее ответственные предприятия могут
совершить ошибку. Нарушаются стандарты и процедуры, отбрасываются
обоснованные ожидания. Собственники и менеджеры решают эти пробле-
мы и при этом, по словам одного автора, «они не обманываются»11.
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Ваше решение
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Собственникам и менеджерам следует учесть в своих планах возмож-
ность ошибки, нарушений и неправильного понимания решений и действий
предприятия заинтересованными сторонами. Как минимум необходимо
ввести стандарты и процедуры для решения таких проблем. Менеджеры
должны научиться управлять в кризисной ситуации. И когда возникнет
проблема, первым делом определить, что случилось и почему. Им необходи-
мо определить, какие шаги надо предпринять для уменьшения ущерба, в том
числе морального: действия, направленные на исправление, восстановление,
добровольное раскрытие фактов нарушения или иные корректирующие
действия в целях компенсации потерь, понесенных заинтересованными сто-
ронами, и предупреждение в будущем подобного поведения.

Заинтересованные стороны, пострадавшие вследствие ненадлежащего
поведения предприятия, ожидают, что им предоставят информацию о
причинах нанесенного им ущерба, а также о том, как их потери будут воз-
мещены. Не удовлетворяя эти ожидания, собственники и менеджеры, сами
того не желая, фактически утверждают: Наши базовые убеждения могут
быть предметом сделки. Мы применяем наши стандарты, если это не
слишком дорого нам обходится. Но разумные ожидания заинтересован-
ных сторон могут быть не удовлетворены, если мы сможем избежать ра-
зоблачения.

Как работать с ошибками и неудачами?
Во многих офисах можно увидеть плакат со следующим изречением: «Че-
ловеку свойственно ошибаться. Богу — прощать, но ни то ни другое не
имеет отношения к политике нашей компании». Однако ОП признает, что
работник, который никогда не ошибается, скорее всего, не прикладывает
всех усилий для достижения целей предприятия. Ошибки могут многому
научить при условии, что усилия были направлены на достижение резуль-
татов, а средства выбраны правильно.

ОП формирует окружение, в котором поощряются креативность и эн-
тузиазм работников и представителей, даже если это может привести к
ошибкам и неудачам. Нет более надежного способа воспрепятствовать кре-
ативности, чем наказание работников за ошибки, совершенные без злого

От работников и представителей предприятия ожи&

дается, что они примут на себя всю ответственность

за свои решения и действия, совершенные от имени

организации. А менеджмент будет поддерживать их

решения или действия, совершенные с добрыми на&

мерениями в рамках стандартов и процедур органи&

зации, даже если в результате будут сделаны ошибки

или приняты неверные решения.

П Р И М Е Р  8.1

ООББРРААЗЗЕЕЦЦ ЗЗААЯЯВВЛЛЕЕННИИЯЯ ОО ППООЛЛИИТТИИККЕЕ
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умысла.

Заявление о политике (пример 8.1) подтверждает обязательство мене-
джмента ожидать лучшего от работников и представителей предприятия,
обеспечивая им надежные критерии оценки выбора альтернатив и действий.
Это повышает ответственность работников и представителей предприятия,
стимулирует их ответственно подходить к выбору альтернатив и предп-
ринимать все усилия для достижения целей предприятия. Это также мож-
но назвать политикой предоставления свободы, которая направлена на ос-
вобождение работников и представителей предприятия от страха перед
несправедливой критикой или наказанием за ошибки.

Ответственные действия, предпринятые как реакция на совершенные
работниками ошибки, включают оценку допущенных ошибок и их причин.
Они сопровождаются искренним желанием извлечь уроки из ошибок или
неудач. Перед менеджерами может возникнуть необходимость модифици-
ровать те стандарты и процедуры, которые не смогли воспрепятствовать на-
рушениям. Они могут принять решение о переобучении (или дополнитель-
ном обучении) работника или представителя предприятия либо могут
назначить его на другую должность, особенно в тех случаях, когда работник
занимал позицию, сопряженную со значительными полномочиями.

Как работать с нарушениями и что делать,
если причинен серьезный ущерб заинтересованным
сторонам?
Важно отличать ошибки от нарушений. Нарушения являются преднаме-
ренными, совершаются в силу нерадивости, пренебрежения базовыми
убеждениями, установленными стандартами и процедурами, а также обос-
нованными ожиданиями заинтересованных сторон предприятия. К ним
также относится несоблюдение стандартов или процедур, в том числе ука-
заний руководствоваться духом и буквой закона.

Например, нет оправдания таким решениям или действиям, как дача
взятки государственному служащему в целях совершения сделки, даже ес-
ли подобное действие может способствовать быстрому достижению фи-
нансовых целей предприятия. Во-первых, не ясно, будет ли совершение
сделки путем дачи взятки вкладом в благосостояние предприятия как в
краткосрочной, так и в долгосрочной перспективе. Взятка часто бывает вы-
годна только работнику. Во-вторых, собственники и менеджеры именно
потому устанавливают стандарты, что считают взятки фактором роста
рисков. Неспособность обеспечить соблюдение стандарта означает допу-
щение риска, который заранее определен как неприемлемый.

Ответная реакция собственников и менеджеров на нарушение анало-
гична их реакции на ошибки — она выражается в оценке того, что прои-
зошло и по каким причинам. Это ответное действие предполагает, как и в
первом случае, искреннее желание извлечь уроки из неудачного опыта.
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Кроме того, нарушитель может быть наказан или уволен в зависимости от
того, что разрешено законом.

Если неправильное поведение состоит в нарушении закона или причи-
няет серьезный ущерб заинтересованным сторонам, необходимо предус-
мотреть также ряд других мер.

ДДооббррооввооллььннооее  рраассккррыыттииее  ииннффооррммааццииии

Если работник или представитель нарушает закон, действуя от имени
предприятия, уголовное дело может быть возбуждено как против самого ра-
ботника, так и против предприятия. В рамках политики ответственного де-
лового поведения собственники и менеджеры должны проконсультировать-
ся с юристом предприятия относительно целесообразности добровольного
раскрытия информации о случившемся государственным органам. Добро-
вольное раскрытие дается нелегко, особенно если государственные органы
были не осведомлены о нарушении либо если следование требованию зако-
на не стало нормой. Тем не менее существуют важные причины, чтобы ОП
ввело политику добровольного раскрытия нарушений.

Во-первых, работникам необходимо знать, какова существующая по-
литика предприятия и насколько серьезно собственники и менеджеры под-
чиняются требованиям закона. Иначе руководство может поощрять моде-
ли неправильного поведения, от которых не сможет избавиться в
будущем. Во-вторых, во многих системах судопроизводства добровольное
раскрытие факта нарушения рассматривается как проявление «хорошего
корпоративного гражданства», и наказание может понести только один на-
рушитель. В некоторых случаях закон, устанавливающий порядок судо-
производства, требует добровольного раскрытия, а отсутствие такового
трактует как нарушение. В других — государство обещает более снисходи-
тельно относиться к нарушению, если его раскрытие было добровольным.

Наконец, зачастую риск судебного преследования и применения жест-
ких санкций значительно возрастает, если государственным органам ста-
новится известно о нарушении, а также о его сокрытии предприятием.

По словам исследователей, возникает целый ряд потенциальных угроз в
случае отсутствия добровольного раскрытия фактов нарушения: если госу-
дарственным органам становится известно о нарушении, доверие к пред-
приятию может быть утрачено безвозвратно. Более вероятно, что государ-
ственные органы начнут судебное преследование, если обнаружат факт
нарушения. Сам факт, что предприятие не сообщило о нарушении, будет
расцениваться как некое прикрытие, возможно, для защиты менеджеров
высшего звена. Если и в дальнейшем будут иметь место какие-то наруше-
ния, то факт отсутствия добровольного раскрытия может быть использован
против предприятия в суде. Исследователи приходят к следующему выводу:
«Даже если (предприятие) убеждено в том, что вряд ли государственным ор-
ганам случайно станет известно о нарушении, информирование их о нару-
шении отвечает важным долгосрочным интересам предприятия»12.
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В тех случаях, когда соблюдение требований закона не является нормой,
собственники и менеджеры должны внимательно изучить релевантный
контекст предприятия при введении такой политики и обратиться за про-
фессиональной консультацией. Несомненно, бывают ситуации, когда доб-
ровольное раскрытие факта нарушения может просто открыть предприятие
для административной коррупции. Тем не менее собственники и менеджеры
должны принимать во внимание организационную культуру и влияние на
отношение к предприятию работников, когда им станет ясно, что оно не бе-
рет на себя ответственность за поведение, связанное с нарушениями.

В ситуациях возможного вымогательства со стороны государствен-
ных чиновников при раскрытии предприятием информации о собствен-
ных нарушениях важно, чтобы данное предприятие не пыталось спра-
виться с этой проблемой в одиночку. В таких случаях собственники и
менеджеры должны планировать совместную работу с профессиональны-
ми ассоциациями и неправительственными организациями в целях огра-
ничения действий государственных чиновников. Поскольку главным
средством борьбы с коррупцией является прозрачность, профессиональ-
ные ассоциации и неправительственные организации могут с помощью
публичных заявлений в адрес государственного ведомства, причастного к
вымогательству, оказать поддержку предприятиям, добровольно раскры-
вающим факты собственных нарушений. В целях снижения коррупции
они могут и другим путем оказать давление на это ведомство. В обстанов-
ке пристального внимания, в особенности при проведении журналистско-
го расследования, ОП будет менее уязвимым в случае вымогательства со
стороны государственного ведомства.

В любом случае ответственные менеджеры должны выработать поли-
тику поведения, обеспечивающую ясные критерии при решении проблем,
связанных с возможными нарушениями. Таким образом, они могут выя-
вить дефицит способностей для решения этих проблем. К примеру, поми-
мо разработки плана своих действий в кризисных ситуациях собственники
и менеджеры могут выявить острую потребность в специальном предста-
вителе или консультанте по работе со СМИ.

Сотрудничество с государственными органами
Принятие ответственности и добровольное раскрытие факта нарушения
перед государственными органами может повлечь запросы или расследо-
вания. Или государственные органы могут посетить предприятие без пред-
варительного оповещения. Ответственные менеджеры заранее должны
разработать стратегии реагирования в подобных обстоятельствах и опре-
делить процедуры, которым должны следовать работники и представите-
ли предприятия.

Характер реакции предприятия на запросы государственных органов
может иметь серьезные юридические последствия. Необходима политика,
определяющая, каким образом предприятие будет отвечать на запросы госу-
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дарственных органов. Подобная политика поможет работникам и предста-
вителям предприятия принимать ответственные решения о сотрудничестве.

Стандарты и процедуры должны разрабатываться совместно с юрис-
консультом, осведомленным о законодательстве и практике судопроизвод-
ства, в рамках которых предприятие ведет бизнес. Если имеются обосно-
ванные предположения относительно возможных государственных
расследований, аудиторских проверок или проверок соблюдения предпри-
ятием требований законодательства, собственники и менеджеры должны
назначить ответственных и четко определить круг их обязанностей. Также
должно быть ясно, к кому они должны обращаться за консультацией,
включая юриста. Наличие на предприятии подобных стратегий и проце-
дур гарантирует, что сотрудники будут действовать ответственно и не со-
вершат ошибок, которые могут дорого обойтись предприятию.

ККооррррееккттииррууюющщииее  ддееййссттввиияя

В соответствии со своим главным принципом ОП принимает все меры для
возмещения какого бы то ни было ущерба, причиненного заинтересован-
ным сторонам. Эти меры включают: выплаты компенсаций потерпевшим,
прекращение деятельности, изъятие продукции, воссоздание окружающей
среды в ее первоначальном виде, а также действия, направленные на пре-
дотвращение ущерба. Для устранения ущерба, причиненного ненадлежа-
щими действиями предприятия, оно будет выполнять функции общест-
венных служб.

В тех случаях, когда возможный ущерб можно спрогнозировать, как,
например, заболевания, симптомы которых проявляются в течение деся-
тилетий, ОП может учредить трастовый фонд для заинтересованных сто-
рон, пострадавших в результате его ненадлежащих действий.

Урегулирование недоразумений
и других кризисных ситуаций

Не всегда кризисная ситуация является следствием деятельности предпри-
ятия. Случается, что его обвиняют в проступках, которые оно не соверша-
ло. Что делать в таком случае? Ответственный менеджмент справляется с
подобными недоразумениями. В таких ситуациях главное — научиться,
как достигать цели предприятия и удовлетворять разумные ожидания за-
интересованных сторон, привлекая их при необходимости.

В качестве примера можно привести широко известный в США случай,
который произошел в 1982 г.: фирма Johnson & Johnson, изготовитель
обезболивающего средства «тайленол», была поставлена перед фактом се-
ми смертельных случаев, причиной которых стало употребление поддель-
ных капсул «тайленола». Компания приняла решение исключить риск для
своих клиентов, потребителей и собственной репутации, изъяв с рынка
продукцию на миллионы долларов.
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В ходе интенсивного сбора и изучения информации две независимые
группы менеджеров рассмотрели 150 вариантов разрешения кризисной си-
туации. Они предприняли решительные действия, изъяв 31 млн. упаковок
средства, что обошлось компании более чем в 100 млн. долл. Компания
Johnson & Johnson изменила дизайн упаковки этого лекарства, и уже через
шесть недель «тайленол» вернулся на прилавки. В результате компания не
только преодолела кризисную ситуацию, но и расширила свой сегмент
рынка. Хотя эксперты прогнозировали, что «тайленол» как бренд не про-
держится и года, «они не смогли правильно оценить реакцию общества,
которое восприняло действия компании как продуманный акт корпора-
тивной ответственности, который был выполнен безукоризненно в соот-

Мы считаем, что в первую очередь несем ответствен&

ность перед врачами, медсестрами и пациентами, ма&

терями, отцами и другими лицами, кто пользуется

нашей продукцией или услугами. Чтобы удовлетво&

рять их потребности, все, что мы делаем, должно от&

вечать самым высоким требованиям качества. Мы

должны постоянно стремиться к снижению издер&

жек, чтобы поддерживать разумные цены. Заказы

клиентов должны исполняться быстро и точно. Наши

поставщики и дистрибьюторы должны иметь воз&

можность получать справедливую прибыль.

Мы несем ответственность перед нашими работника&

ми, мужчинами и женщинами, которые работают с

нами по всему миру. Каждый должен рассматривать&

ся как личность. Мы должны уважать их достоинства

и признавать их заслуги. На работе они должны

чувствовать себя уверенно. Вознаграждение должно

быть справедливым и адекватным, а рабочее место

чистым, правильно организованным и безопасным.

Мы должны быть внимательны к нашим работникам

и их семьям. Работники должны быть уверены, что

могут свободно вносить предложения или обращать&

ся с жалобой. У нас должны быть равные возмож&

ности для найма, развития и повышения квалифика&

ции всех, кто этого достоин. Наши менеджеры долж&

ны быть компетентными, а их действия — справед&

ливыми и этичными. Мы несем ответственность пе&

ред обществом, в котором живем, а также перед

всем миром. Мы должны быть хорошими граждана&

ми — поддерживать добрые начинания и благотво&

рительные проекты, а также нести справедливое

бремя налогов. Мы должны содействовать развитию

гражданских институтов, здравоохранения и образо&

вания. Мы должны поддерживать в хорошем состоя&

нии собственность, которой имеем привилегию

пользоваться, и делать все для защиты окружающей

среды и природных ресурсов.

И наконец, мы несем ответственность перед нашими

акционерами. Бизнес должен приносить надежный

доход. Мы должны экспериментировать с новыми

идеями. Должны проводиться исследования, разви&

ваться инновационные программы, но если мы до&

пустим ошибку, то должны нести ответственность за

нее. Должно обновляться оборудование, появляться

новые производственные мощности, выпускаться но&

вые товары. Должны создаваться резервы на случай

неблагоприятных времен. Если мы работаем на ос&

новании этих принципов, то наши акционеры осоз&

нают, что получают справедливый доход.

П Р И М Е Р  8.2

ККРРЕЕДДОО ККООММППААННИИИИ JJOOHHNNSSOONN &&  JJOOHHNNSSOONN

Johnson & Johnson
«Our Credo»
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ветствии с прекрасно разработанным планом реабилитации компании»13.

Решение об изъятии «тайленола» было основано на документе компа-
нии Johnson & Johnson под названием «Кредо»14, проект которого был
предложен еще в 1943 г. (пример 8.2). Хотя решение было принято гене-
ральным директором, оно являлось отражением организационной культу-
ры предприятия в целом. Один из обозревателей отметил: «Вряд ли реак-
ция компании Johnson & Johnson была бы такой быстрой, согласованной и
правильной с точки зрения этики, если бы у компании не было ценностей
и руководящих принципов, пронизывающих всю организационную
структуру»15.

Модификация программы этики
Наконец, там, где имеют место ошибки, ненадлежащее поведение, непони-
мание или недоразумения, ОП должно постоянно проводить оценку своей
деятельности. Оно использует подобные инциденты, чтобы понять, как ре-
ализуется программа деловой этики. Главный вопрос здесь: «Располагает
ли предприятие эффективной программой деловой этики?»

Вопросы для саморегулируемых организаций, которые рассматрива-
лись в главах 2 и 4, также могут быть использованы для изучения любого
значительного инцидента:

• Были ли определены соответствующие стандарты, процедуры и
ожидания?

• Причастны ли к нарушению ответственные менеджеры, правильно
ли они исполняли свои обязанности?

• Было ли обеспечено эффективное распространение информации о
стандартах, процедурах и ожиданиях?

• Каким образом были выявлены нарушения или недоразумения и
можно ли было их предотвратить или выявить раньше?

• Способны ли работники и представители предприятия, допустив-
шие нарушения, соблюдать стандарты, процедуры и учитывать ожи-
дания? Обладают ли они необходимыми навыками и знаниями и
относятся ли они к стандартам, процедурам и ожиданиям надлежа-
щим образом?

• Что было сделано, чтобы побудить работников и представителей
предприятия следовать стандартам, процедурам и ожиданиям? Что
еще могло быть сделано для этого?

• Были ли адекватными ответные действия предприятия?

• Как должен рассматриваться данный инцидент в процессе общей
оценки программы деловой этики?

РЕЗЮМЕ
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Ответственные действия менеджмента являются жизненно важными для
успеха предприятия, вставшего на путь ответственного ведения дел, совер-
шенствования его деятельности, повышения благосостояния общества и
содействия развитию социального капитала на его рынках. Предприятие
достигает этого, стараясь удовлетворять разумные ожидания своих заинте-
ресованных сторон. Собственники и менеджеры ОП разрабатывают прак-
тику ответственного управления, отвечая на следующие три вопроса:

11.. Каким образом обеспечить назначение «правильных» людей на соотве-
тствующие должности?

22.. Каким образом побудить работников и представителей предприятия
следовать нашим стандартам и процедурам?

33.. В чем состоит наша ответственность перед заинтересованными сторо-
нами в тех случаях, когда имеют место ошибки, нарушения или недо-
разумения, связанные с установленными нами стандартами и процеду-
рами либо с разумными ожиданиями заинтересованных сторон?

Для назначения «правильных» работников на соответствующие долж-
ности следует использовать базовые убеждения предприятия, стандарты,
процедуры, а также разумные ожидания заинтересованных сторон, чтобы
установить критерии ответственности. Как правило, эти критерии исполь-
зуются для поиска, найма, удержания, перемещения и увольнения работ-
ников и представителей предприятия, особенно менеджеров всех уровней.

Чтобы побудить работников и представителей предприятия соблю-
дать стандарты и процедуры, стремиться к достижению целей предприя-
тия, а также удовлетворять разумные ожидания заинтересованных сто-
рон, менеджеры оценивают их решения и действия по критериям
ответственности и применяют к работникам адекватные меры поощре-
ния и наказания.

Когда дела идут плохо, менеджеры, поступающие ответственно, стара-
ются исправить ошибки, нарушения или недоразумения. Они учатся на
ошибках или неудачах, совершенных непреднамеренно. Они противосто-
ят нарушениям и предпринимают соответствующие ответные действия.
Они применяют меры наказания к работникам и представителям предпри-
ятия, добровольно раскрывают факты нарушений перед государственны-
ми органами и сотрудничают с ними, когда это уместно.
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ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Насколько тщательно мы приводим нашу практику управления в со.

ответствие с нашими базовыми ценностями?

2. Какова наша политика в отношении поиска, найма, обучения и ис.
пользования рабочей силы?

3. Какие риски в нашей бизнес.среде мы предвидим и каким образом
планируем управлять ими в кризисной ситуации?

4. Какие стратегические союзы мы можем создать, чтобы нам не приш.
лось справляться с кризисными ситуациями в одиночку?
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Рабочий лист №12, который вы можете скопировать для использования в вашей организации, представляет собой механизм, с помощью 
которого собственники и менеджеры рассматривают вопросы, связанные с приведением деятельности предприятия в соответствие с его 
базовыми убеждениями и ценностями. Собственники, менеджеры и рядовые работники должны работать совместно, чтобы сопоставить 
текущую практику управления предприятием с его стандартами. Будьте готовы к оживленным дискуссиям по поводу существующих 
стандартов и практики. Подобное обсуждение является частью диалога и процесса вовлечения, которые стремится развивать ОП. 

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 12

Приведение практики управления предприятием
в соответствие с его базовыми убеждениями и ценностями12

Базовые убеждения 
предприятия

Рекомендуемая 
практика

Текущая практика Необходимые 
изменения

Наличие 
«правильных» людей 
на соответствующих 
должностях

Поощрение 
соблюдения законов и 
норм, формирование 
приверженности

Адекватная 
реакция на  ошибки, 
ненадлежащее 
поведение
и недоразумения
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Ответственное деловое
поведение и практика

• Проблемы,
с которыми
сталкивается
ответственное
предприятие

• Отношения
с государствен�
ными чиновни�
ками и учрежде�
ниями

• Роль частного
сектора в про�
цессе регулиро�
вания экономики

• Государственные
заказы и закупки

• Роль доброволь�
ных действий

• Взаимоотноше�
ния с иностран�
ными государ�
ственными
ведомствами
и фирмами

ИИспользуя инструментарий, содержащий-
ся в данном Руководстве, ответственное
предприятие (ОП) определяет стандарты и
процедуры, чтобы обеспечить ориентирами
работников и представителей предприятия,
развивает разумные ожидания своих заинте-
ресованных сторон, выстраивает инфраст-
руктуру деловой этики, выполняющую под-
держивающие функции, и приводит
действия менеджмента в соответствие с ба-
зовыми убеждениями. Данная глава приме-
няет эти элементы программы деловой эти-
ки как основу для пяти конкретных сфер
делового поведения и практики, которые
требуют к себе внимания ОП, особенно в
странах с развивающейся рыночной эконо-
микой. Развивая ответственную деловую ак-
тивность в этих сферах, ОП может быть
частью решения проблем, с которыми стал-
кивается бизнес на всех рынках.

ПРОБЛЕМЫ, С КОТОРЫМИ СТАЛКИВАЕТСЯ
ОТВЕТСТВЕННОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ

Есть ряд вопросов ответственного делового
поведения, на которые собственникам и ме-
неджерам ОП необходимо обратить особое
внимание:

11.. Отношения с государственными служа-
щими и государственными ведомствами.

22.. Роль частного сектора в процессе регу-
лирования экономики.
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33.. Государственные контракты и закупки.

44.. Роль деятельности, осуществляемой на добровольной основе.

55.. Отношения с иностранными государственными ведомствами и фир-
мами.

Эти пять вопросов играют решающую роль при определении того, что
значит быть предприятием, ответственно ведущим свои дела. Обсуждение,
развернутое на страницах этой главы, и рабочий лист № 3, приведенный в
конце главы, помогут собственникам и менеджерам определить стандарты,
процедуры и ожидания в сфере ответственного делового поведения, а так-
же компенсировать слабые стороны предприятия с помощью инфраструк-
туры деловой этики, процессов информирования, обратной связи, приве-
дения деятельности предприятия в соответствие с его стандартами. Эта
глава также поможет в формировании обоснованных ожиданий внешних
заинтересованных сторон: государственных органов, других предприятий,
населения и общества в целом.

ОТНОШЕНИЯ С ГОСУДАРСТВЕННЫМИ
ЧИНОВНИКАМИ И УЧРЕЖДЕНИЯМИ

Государство обеспечивает необходимые условия экономической стабиль-
ности, социального прогресса и охраны окружающей среды путем принятия
законов, проведения соответствующей политики и содействия независимо-
му функционированию рынков, свободному от чрезмерного государствен-
ного вмешательства. Наличие таких условий, иногда называемых «эффек-
тивным государственным управлением», позволяет экономике развиваться
в соответствии с рыночными принципами. В той же степени, в какой ОП
кровно заинтересовано в эффективном корпоративном управлении, част-
ный сектор в целом заинтересован в обеспечивающих надежность, стабиль-
ность, подотчетность и заслуживающих доверие правительствах, способных
осуществлять эффективное государственное управление.

Эффективному государственному управлению присущи уважение к
правам человека и праву собственности, поддержка неприкосновенности
контрактов, защита граждан, обеспечение инфраструктуры, способствую-
щей быстрой транспортировке товаров и услуг, поддержка распростране-
ния информации и знаний, установление правовых рамок, ориентирован-
ных на рыночную экономику, и надежные институты правосудия,
позволяющие разрешать конфликты. Эффективное государственное уп-
равление основывается на прозрачности отношений между государством и
частным сектором.

Сокращение коррупции, взяточничества и вымогательства
Чтобы создать условия, необходимые для эффективного государственного
управления, необходимо обратиться к проблеме коррупции (с точки зрения
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спроса и предложения). И государственный, и частный сектор несут ответ-
ственность за создание условий для прозрачности бизнеса, поэтому они обя-
заны отвергать все формы коррупции, взятки и вымогательство.

Один из способов взаимодействия частного и государственного секто-
ров заключается в том, что предприятия представляют стандарты, процеду-
ры и ожидания, чтобы помочь правительству проводить в жизнь законы и
требования на основе принципов прозрачности, подотчетности и справед-
ливости. Лидерам бизнеса и государственным чиновникам необходимо
постоянно вести открытый диалог по поводу факторов, способствующих
коррупции, таких как монопольная практика, необоснованные сборы, обре-
менительные налоги, а также нормативные акты и лицензии, препятствую-
щие ведению бизнеса и предпринимательству. Целью такого диалога явля-
ется обеспечение справедливых, прозрачных, имеющих конкурентную
основу компетентных действий со стороны государственной администра-
ции на всех ее уровнях. В примере 9.1 приведен перечень антикоррупцион-
ных стратегий, а также стратегий эффективного государственного управле-
ния, которые усиливают роль прозрачности, законности и подотчетности1.

Существует множество направлений государствен�

ной политики по борьбе с коррупцией:

• Коммерческие кодексы, регулирующие контракты

и разрешение споров

• Судебные процедуры, утверждающие правовой

порядок и верховенство закона

• Независимые организации, утверждающие и

обеспечивающие честность и результативность

работы государственных органов

• Реформа государственной службы и адекватная

оплата труда государственных служащих

• Система соблюдения принципа честности на рын�

ке ценных бумаг и прозрачности процесса выпус�

ка ценных бумаг

• Система продвижения предсказуемости и прозрач�

ности государственных закупок и приватизации

• Усовершенствование и стандартизация бухгалтер�

ского учета, аудита и управления

• Эффективное законодательство о банкротстве

и несостоятельности

• Ограничение полномочий чиновников в решении

вопросов, оставленных на их усмотрение

• Механизмы надзора и процедуры, регулирующие

порядок подачи апелляции

• Меры по защите информаторов и средств массо�

вой информации

• Обнародование и доступность документов пуб�

личного характера

• Поощрение участия гражданского общества

в борьбе с коррупцией

П Р И М Е Р  9.1

ППООЛЛИИТТИИККАА ГГООССУУДДААРРССТТВВАА,,  ННААППРРААВВЛЛЕЕННННААЯЯ ННАА ББООРРЬЬББУУ СС ККООРРРРУУППЦЦИИЕЕЙЙ

Государственный департамент США
«Recognizing and Making Anticorruption Issues Part

of the Business-Government Dialogue»
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В приложении F приведен более полный список руководящих принципов
для борьбы с коррупцией в государственной сфере.

Процедуры государственного администрирования, лицензирования,
инспектирования и сертифицирования, предназначенные для регулирова-
ния бизнеса, часто препятствуют его развитию. Например, порой государ-
ственные органы требуют подписать документы у нескольких чиновников,
чтобы выполнить простую процедуру регистрации и открытия предприя-
тия. Такие административные барьеры лишь увеличивают возможности
для взяток и вымогательства со стороны государственных чиновников.
Как показано в табл. 9.1, в то время как возможности для взяток и вымога-
тельства в разных рыночных экономиках имеют незначительные разли-
чия, доля взяток, в среднем приходящихся на каждую сферу государствен-
ной службы, существенным образом различается2.

Взятки, откаты и другие формы незаконного или коррупционного по-
ведения увеличивают издержки предприятия не только вследствие произ-
водимых выплат, но также из-за времени и сил, затрачиваемых менедж-
ментом на работу с государственными служащими, ведение двойной
бухгалтерии и решение проблем, связанных с угрозами вымогательства и
шантажа. В целях снижения подобных барьеров руководители бизнеса и
государственные чиновники должны сотрудничать в процессе создания
регулятивных процедур, ограничивающих административный произвол и
направленных на обеспечение прозрачности и результативности.

В некоторых странах с развивающейся рыночной экономикой деловые
ассоциации добились успеха в своем влиянии на государственные органы
тем, что применяли процедуру моментальной регистрации в отношении
новых фирм. В Российской Федерации, например, неправительственная
организация «Деловое партнерство» г. Северска (Томская область) провела
совместную работу с муниципальными властями с целью повышения
прозрачности и сокращения числа административных барьеров. Благода-
ря усилиям этой организации органы государственной власти упростили
процедуры сдачи в аренду государственного имущества, а также процеду-
ры разрешения споров, чем исключили незаконные сборы. Была создана
база данных федерального и местного законов, и в рамках делового сооб-
щества был проведен тренинг по вопросам использования действующего
законодательства, регулирующего вопросы деятельности, права и обяза-
тельства предприятий3.

В целях оказания содействия эффективному государственному уп-
равлению ОП может принять стандарты, процедуры и ожидания, опреде-
ляющие взаимоотношения предприятия с государственными чиновни-
ками и учреждениями, в качестве составной части своей программы
деловой этики. Эти стандарты, процедуры и ожидания должны основы-
ваться на знании и уважении конкретных правил, определяющих поведе-
ние государственных служащих4. Они должны однозначно предписывать
работникам и представителям предприятия соблюдение всех законов и
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норм, в особенности запрещающих подкуп и другие формы коррупции в
целях влияния на решения, принимаемые государственными органами.

Поддержка государственных стандартов и процедур
Ответственные руководители бизнеса должны поддерживать государ-
ственные органы в их деятельности по введению официальных программ,
регулирующих принятие решений и действия государственных служа-
щих с помощью установленных стандартов, процедур и кодексов поведе-
ния. Эти стандарты и процедуры должны относиться к таким вопросам,

Источник: Joel S. Hellman, et al. «Measuring Governance, Corruption, and State Capture» Policy Research Paper 2312, (Washington,
DC.: World Bank, 2000).

Страна Доступ к 
обще-
ствен-
ным 
услугам

Лицен-
зии

Налоги Государ-
ствен-
ные
контракты

Таможня Суды Санитарные 
и пожарные 
инспекции

Влияние
на законо-
дательный
процесс

Другое Всего

Армения 10,9 9,8 30,6 5,8 14,0 4,7 2,9 3,2 18,0 100,0

Азербайджан 9,2 20,2 31,6 17,4 8,6 6,0 4,3 2,4 0,1 100,0

Беларусь 9,6 30,4 28,2 7,3 7,1 3,6 13,6 0,2 0,0 100,0

Болгария 17,7 22,6 14,1 6,6 11,9 13,6 8,2 2,8 2,6 100,0

Хорватия 9,1 6,7 7,3 44,7 10,7 8,8 4,1 4,0 4,5 100,0

Чехия 8,3 16,3 7,2 43,0 6,4 6,5 9,2 1,6 1,6 100,0

Эстония 2,0 26,5 6,4 34,5 15,2 2,5 4,2 5,9 2,8 100,0

Грузия 11,0 18,3 29,3 3,6 9,6 11,3 10,4 6,6 0,0 100,0

Венгрия 7,3 43,6 10,9 11,1 14,2 3,1 3,3 1,4 4,9 100,0

Казахстан 10,7 23,2 20,3 5,3 14,4 12,7 9,5 1,3 2,8 100,0

Кыргызстан 5,0 15,2 53,2 6,5 6,8 4,5 7,4 1,1 0,0 100,0

Литва 14,0 8,5 16,3 5,0 15,1 8,7 17,6 4,3 10,6 100,0

Молдова 14,9 29,7 21,4 3,9 10,4 9,0 7,0 1,6 2,2 100,0

Польша 7,4 26,1 8,8 17,7 15,8 9,9 5,7 4,3 4,3 100,0

Румыния 16,1 39,8 6,3 7,8 15,2 5,2 5,7 3,4 0,6 100,0

Россия 11,7 20,4 18,5 11,3 8,8 11,1 11,6 2,8 3,7 100,0

Словакия 5,7 33,2 10,1 18,3 11,8 12,9 4,3 1,3 2,5 100,0

Словения 6,5 24,9 4,3 36,3 8,7 5,3 5,8 8,2 0,0 100,0

Украина 10,3 21,3 25,8 10,4 12,2 6,8 9,7 2,5 1,1 100,0

Узбекистан 8,5 18,0 27,9 15,4 10,9 5,2 12,0 0,9 1,2 100,0

Всего 10,6 22,0 19,4 14,6 12,2 7,9 7,8 2,6 2,9 100,0

Таблица 9.1. Средняя доля взяток, выплаченных по каждому виду «услуг»
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как система ценностей государственной службы, конфликт интересов,
использование служебного положения в личных целях, взносы в полити-
ческие кампании и взятки. Государственные стандарты и процедуры по-
могают обеспечить гарантию соблюдения закона государственными чи-
новниками и избежать даже возможности таких ситуаций, когда
появляются сомнения в их надлежащем поведении. Создание ясных стан-
дартов и процедур, на основании которых служащие должны отчиты-
ваться, помогает прививать уважение и развивать доверие общественнос-
ти к государственным институтам.

Государственных служащих необходимо побуждать к тому, чтобы
они шли дальше простого установления стандартов и процедур. Процесс
отбора кандидатов и назначения их на государственные должности дол-
жен быть прозрачным, а заработная плата чиновников — достаточной
для достойного содержания их семей, что избавило бы их участия в кор-
рупционной деятельности. Необходимо проводить тренинги и обучение,
которые повысили бы осведомленность о катастрофических последстви-
ях воздействия коррупционной практики как на функционирование го-
сударственной системы управления, так и на экономическое развитие
страны и социальный капитал. Надзорные механизмы крайне важны для
мониторинга и аудита в сфере государственного управления, которая
представляет собой зону особого риска с точки зрения коррупции, осо-
бенно в случаях, когда государственные служащие неохотно докладыва-

Прозрачность и государственные доходы

В 1998 г., когда Newmont Mining Corporation основала совместное предприятие Batu Hijau для разра�
ботки медных рудников в Индонезии, корпорация ввела программу прозрачности выплат в государ�
ственный бюджет. Одновременно с первой выплатой ренты за пользование недрами корпорация
опубликовала отчет об этом в местных и региональных газетах с точным указанием суммы, передан�
ной правительству страны. При последующих отчислениях, в целом составивших более 38 млн. долл.
к первому кварталу 2002 г., компания каждый раз объявляла в средствах массовой информации о
сумме выплат, соответствующих платежных документах и номере депозитного счета. По закону доля
выплат должна была поступать обратно в соответствующий регион, но на практике этот процесс шел
медленно, а иногда этого не происходило вообще. Сначала региональные власти, весьма недоволь�
ные тем, что выплата отчислений неожиданно стала достоянием гласности, отрицали сам факт их по�
лучения. Однако не прошло и года как местные и региональные органы власти воспользовались фак�
тором гласности для давления на центр с целью скорейшего возвращения средств в регион.
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Джульетта Беннет
«Multinational Corporations, Social Responsibility, and Conflict»
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ют о проблемах, которые их беспокоят. Наконец, эти стандарты и проце-
дуры должны быть обеспечены санкциями, и государство должно реаги-
ровать соответствующим образом в каждом случае взяточничества или
коррупции.

Однако руководители бизнеса тоже должны осознавать, что для эф-
фективного государственного управления необходимы средства. Достой-
ная заработная плата государственных служащих, например, способствует
ограничению коррупции, но она частично выплачивается из тех налогов,
что платят фирмы. Неуплата налогов, в то время как государство пытается
проводить реформы, делает эти усилия, в сущности, бесполезными. Вкла-
дом предприятия в решение этой проблемы развивающейся рыночной
экономики должна быть честная выплата своей доли расходов на нужды
государства.

РОЛЬ ЧАСТНОГО СЕКТОРА
В ПРОЦЕССЕ РЕГУЛИРОВАНИЯ ЭКОНОМИКИ

Конечная цель эффективного государственного управления — это созда-
ние условий, при которых рынки функционируют независимо, а конку-
ренция ведется добросовестно. Эти условия помогают инновационным,
эффективным предприятиям успешно развиваться и вести дела, предот-
вращая в то же время растрату общественных ресурсов неэффективными
предприятиями. Такие условия создают возможности для роста инвести-
ций и развития торговли.

В условиях эффективного государственного управления частный сек-
тор играет решающую роль в оказании влияния на государство с целью
принятия таких законов и норм и введения таких порядков, которые дела-
ют возможным независимое функционирование рынка. Эта деятельность
должна осуществляться на основе прозрачности, чтобы обеспечивать вы-
году всем сторонам, заинтересованным в развитии рыночной экономики и
гражданского общества.

Негативное влияние на государство
Существует ряд препятствий для эффективного государственного управ-
ления, включая сложившуюся практику, создающую возможности для не-
надлежащего воздействия предприятий на политику государства. Пред-
приятия, ведущие деловые операции в нескольких странах, порой
покровительствуют отдельным государственным чиновникам с целью по-
лучения государственных контрактов и создания льготного режима функ-
ционирования предприятия.

Многие крупные предприятия пытаются «захватить» государство, доби-
ваясь принятия законов или получения лицензий, обеспечивающих им пре-
имущества над другими. То, что многие понимают как «захват государства»,
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является попыткой предприятия приспособить законы, политику и норма-
тивные акты государства для получения преимуществ путем предоставле-
ния незаконных, неправомерных личных доходов государственным чи-
новникам5. Подобная практика может принести кратковременную выгоду,
но является серьезным источником риска для фирмы и причиной неста-
бильности рынка.

Подобное поведение является и причиной неэффективного госуда-
рственного управления, поскольку нормативные акты, принятые во
благо одного предприятия или организации, наносят вред экономике в
целом, подрывая конкуренцию. Предприятие, вовлеченное в «захват госу-
дарства», заинтересовано в сохранении условий неэффективного государ-
ственного управления, в том числе слабых государственных институтов и
двусмысленных законов и норм. «Захват государства» является серьезным
препятствием для развития законодательства. Он создает условия, при ко-
торых успешные и эффективные предприятия поддерживают неуспешные
и неэффективные. Исследования Всемирного Банка демонстрируют нали-
чие связи между «захватом государства» и неэффективным государствен-
ным управлением в странах с развивающейся рыночной экономикой6.

Позитивное влияние на государство
В целях стабильного экономического роста ответственные руководители
бизнеса должны содействовать созданию ясно сформулированных законов
и норм, регулирующих способы возможного влияния предприятий на
процессы принятия решений государством. ОП строят свои деловые отно-
шения с государственными органами на основе прозрачности. Они объе-
диняются с другими предприятиями, когда проблемы затрагивают их об-
щие интересы, в целях лоббирования своей позиции в правительстве в
рамках действующих законов и норм.

Деловые ассоциации обеспечивают наличие структуры, которая созда-
ет возможности для руководителей частного сектора выработать общую
позицию и координировать свои усилия. Они создают систему рычагов
воздействия на законодателей, оставаясь в рамках этики и демократии. Ру-
ководители ОП объединяются со своими деловыми ассоциациями и проф-
союзами, чтобы требовать подотчетности государственных органов и соз-
дания условий для честной конкуренции.

Для усиления влияния руководители ОП предлагают разработать на-
циональную программу в сфере бизнеса, которая объединит интересы
крупных, малых и средних предприятий и интересы общества7. Такая
программа определит политику государства и правовые реформы с целью
создания необходимых условий для конкуренции и процветания всех
прозрачных предприятий. ОП освещают свои цели и стратегии в средствах
массовой информации для привлечения других предприятий и отраслей и
получения обратной связи от внешних заинтересованных сторон и граж-
данского общества.
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Усилия, предпринимаемые частным сектором для лоббирования, под-
держивают и развивают эффективное государственное управление и ува-
жение к требованиям закона. Когда конкретный закон или нормативный
акт причиняет ущерб рынку, ОП добивается его изменения или замены,
действуя с полным уважением к законодательному процессу.

Деловые ассоциации нередко принимают законодательно-консульта-
ционные программы, в рамках которых анализируется действующее за-
конодательство и оценивается его соответствие требованиям и нуждам
бизнеса.

Составной частью подобной программы является обеспечение законо-
дателей объективной и точной информацией о состоянии рынка, которая
помогает им в процессе принятия решений. Образец такой программы
представлен в примере 9.28.

Руководители ОП тесно сотрудничают с гражданским обществом,
включая торговые палаты, профессиональные и отраслевые ассоциации,
группы по защите интересов сообщества, группы защиты общественных
интересов и другие неправительственные организации, в целях формиро-
вания альянсов, способствующих продвижению национальной програм-
мы в сфере бизнеса. Гражданское общество «включает организации, струк-
туры и сообщества, обособленные от законодательной, административной
и судебной ветвей государственной власти и, по утверждению многих, от
бизнеса, но взаимодействующие различными способами и с теми, и с дру-
гими»9. Группы, составляющие гражданское общество, часто действуют со-
обща с целью «стимулировать деятельность в рамках демократии, а также

Задачи руководителей коммерческих
предприятий и государственных органов

Руководство коммерческих предприятий придает большее значение
моральному фактору, продуктивности, результативности, чем руково�
дители государственных служб. Последние уделяют больше внимания
таким задачам, как качество, эффективность, общественная служба и
польза обществу. Важность таких задач, как обслуживание потребите�
лей, лидерство и новаторство, оцениваются одинаково как чиновника�
ми, так и руководителями коммерческих предприятий.

Барри З. Познер и Уоррен Х. Шмидт
«The Values of Business and Federal Government Executives:

More Different Than Alike»НН
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подвергнуть анализу общественные дискуссии и обрести навыки их веде-
ния»10.

Неправительственные организации заинтересованы в успехе ОП
как организаций, функционирующих на основах законности и прозрач-
ности и выполняющих свои социальные обязательства. Некоторые
неправительственные организации совместно с частным сектором занима-
ются деятельностью по разработке реформ в правовой сфере и сфере госу-
дарственного управления, а также организуют совместное обучение руко-
водителей бизнеса и государства в тех областях, где им необходимо более
тесное сотрудничество. В спорных вопросах неправительственные органи-
зации могут выступать в качестве посредников между представителями
частного и государственного секторов.

ГОСУДАРСТВЕННЫЕ ЗАКАЗЫ И ЗАКУПКИ

В случаях, когда ОП непосредственно вступает в деловые отношения с го-
сударственными служащими или ведомствами в качестве подрядчика, по-
ставщика или в другой роли, оно должно предпринять меры, обеспечива-
ющие прозрачность и этичность этих взаимоотношений. Оно должно
выполнять требования всех законов, воздерживаться от участия в ситуаци-
ях, связанных с взяточничеством, злоупотреблением, протекционизмом и
оказанием давления, и избегать даже самых мелких проявлений подобно-
го поведения. Поступая таким образом, ОП минимизирует риск штрафов,
пеней и других форм наказаний за такого рода нарушения.

Успех государственных проектов основывается на правильной практи-
ке государственных закупок, которая стимулирует честность, уважение,
справедливость и прозрачность. Подобная практика также содействует соз-

Под эгидой Международного центра изучения пред�

принимательства в Румынии развернута новаторская

программа под названием Стратегический альянс де�

ловых ассоциаций (SABA). SABA состоит из 44 торго�

вых палат и торговых групп. Эта организация объеди�

няет крупные, малые и средние предприятия, имею�

щие схожие проблемы и приоритеты. Альянс помо�

гает предприятиям создать общую платформу, кото�

рая поможет им решать свои задачи. Также SABA

предоставляет информацию своим членам об изме�

нениях в законах и нормативных актах, регулирую�

щих область деловых отношений. SABA участвовал

в создании Агентства по развитию малых и средних

предприятий Румынии, объединившего широкий

круг предпринимателей. Программа Альянса являет�

ся образцом продвижения коллективных интересов

частного сектора (крупных, малых и средних пред�

приятий) в процессе экономических реформ.

П Р И М Е Р  9.2

ММЕЕЖЖДДУУННААРРООДДННЫЫЙЙ ЦЦЕЕННТТРР ИИЗЗУУчЕЕННИИЯЯ ППРРЕЕДДППРРИИННИИММААТТЕЕЛЛЬЬССТТВВАА
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данию условий для эффективного государственного управления и разви-
тия рыночной экономики. В примере 9.3 приведен образец политики уп-
равления государственными закупками.

10. Государственные правила в отношении подарков

(включающих развлечения и деловые обеды) нала�

гают строгие ограничения. Работникам не разреша�

ется предлагать или делать подарки государствен�

ным служащим, кроме случаев, когда это однозначно

разрешено государственными правилами (например,

32�й Кодекс федеральных правил, часть 40).

За разъяснениями в отношении применяющихся

правил можно обратиться к заведующему Оператив�

ным отделом деловой практики/соблюдения зако�

нов. Более того, работникам не разрешается предла�

гать либо передавать что бы то ни было государ�

ственным служащим, прямо или косвенно ответ�

ственным за поставки, а также занимающим долж�

ности ответственных за поставки, кроме (а) напит�

ков в ходе деловых встреч, (б) легкой закуски в ходе

деловых встреч и в случае, когда присутствуют госу�

дарственные служащие, находящиеся в командиров�

ке, и (в) предметы рекламы с логотипом компании,

имеющие чисто номинальную ценность, такие как

бейсболки или блокноты. Все исключения должны

быть письменно утверждены вице�президентом UTC

по деловой практике.

14. Работникам не разрешается предлагать подарки

или деловые развлечения представителям и государ�

ственным служащим высокого ранга, за исключени�

ем обычных деловых подарков в пределах разумно�

го. Предложение или передача любой выплаты, по�

дарка либо другой вещи, имеющей ценность, с целью

получения или выражения признательности за осо�

бые отношение («откат») является преступлением.

15. Даже при отсутствии запрета сотрудники не име�

ют права предлагать либо дарить представителям

или государственным служащим высокого ранга ка�

кие�либо подарки, делать подношения или предла�

гать что�то иное, представляющее ценность, которую

такому представителю или работнику не разрешает�

ся принимать в соответствии с политикой исполни�

теля государственного контракта высшего уровня.

16. Консультанты, выполняющие работу, связанную с

контрактом или субконтрактом, должны по условиям

договора соблюдать законы и нормы в отношении го�

сударственных контрактов и Настоящего Положения.

Настоящее Положение должно быть включено в стан�

дартные положения и условия всех контрактов с кон�

сультантами, и каждый подобный контракт должен

предусматривать расторжение в случае нарушения

консультантом законов или норм в отношении государ�

ственных контрактов либо Настоящего Положения.

Применение

Все организации, входящие в данную Корпорацию,

прямо или косвенно вступающие в деловые контак�

ты с федеральным правительством США, обязаны

разработать подробные процедуры и правила, вклю�

чая постоянную программу диалога и обучения в це�

лях обеспечения соблюдения Настоящего Положе�

ния, законов и норм, регулирующих государственные

контракты. Такие процедуры и нормы должны созда�

вать подразделения, ответственные за реализацию

каждого элемента данной политики.

П Р И М Е Р  9.3

ДДЕЕЛЛООВВААЯЯ ЭЭТТИИККАА ИИ ДДЕЕЛЛООВВООЕЕ ППООВВЕЕДДЕЕННИИЕЕ ППРРИИ ППООЛЛУУчЕЕННИИИИ

ГГООССУУДДААРРССТТВВЕЕННННЫЫХХ ЗЗААККААЗЗООВВ ООТТ ППРРААВВИИТТЕЕЛЛЬЬССТТВВАА ССШШАА

United Technologies Corporation
«Code of Ethics»
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Проблемы, связанные с государственными заказами
Процессы реализации государственных заказов и закупок связаны с риском
коррупции со стороны как заказчика, так и поставщика. Коррупция искажа-
ет эти процессы, поскольку в результате коррупционных действий отдается
предпочтение одному предприятию или группе предприятий в ущерб дру-
гим. Очевидным примером коррупции является контракт о государствен-
ных закупках, полученный предприятием с помощью подкупа. Коррупция
может иметь место на любой стадии процесса, начиная с разработки и под-
готовки конктракта, когда выбираются технические критерии, официальная
дата представления заявок, срок сдачи проекта и определяются предприятия,
которые будут приглашены для участия в тендере.

В таких условиях ОП не может добиться успеха в конкурентной борь-
бе за государственные заказы, даже если оно превосходит другие предпри-
ятия по критериям качества и цены. Несмотря на это, в борьбе за государ-
ственный заказ ОП соблюдает все действующие законы, нормы и условия
конкурса. Оно гарантирует, что все заявления, сведения и демонстрации,
предоставляемые государственным служащим, являются достоверными и
точными.

Модель стандартов в сфере государственных закупок
Группа Всемирного Банка, который предоставляет кредиты правитель-
ствам для финансирования масштабной реструктуризации отраслей про-
мышленности и развития инфраструктуры, руководствуется следующими
пятью директивами в отношении политики закупок:

11.. Закупки всех товаров и услуг, необходимых для реализации проекта,
должны осуществляться с учетом экономии и результативности.

22.. Заем должен быть использован для приобретения только тех товаров и
услуг, которые необходимы для осуществления проекта.

33.. Все участники торгов из стран — членов Всемирного Банка, имеющие
необходимую квалификацию, обладают равными возможностями в
конкурентной борьбе за участие в проектах Банка.

44.. Заемщик должен содействовать развитию местных предприятий-под-
рядчиков и производителей, ведущих свою деятельность в стране, кото-
рая произвела заем.

55.. Процесс закупок должен быть прозрачным11.

Другие примеры политики в области государственных закупок и пос-
тавок, обеспечивающей прозрачность и надлежащее осуществление про-
цессов в сфере государственных заказов, можно найти в документах неко-
торых международных соглашений о закупках, наиболее важным из
которых является Соглашение о государственных закупках (далее — Сог-
лашение) Всемирной торговой организации (ВТО)12.
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Это неофициальное соглашение, подписанное 28 странами — членами
ВТО, которое принято с целью обеспечить каждому участнику рыночный
доступ к государственным закупкам товаров и услуг в других странах-
участницах. Соглашение призывает правительства поддерживать прозрач-
ность в сфере государственных закупок путем установления стандартов
для процедур закупок. Стандарты разработаны таким образом, чтобы
обеспечивать последовательность и предсказуемость этих процедур. Так,
Соглашение устанавливает директивы для государственных органов, руко-
водствуясь которыми они должны публиковать объявления о возможнос-
ти поставок. Объявления должны содержать основную информацию, не-
обходимую предприятиям для оценки своего интереса относительно
предоставленной благоприятной возможности и для подготовки обосно-
ванных предложений. Соглашение устанавливает минимальный срок
(обычно 40 дней), в течение которого заинтересованные поставщики
должны подать заявки. Также Соглашение требует, чтобы технические ус-
ловия тендера были представлены в терминах осуществления деятельнос-
ти, а не характеристик создания или описания, т.е. они не должны разраба-
тываться или применяться в качестве потенциальных препятствий для
международной торговли.

Соглашение затрагивает и другие процедуры закупок, включая проце-
дуры отбора кандидатов, принятие решения о том, кто получит контракт,
и публикацию законов и норм, регулирующих сферу закупок. Оно также
предусматривает процедуру для поставщиков, которым предоставляется
право на получение информации от организаций, проводящих тендер,
объясняющей причины, на основании которых их предложения или усло-
вия заявки были отклонены. Помимо этого Соглашение обязывает прави-
тельства создавать и поддерживать независимые и беспристрастные орга-
ны контроля для разбирательства жалоб поставщиков.

Договор о честности
Другим способом добиться большей прозрачности в сфере государ-
ственных закупок и заказов является так называемый договор о честнос-
ти — концепция, разработанная в середине 90-х годов XX века
неправительственной организацией Transparency International. В ситуа-
циях, связанных с государственными закупками, договор о честности
представляет собой официальное соглашение или договор между госу-
дарственным учреждением, приглашающим участников к тендеру, и
предприятиями, намеренными принять в нем участие. Подписывая та-
кой договор, предприятие обязуется принимать участие в процедурах
тендера, соблюдая законность и обеспечивая прозрачность. В частности,
оно обязуется в ходе конкурса не предлагать, не выплачивать, не требо-
вать взяток любого рода. В свою очередь государственное ведомство
берет на себя обязательство, что его служащие не будут требовать или
принимать какие бы то ни было взятки.
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Ключевым компонентом договора о честности является прозрачность.
Информация обо всех предложениях и выплатах, поступивших со сторо-
ны предприятия, должна быть предоставлена другим участникам Догово-
ра. В нем предусматриваются заранее согласованные санкции для наруши-
телей. Санкции включают отклонение заявки, потерю контракта, потерю
поручительства в отношении заявки, компенсацию за причиненные убыт-
ки, занесение в черные списки13.

Практика использования договоров о честности в мировом масштабе
распространяется медленно. Препятствием служит необходимость про-
ведения экспертизы и средств для привлечения государственных органов
и предприятий к участию в данном договоре. Transparency International
содействовала принятию договоров о честности в Аргентине, Бенине, Ко-
лумбии и Панаме14. Пример договора о честности приведен в приложе-
нии С.

РОЛЬ ДОБРОВОЛЬНЫХ ДЕЙСТВИЙ

Частный сектор экономически заинтересован в создании надежного, ста-
бильного, заслуживающего доверия государственного аппарата, который
способен к эффективному государственному управлению. Предприятия в
целом обладают хорошим потенциалом, чтобы быть сильными и влия-
тельными членами общества.

Они вносят свой вклад, производя товары и услуги для удовлетворе-
ния нужд клиентов и покупателей, а также обеспечивают средствами к су-
ществованию работников, других представителей предприятия и постав-
щиков. Фирмы платят налоги, и эти средства идут на финансирование
эффективного государственного управления, однако они могут сделать
еще больше в качестве ответственных членов общества.

Создание равных условий на «игровом поле» бизнеса
Декларация честности — это форма добровольных действий предприятий
с целью оказания содействия в формировании прозрачной бизнес-среды
посредством ответственного делового поведения. Такая декларация доку-
ментально подтверждает существование коалиции предприятий, которые
привержены честному ведению дел и демонстрируют его на практике. Та-
кие декларации предлагают пути объединения предприятий с граждан-
ским обществом, государственными служащими и государственными ор-
ганизациями в целях создания более прозрачного инвестиционного
климата. Пример декларации честности приведен в приложении D.

Декларации честности в конкретных отраслях производства могут
быть особо эффективным средством поддержания ответственного делово-
го поведения. В странах с развивающейся рыночной экономикой многие
отрасли промышленности, виды профессиональной деятельности, торго-



вые палаты добиваются подобного эффекта благодаря кодексам поведе-
ния, которые они добровольно принимают и которым следуют.

Известный в Соединенных Штатах пример — инициатива оборонной
промышленности, которая оформилась в 1986 г.; ее целью было повысить
ответственность подрядчиков при осуществлении деловых операций пос-
ле ряда скандалов, связанных с заключением контрактов в оборонной от-
расли. Для того чтобы избежать дальнейшего усиления государственного
регулирования, несколько известных в оборонной сфере подрядчиков доб-
ровольно согласились разработать и применять программу деловой этики,
предоставлять отчеты о своей деятельности и организовывать ежегодные
встречи для знакомства с образцами лучшей практики.

В странах с развивающейся рыночной экономикой кодексы поведения
разрабатываются для многих секторов промышленности, включая инже-
нерное и банковское дело.

Вклад в развитие общества

ОП может также содействовать благосостоянию общества, принимая учас-
тие в проектах экономического развития. Такие проекты обеспечивают со-
трудничество между бизнесом и местным сообществом. Предприятие, вов-
леченное в деятельность по развитию экономической сферы, разрабатывает
программы обучения и трудоустройства местного населения. Посредством
таких проектов транснациональные предприятия сотрудничают с местными
предприятиями и франчайзинговыми сетями, оказывая помощь в разработ-
ке эффективных деловых стратегий. Подобная деятельность укрепляет ре-
путацию предприятия и доброе отношение к нему со стороны общества.
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Развитие, стимулированное обществом

Считается доказанным, что страны сами определяют свое развитие.
Они должны быть «рулевыми» своего развития. Решение, навязанное
извне, как и любая поддержка, не имеет смысла для долгосрочного
развития.

Луиза Фрешетт,
заместитель генерального секретаря ООН

«A New Development Agenda»
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Другой путь заключается в том, что ОП работает с общественными
фондами и местными властями, оказывая поддержку проектам развития,
инициированным местным сообществом. Такие проекты разрабатыва-
ются с целью удовлетворения важных потребностей сообщества путем
привлечения самого сообщества и использования помощи доноров. Роль
предприятий, как иностранных, так и местных, возрастает по мере того,
как доноры, в особенности иностранные, осознают ценность того, что
местные сообщества моделируют собственные подходы к решению мест-
ных проблем15.

ОП может поощрять благотворительные инициативы своих работни-
ков, а также их участие в добровольных программах. Оно может ввести по-
литику «высвобождения времени», оплачивая работникам время, когда
они принимали участие в добровольных инициативах, которые реализу-
ются в рабочее время. Такие инициативы усиливают приверженность
предприятия политике поддержки работников и общества в целом.

Создание благотворительных фондов
Ведущие транснациональные компании учреждают благотворительные
фонды, предоставляющие средства тем предприятиям, миссия которых
согласуется с их ценностями и видением. Эти фонды предоставляют фи-
нансовую помощь как образовательным учреждениям, так и отдельным
студентам посредством грантов и стипендий.

ВЗАИМООТНОШЕНИЯ С ИНОСТРАННЫМИ
ГОСУДАРСТВЕННЫМИ ВЕДОМСТВАМИ И ФИРМАМИ

Занимаясь бизнесом на международной арене, предприятия сталкиваются
с государственными служащими и организациями, с законами, традиция-
ми, проявлениями культуры, отличными от тех, которые существуют в
рамках их собственных рынков. Предприятию приходится иметь дело с
новыми и отличными от тех, к которым они привыкли, этическими ди-
леммами, возникающими под воздействием местного законодательства,
обычаев и сложившихся правил поведения. Фирма, которая пытается вес-
ти бизнес на иностранных рынках или создать совместное с иностранным
партнером предприятие, должна в первую очередь хорошо изучить мест-
ные обычаи и принятые нормы поведения. Различия в ценностях и пред-
ставлениях об ответственном деловом поведении у партнеров совместного
предприятия, например, часто приводят к «проблемам, связанным с пере-
дачей информации, сотрудничеством, приверженностью, разрешением
конфликтов... что, в свою очередь, приводит к проблемам взаимодействия
и неблагоприятно влияет на деятельность совместного предприятия»16.

Осознанно подходя к пониманию культурных и правовых различий,
ОП в то же время продолжает акцентировать внимание на своих базовых
убеждениях, стандартах, процедурах и ожиданиях, связанных с ответствен-
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ным деловым поведением. Оно соблюдает законы страны происхождения
и все применяющиеся в данной ситуации иностранные законы, какими
они ни были бы строгими. ОП разрабатывает стратегию, позволяющую
сохранять верность его базовым убеждениям и стандартам, учитывающую
особенности местной культуры и ожидания местных рынков.

Борьба со взяточничеством
иностранных государственных служащих
Если предприятие ведет свою коммерческую деятельность за границей,
оно должно быть осведомлено о правилах и нормах, которые регулируют
отношения, связанные со взяточничеством, в международных сделках.
В 1997 г. 34 страны подписали Конвенцию о борьбе с подкупом иностран-
ных государственных должностных лиц при заключении международ-
ных коммерческих сделок. Эта конвенция, учрежденная Организацией
экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), вступила в силу в
1999 г. и требует от стран, подписавших ее, считать уплату взяток иност-
ранным государственным служащим уголовным преступлением. До при-
нятия Конвенции ОЭСР и обеспечивающего проведение ее в жизнь зако-
нодательства многие страны разрешали своим предприятиям вычитать
стоимость подкупа иностранных должностных лиц из суммы выплачи-
ваемых ими налогов.

В настоящее время предприятия, ведущие свою деятельность на ино-
странных рынках, подвергаются все более сильному надзору и регулирова-
нию в странах своего происхождения. Например, на американские фирмы
распространяется Закон об иностранной коррупционной практике (FCPA),
который объявляет незаконной уплату взяток государственным должност-
ным лицам с целью получения коммерческого преимущества. Американс-
кие фирмы, ведущие дела в различных странах, обычно считают целесооб-
разным продолжать реализацию строгих корпоративных программ по
соблюдению законности, чтобы иметь гарантию того, что их деятельность
соответствует FCPA, а также законодательству других стран — участниц
Конвенции ОЭСР.

FCPA запрещает американским предприятиям использовать посредни-
ков, таких как независимые агенты, совместные либо иностранные пред-
приятия, для осуществления коррупционных выплат от лица американс-
ких предприятий. Данные положения закона требуют от американских
предприятий, чтобы они устанавливали деловые отношения с партнерами
и представителями, пользующимися репутацией добросовестных. Они по-
ощряют предприятия практиковать надлежащую осмотрительность при
работе с иностранными фирмами.

Осмотрительность может заключаться в пристальном изучении иност-
ранных представителей и партнеров по совместному предприятию с
целью определения их статуса в местном бизнес-сообществе. FCPA реко-
мендует предприятиям обращать внимание на подозрительные признаки,
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такие как случаи необычных выплат или финансовые договоренности,
предыдущий опыт коррупции, отказ от обязательства вести дела в соотве-
тствии с требованиями законодательства или отсутствие прозрачности.
За несоблюдение этих положений предусматриваются штрафы или тюрем-
ное заключение в соответствии с законодательством США. Более детальное
описание Закона об иностранной коррупционной практике приведено в
приложении F.

Соблюдение положений законов
о борьбе с отмыванием доходов
Использование предприятия, действующего на законных основаниях, для
сокрытия незаконных источников крупных денежных сумм — отмывания
доходов — оказывает дестабилизирующее воздействие на вовлеченные в
этот процесс предприятия, на финансовые организации страны и общество
в целом. Экономика, позволяющая отмывать незаконно приобретенные
средства, уязвима для организованной преступности, которая проникает в
финансовые организации и действующий на законных основаниях бизнес и
усиливает коррупцию в правительстве. Развивающаяся рыночная экономи-
ка может пойти на этот риск ради мгновенного притока наличных средств.
Однако приобретенный имидж прибежища для отмывания доходов может
причинить серьезный ущерб, если поставлена цель завоевать репутацию
страны с надежным и безопасным инвестиционным климатом17.

Предприятия, работающие с иностранным партнером или с местным
партнером, имеющим деловые отношения с финансовыми учреждения-
ми США, должны помнить, что режим борьбы с отмыванием доходов и
предоставление информации о подозрительной деятельности, которые
существуют уже несколько лет, теперь распространяются на дополни-
тельные категории финансовых учреждений. В соответствии с правилами,
разработанными Министерством финансов США, которые были обнаро-
дованы, предложены или находятся на рассмотрении, от финансовых уч-
реждений требуется наличие программы по борьбе с отмыванием доходов.
Это относится не только к банкам, сберегательным ассоциациям, кредит-
ным союзам, но и к брокерам и дилерам, работающим на рынке ценных
бумаг, к казино, операторам платежных систем, предприятиям, связанным
с торговлей автомобилями, организациям, ссужающим деньги под залог,
частным банкам, а также к ряду других организаций.

Хотя многие страны, включая страны с развивающейся рыночной эко-
номикой, имеют подобное законодательство по борьбе с отмыванием
доходов, положения законов, существующих в США, могут оказывать вли-
яние на международные финансовые операции через выдвижение требо-
ваний надлежащего контроля над корреспондентскими счетами и частны-
ми банковскими вкладами. Согласно этим положениям, широкий круг
финансовых организаций за пределами США, имеющих корреспондент-
ские счета в США, подлежат обязательному контролю со стороны амери-
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канских властей на предмет соответствия законодательству США о борьбе
с отмыванием доходов. В некоторых ситуациях, когда появляется необхо-
димость в соответствующей проверке, финансовые учреждения должны
собрать подробную информацию, прежде чем вступать в деловые отноше-
ния с предприятиями или частными лицами.

Даже если ОП формально не является финансовым учреждением, пра-
вило «знай своего клиента» — один из важнейших элементов ответствен-
ного делового поведения. Это правило имеет большое значение для стра-
ны с развивающейся рыночной экономикой, особенно для завоевания
международного признания. Например, Специальная комиссия по изуче-
нию финансовых действий в отношении отмывания доходов (Financial
Action Task Force on Money Landering) — международное общество по
борьбе с отмыванием доходов — выступает за контрмеры, предусматрива-
ющие ограничение финансовых операций с некоторыми странами. К нас-
тоящему моменту она уже рекомендовала или рассмотрела подобные огра-
ничения в отношении ряда стран18.

Охрана окружающей среды
И наконец, работая на зарубежных рынках, предприятие должно особенно
внимательно относиться к вопросам, связанным с охраной окружающей
среды. ОП как минимум должно соблюдать местные законы и нормы, на-
правленные на защиту окружающей среды. Социальная ответственность
предприятия состоит в том, чтобы изучить влияние своей деятельности на
местную природную среду и для ее защиты использовать лучший мировой
опыт, накопленный в этой области.

Лучшая мировая практика может предъявлять более высокие требова-
ния, чем практика, сложившаяся на местах, но с точки зрения охраны ок-
ружающей среды в глобальном масштабе ожидается, что ОП будет
действовать в соответствии с более строгими природоохранными требова-
ниями, будь то требования страны, где оно ведет свои дела, либо законы
его собственной страны. Подобные действия требуют от ОП самоконтро-
ля, поскольку в странах с развивающейся рыночной экономикой желание
привлечь иностранные прямые инвестиции отчасти может склонить госу-
дарственные органы проявлять меньшую требовательность к выполнению
собственных стандартов19.

РЕЗЮМЕ

Ответственные собственники и менеджеры используют все возможности,
опыт и принципы, описанные в предыдущих главах, чтобы справляться с
пролемами, которые преподносят им рынки. Для предприятий, ведущих
дела в странах с развивающейся рыночной экономикой, наибольшую
сложность вызывает решение следующих пяти проблем, несмотря на то
что эти проблемы существуют во всех странах с рыночной экономикой:
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11.. Взаимоотношения с государственными служащими и учреждениями.

22.. Взаимоотношения с иностранными государственными ведомствами и
фирмами.

33.. Роль частного сектора в процессе регулирования экономики.

44.. Государственные заказы и закупки.

55.. Роль добровольных действий.

Руководители бизнеса и государства должны сотрудничать в целях
развития институтов, законов и норм, способствующих эффективному го-
сударственному управлению и независимому функционированию рын-
ков. Особое внимание следует уделять ограничению коррупции, а именно
сокращению случаев уплаты взяток и вымогательства. Правительство
должно делать все для невозможности коррупционной деятельности. Эта
цель может быть достигнута с помощью как эффективного корпоративно-
го управления, так и эффективного государственного управления, как это
было описано в главах 5–8 настоящего Руководства.

ОП использует все возможности для улучшения делового климата, де-
монстрируя ответственное деловое поведение и сотрудничая с другими
предприятиями, гражданским обществом и государством. Все его решения
и деятельность должны быть направлены на совершенствование экономи-
ческой деятельности, помощь в создании социального капитала своей
страны, сотрудничество с руководителями бизнеса, государства и граждан-
ским обществом в целях формирования необходимых правовых рамок,
ориентированных на рынок, и надежных институтов правосудия.

ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Какова наша политика в сфере взаимоотношений с государственныI

ми служащими и учреждениями?

2. О чем свидетельствует оценка политики нашего правительства?

3. Каким образом мы вовлечены в сотрудничество с другими предприяI
тиями, организациями гражданского общества и государством с
целью развития и лучшего функционирования рынка?
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Рабочий лист № 13 предоставляет собственникам и менеджерам инструмент для анализа ответственной деловой практики, 
представленной в данной главе. Этот лист может быть скопирован для использования в вашей организации. Собственники, менеджеры и 
штатные сотрудники должны сравнить существующую практику управления предприятием с его стандартами, процедурами и ожиданиями 
или со стандартами, приведенными в этой главе. При обсуждении существующих на предприятии стандартов и практики необходимы 
взаимные уступки. Обсуждение, инициированное этой таблицей, является частью диалога и процесса вовлечения, которые стремится 
развивать ОП.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 13

Рабочий лист по ответственной деловой практике13

Соблюдение законов и 
правил

Управление рисками Укрепление репутации Вклад в развитие 
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органами и служащими

Роль частного 
сектора в процессе 
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экономики

Государственные 
заказы и закупки
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действий
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Оценка программы
и организационное обучение

• Организационное
обучение

• Значимость
оценки
программы

• Разработка
плана сбора
информации

• Составление
отчета
о выполнении
программы

• Заключение —
и новое введение

ДДанное Руководство завершается обсужде-
нием основных концепций и методов оценки
программ деловой этики как неотъемлемой
части организационного обучения. Цель нас-
тоящей главы — продемонстрировать значи-
мость оценки программы и еще раз подчерк-
нуть роль отдельного предприятия как части
решения проблем, с которыми сталкивается
бизнес во всех странах, особенно в странах
с развивающейся с рыночной экономикой.

ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ОБУЧЕНИЕ

Организационное обучение — неотъемлемая
часть процесса совершенствования деятель-
ности ответственного предприятия (ОП), по-
лучения прибыли и увеличения благосостоя-
ния общества. Организационное обучение
дает возможность ОП приспособиться к ре-
альности и научится «непрерывно развивать
свою способность к созданию желаемого
будущего»1. Организационное обучение явля-
ется существенной характеристикой органи-
зационной культуры ОП, как это было пока-
зано в главе 4. Организации осознанно
распространяют эту информацию на одном
уровне, документально фиксируют ее на дру-
гом, но в конечном итоге инкорпорируют в
свою культуру2. Если внутренний стимул к
обучению не характерен для конкретной орга-
низационной культуры, то любые попытки
создать структуру распространения знаний
по указанию сверху будут напрасны.

1100
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Эта глава обращается к последнему из восьми фундаментальных воп-
росов, которые должны задать себе собственники и менеджеры, формиру-
ющие политику ОП: «Каким образом нам следует осуществлять
мониторинг и контроль деятельности предприятия, отчитываться и
учиться на собственном опыте?»3

Программа деловой этики является неотъемлемой частью процесса ор-
ганизационного обучения. Это форма активного обучения — обучения на
практике4. Оценивая эффективность программы, предприятие определяет:

• каким образом оно получает необходимую ему информацию (реле-
вантный контекст и внутреннее обследование)5;

• каким образом ведется сбор информации, ее хранение, распростра-
нение знаний (стандарты и процедуры, инфраструктура, каналы свя-
зи, оценка программы, организационное обучение)6;

• каким образом предприятие использует информацию и применяет
эти знания для достижения своей цели и удовлетворения разумных
ожиданий заинтересованных сторон (соответствие деятельности
предприятия его стандартам, процедурам и ожиданиям)7.

Цель программы деловой этики состоит в том, чтобы помочь
собственникам, менеджерам, работникам и представителям предприятия в
совместном достижении основной цели предприятия, его краткосрочных и
долгосрочных целей. Как утверждает Ричард Эллсуорт (пример 10.1), это
является важным процессом в системе менеджмента8. Для того чтобы изв-
лечь пользу из программы деловой этики, ОП необходимо знать, какое
воздействие оказывают его решения и действия на его заинтересованные
стороны.

Основная сложность оценки деятельности компании

заключается в том, что наиболее просто

рассчитываемые и самые очевидные способы

оценки деятельности — это те, которые связаны с

первоначальной акционерной стоимостью; в то

время как наиболее важные оценки связаны с

будущим, т.е. это те показатели, которые

характеризуют конкурентную позицию предприятия

и его способность создавать долгосрочные

ценности. Их трудно оценить, так как они зависят от

будущих действий работников, клиентов и

конкурентов. Руководители должны использовать те

методы управления, которые позволят достичь

баланса между задачами, отражающими приоритеты,

воплощенные в корпоративной цели, и тенденцией

доминирования краткосрочных финансовых выгод,

выдвигая на первый план стратегические

долгосрочные цели.

П Р И М Е Р  10.1

ООЦЦЕЕННККАА ДДЕЕЯЯТТЕЕЛЛЬЬННООССТТИИ

Ричард Р. Эллсуорт
Leading with Purpose
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Конкретные результаты внедрения программы рассматривались в гла-
ве 4, их обсуждение будет продолжено в данной главе. Через какое-то вре-
мя после начала работы программы деловой этики собственники и менед-
жеры должны определить для себя, как же все-таки предприятие ведет
свою деятельность. Настоящее Руководство рекомендует собственникам и
менеджерам продумать следующие вопросы:

• Насколько успешно мы решаем проблемы, связанные с воздействи-
ем релевантного контекста, и с какими факторами воздействия при-
дется иметь дело в будущем?

• Хорошо ли функционировала наша организационная культура и как
она изменилась за соответствующий период времени?

• Были ли установлены и доведены до сведения работников и предста-
вителей предприятия соответствующие стандарты и процедуры и
следуют ли они им?

• Сформировали ли мы разумные ожидания у наших заинтересован-
ных сторон и удовлетворяем ли эти ожидания?

• Поддерживает ли инфраструктура деловой этики наши сильные сто-
роны и компенсирует ли недостатки?

• Соответствует ли наша практика менеджмента нашим базовым
убеждениям и согласуется ли она с нашими стандартами, процедура-
ми и ожиданиями?

• Достигнуты ли ожидаемые от программы результаты?

• Чему мы научились за соответствующий период действия програм-
мы деловой этики?

• Каким будет дальнейшее направление развития?

Эффективная программа деловой этики должна располагать необхо-
димыми механизмами обратной связи, которые встраиваются в програм-
му через процессы оценки. Эти механизмы позволяют ОП вести сбор ин-
формации, интегрировать ее с имеющимися в наличии навыками,
знаниями, представлениями и установками; а также использовать полу-
ченные знания на практике. Мерой успешности программы деловой этики
является полная приверженность организационной культуры базовым
убеждениям, стандартам, процедурам предприятия и ожиданиям заинте-
ресованных сторон9.

ЗНАЧИМОСТЬ ОЦЕНКИ ПРОГРАММЫ

ОП разрабатывает и применяет программу деловой этики, чтобы запус-
тить определенные процессы и достичь определенных результатов. Ответ-
ственные собственники и менеджеры учатся, оценивая эти процессы и ре-
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зультаты. Чтобы оправдать время, усилия и ресурсы, вложенные в про-
грамму, им следует определить, насколько эффективны эти процессы, дос-
тигнуты ли результаты, ожидаемые от введения программы, и что получи-
ло предприятие в ходе реализации программы. Не менее важно и то,
насколько активно заинтересованные стороны вовлечены в деятельность
предприятия10.

Предприятия должны оценивать свои программы
В рамках эффективного менеджмента собственники и менеджеры должны
регулярно оценивать любую стратегию, программу или действия, которые
они предпринимают. Нельзя тратить значительные ресурсы и уделять осо-
бое внимание программе без оценки того, как она реализуется.

Собственники и менеджеры могут использовать процедуру оценки
программы деловой этики для создания системы отчетности перед заинте-
ресованными сторонами, для контроля и наблюдения за изменениями в
организационной культуре, для улучшения качества программы и перера-
спределения ресурсов на более или менее интенсивные программы.

Ин

Оценка программы
и предприятия малого и среднего бизнеса
Ввиду ограниченности ресурсов на малых и средних предприятиях процеду-
ры оценки программы в большинстве случаев будут носить неформальный
характер. Собственники и менеджеры реже будут обращаться к использова-
нию формальных групп и методов для установки целей и оценки выполне-

Определение подотчетности

Отчитываться за что!то — значит, объяснять или оправдывать
действия, упущения, риски и виды зависимости, за которые человек не!
сет ответственность, перед имеющими законный интерес лицами.

Институт социальной и этической отчетностиНН
АА

ЗЗАА
ММ

ЕЕ
ТТ

КК
УУ

ПП
РР

АА
КК

ТТ
ИИ

КК
УУ



ГГллаавваа  1100::  ООццееннккаа  ппррооггррааммммыы  ии  ооррггааннииззааццииооннннооее  ооббууччееннииее      226611

ния программы. Скорее всего, они адаптируют к конкретной ситуации суще-
ствующие процессы. Иными словами, вместо того, чтобы собирать команду
для постановки цели, они обсудят вопрос с теми, кому доверяют. Для оценки
деятельности станут работать с малыми группами или конкретными людьми.

Проверка оценки эффективности программы заключается не в том,
следует ли предприятие каким-либо конкретным процессам, — главное,
выяснить, есть ли возможность получить нужную информацию и необхо-
димые знания. Если собственники и менеджеры ставят перед собой вопро-
сы, рекомендуемые настоящим Руководством, и вовлекают с максималь-
ной эффективностью заинтересованные стороны своего предприятия, то
можно с уверенностью утверждать, что они стремятся к созданию макси-
мально эффективного, результативного и ответственного предприятия.

Измерение эффективности программы
Для того чтобы заинтересованные стороны сохраняли доверие к програм-
ме деловой этики, предприятие должно регулярно оценивать как процессы
программы, так и ее результаты. Практически надо узнать, выполнены ли
заявленные планы (оценка процессов) и произошли ли ожидаемые изме-
нения программы (оценка результатов)11.

Оценки отражают ту динамику, которая учитывалась при планирова-
нии и реализации программы деловой этики, и зависят от релевантного
контекста и организационной культуры предприятия, а также от обосно-
ванных ожиданий его заинтересованных сторон. Интенсивность процес-
сов оценки может варьироваться. Также они могут быть в большей или
меньшей степени неформальными.

Определение цели оценки программы
На первом этапе оценки программы деловой этики собственники и мене-
джеры должны прийти к согласию по тем вопросам, на которые хотят по-
лучить ответы. В начале внедрения программы деловой этики собственни-
ков и менеджеров может главным образом интересовать: занимается ли
предприятие определением стандартов, процедур и ожиданий; было ли ус-
пешно осуществлено обучение; были ли хорошо приняты отчеты, пред-
назначенные для заинтересованных сторон.

В конце концов программа деловой этики необходима менеджменту не
просто для того, чтобы иметь кодекс поведения или проводить тренинги
по этике, соблюдению законов и норм, ответственному поведению.
Собственники и менеджеры с ее помощью стремятся найти ответы на сле-
дующие вопросы12:

• Снизилось ли количество нарушений?

• Способны ли работники и представители предприятия распознавать
проблемы ответственного делового поведения?
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• Как часто работники и представители предприятия говорят на языке
стандартов, процедур и ожиданий?

• Как часто решения принимаются со ссылкой на стандарты, процеду-
ры и ожидания?

• Склонны ли работники и представители предприятия обращаться за
консультациями?

• Склонны ли работники и представители предприятия сообщать о
том, что их тревожит?

• Удовлетворены ли реакцией менеджмента те, кто сообщил о том, что
их тревожит?

• Преданы ли работники предприятию?

• Удовлетворены ли деятельностью предприятия заинтересованные
стороны?

Исследование релевантного контекста
Прежде чем выяснить, какие аспекты и результаты программы подвер-
гать оценке, собственникам и менеджерам следует изучить релевантный
контекст предприятия. Необходимо выяснить, насколько вовлечены за-
интересованные стороны, и выявить их обоснованные требования по
предоставлению информации. Только особое внимание к требованиям
заинтересованных сторон даст возможность предприятию определить,
что именно следует оценивать, какие показатели будут наиболее эффек-
тивными (и достоверными), кому и каким образом направлять отчеты об
этих данных. Система АА1000S, о которой мы будем говорить в конце
этой главы, предлагает стандарт, характеризующий вовлеченность заин-
тересованных сторон.

Отслеживание изменений организационной культуры
Хотя программа деловой этики необязательно является причиной измене-
ния организационной культуры, по своей природе эта программа влияет
на нее. Более того, некоторые культурные аспекты оказывают влияние на
процессы, происходящие в рамках программы деловой этики, и ее предпо-
лагаемый успех. Так, существует тесная связь между успешным внедрени-
ем программы и степенью заинтересованности собственников и менедже-
ров: волнуют ли их этика и ценности так же сильно, как и экономический
результат13.

Вследствие этого для предприятия чрезвычайно важно следить за из-
менениями ключевых аспектов организационной культуры. В приме-
ре 10.2 приведены восемь факторов, изменения которых желательно отсле-
живать регулярно. Можно вести наблюдение за этими факторами,
используя рабочий лист № 14, приведенный в конце главы.
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Оценка процесса
Оценка процесса предусматривает проверку работы программы: правиль-
но ли используются ресурсы, выполняются ли предписанные действия,
достигаются ли конкретные результаты.

Многие модели оценки, используемые в общем менеджменте, особенно
в области непрерывного повышения качества, представляют собой процес-
суальные модели. Это относится и к модели систем управления Междуна-
родной организации по стандартизации (ISO). Серия стандартов сертифика-
ции качества ISO 9000 не занимается определением качества. Вместо этого
она проверяет, были ли проведены процессы, использование которых, как
уже было продемонстрировано, гарантирует качество товаров и услуг. То же
самое верно и для ISO 14000 — серии стандартов экологического менедж-
мента. Эта серия не определяет, что такое защита окружающей среды, вмес-
то этого она устанавливает, способны ли действующие системы менеджмен-
та защитить окружающую среду.

Что же касается области социальных отчетов, то Глобальная инициати-
ва по отчетности также не устанавливает стандартов, но предоставляет об-
стоятельную, даже исчерпывающую структуру того, что должно быть
включено в отчет14. AccountAbility — организация, официально известная
как Институт социальной и этической отчетности, — также не устанавли-
вает стандарты для ОП, но определяет, в каких рамках должно идти плани-
рование и составление отчетов, которые обеспечивают доверие внешних
заинтересованных сторон (АА1000S)15.

Рабочий лист по оценке процессов (рабочий лист № 15), приведенный
в конце данной главы, может быть использован теми, кто занимается про-

Следующие восемь факторов следует отслеживать

регулярно:

1. Осознание, что руководство так же заботится об

этике и ценностях, как и о конечных результатах.

2. Чувство безопасности при сообщении руковод%

ству «плохих» новостей.

3. Уверенность работников в справедливом к ним

отношении.

4. Ощущение у работника, что его ценят.

5. Понимание работником того, что его не вынужда%

ют идти на компромисс с совестью.

6. Уверенность в том, что этичное поведение воз%

награждается.

7. Уверенность в том, что неэтичное поведение на%

казывается.

8. Понимание того, на что ориентируется предприя%

тие: на работников, общество или на собствен%

ные интересы.

П Р И М Е Р  10.2

ФФААККТТООРРЫЫ ООРРГГААННИИЗЗААЦЦИИООННННООЙЙ ККУУЛЛЬЬТТУУРРЫЫ
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цедурой оценки для разработки плана сбора и анализа информации. Так,
при оценке стандартов и процедур предоставления информации на пред-
приятии рабочий лист № 15 помогает получить информацию по ряду конк-
ретных вопросов: кто был вовлечен и подвергся воздействию, когда и где. Он
может быть использован для проверки расходов на обучение; для оценки
числа работников, прошедших обучение; удовлетворенности участников
обучением и соответствия их деятельности планам действий, принятым по
результатам тренинга. Процесс оценки также позволяет рассмотреть показа-
тели, носящие более субъективный характер, такие как успешность деятель-
ности, проблемы, непредвиденные обстоятельства и адекватная самооценка.

Определение ожидаемых результатов программы
Собственникам и менеджерам необходимо определить те критерии про-
граммы, по которым можно судить о достижении конкретных результа-
тов. Как обсуждалось в главе 4, существует по крайней мере девять пози-
ций, характеризующих время и усилия, затраченные менеджерами на
реализацию программы деловой этики (пример 10.3). В конце данной
главы приведен рабочий лист по оценке результатов (рабочий лист № 16),
который поможет собственникам и менеджерам составить план оценки
результатов.

На основе ряда действующих мировых стандартов, о которых речь шла
в главе 2, созданы конкретные стандарты, которым должно удовлетворять
предприятие. Среди них Принципы Круглого стола в Ко, Глобальный дого-
вор ООН, Директивы для многонациональных предприятий ОЭСР,
Руководство по составлению кодексов делового поведения Министерства
торговли США и Принципы глобальной корпоративной ответственности
Декларации о взаимном доверии. ОП может, исходя из данных стандартов,
установить желаемые результаты для своей программы деловой этики.

1. Нарушение стандартов предприятия.

2. Осведомленность о вопросах этики, законности и

ответственности.

3. Разговор на языке базовых убеждений и стандар%

тов.

4. Принятие решений на основе базовых убеждений

и стандартов.

5. Готовность обращаться за советом в отношении

стандартов.

6. Готовность сообщить о наблюдаемых или подоз%

реваемых нарушениях.

7. Удовлетворенность реакцией менеджмента.

8. Рост преданности работников предприятию.

9. Рост удовлетворенности заинтересованных сто%

рон деятельностью предприятия (включая бор%

цов за охрану окружающей среды).

П Р И М Е Р  10.3

ППООДДДДААЮЮЩЩИИЕЕССЯЯ ИИЗЗММЕЕРРЕЕННИИЮЮ РРЕЕЗЗУУЛЛЬЬТТААТТЫЫ ППРРООГГРРААММММЫЫ
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РАЗРАБОТКА ПЛАНА СБОРА ИНФОРМАЦИИ
Существует ряд классических методов отбора данных, которые лица, произ-
водящие оценку, должны учитывать при сборе данных для исследования ре-
левантного контекста, наблюдения за организационной культурой и оценки
процессов и результатов. Как показано в табл. 10.1, эти методы включают
интервью (в том числе проводимые в фокус-группах), опросы, анализ доку-
ментов и прямое наблюдение. Каждый из этих методов имеет свои сильные
и слабые стороны и предъявляет свои требования к ресурсам16.

Первоочередной задачей является разработка экономически эффек-
тивного плана сбора данных, который поощрял бы работников и предста-
вителей предприятия свободно сообщать необходимые сведения и предос-
тавлял бы лицам, производящим оценку, а также собственникам,
менеджерам и заинтересованным сторонам истинную картину того, что
происходит на предприятии. Опросы и анализ документов представляют
ценность для сбора стандартизированной информации, так как требуют
небольшого бюджета. (В примере 10.4 приведен образец анкеты для прове-
дения такого исследования17.) Тем не менее они не дают возможности пол-
ностью полагаться на собранную информацию. Конечно, лицам, проводя-
щим оценку, нужны и первые впечатления, и результаты опросов, однако
использование интервью, фокус-групп и прямого наблюдения дает луч-
ший эффект, хотя обычно это требует больших затрат. Кроме того, труд-
но обеспечить анонимность или конфиденциальность, которые часто не-
обходимы для получения искренних отзывов, если к сбору информации не
привлечены люди извне.

• Как часто в прошлом году вы обращались к кодек%

су делового поведения компании?

• Если вы в прошлом году посещали тренинги по от%

ветственному деловому поведению, то насколько

полезными вы их считаете?

• Как часто, на ваш взгляд, компания — как единое

целое — придерживалась в работе собственной

системы ценностей? [Перечислите ценности]

• Насколько, по вашему мнению, высшее руковод%

ство привержено системе ценностей компании?

• Если бы у вас появились вопросы о том, соответ%

ствует ли решение или действие стандартам, про%

цедурам или ожиданиям в рамках ответственного

делового поведения, к кому бы вы обратились за

советом? [Перечислите доступные источники по%

мощи]

• Если вы замечали, что поведение работника или

представителя предприятия нарушает законы или

нормы кодекса делового поведения, то каковы

были эти нарушения? [Перечислите основные ти%

пы нарушений]

• Когда вы сообщали о замеченном нарушении,

были ли вы удовлетворены реакцией менедж%

мента?

П Р И М Е Р  10.4

ММООДДЕЕЛЛЬЬ ААННККЕЕТТЫЫ ДДЛЛЯЯ ООППРРООССАА
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Обсуждение вопросов достоверности, обоснованности и восприимчи-
вости к культуре или проблем разработки вопросов для проведения иссле-
дований и интервью находится за рамками настоящего Руководства, одна-
ко существуют прекрасные работы на эту тему, включая ту, которая легла
в основу этого материала18.

СОСТАВЛЕНИЕ ОТЧЕТА О ВЫПОЛНЕНИИ ПРОГРАММЫ

При разработке плана оценки реализации программы деловой этики
собственникам и менеджерам необходимо определить, будут ли результа-
ты оценки предназначаться только для внутреннего пользования или для
более широкого распространения. Поскольку предприятие не может пре-
доставлять информацию о своей деятельности, предварительно не оцени-
вая ее, то собственники и менеджеры должны определить те результаты,
которые являются объектами внимания заинтересованных сторон на за-
конных основаниях, и использовать методы оценки и составления отчетов,
которые вызывали бы доверие у заинтересованных сторон.

Составление отчета для внешних заинтересованных сторон
В связи с растущей активностью гражданского общества у предприятий
появилась тенденция отчитываться о влиянии на общество перед более

Интервью (включая фокус-группы) Интервью представляют собой серию вопросов (обычно неструктурированных или частично 
структурированных), задаваемых лично или по телефону. Интервью фокус-групп — это подход, 
позволяющий воспользоваться преимуществами динамики малой группы, чтобы провести 
интервью с небольшой группой людей (обычно от 8 до 12 человек). Интервью полезны для 
получения всесторонней информации; они особенно подходят для расследования деликатных 
проблем

Опросы Опросы представляют собой стандартный инструмент сбора данных. Оформленные в 
письменном виде, они включают несколько вопросов по проблеме, которую необходимо 
оценить. Эти вопросы могут комбинироваться, могут быть разного типа — например, единичные 
простые вопросы; серии вопросов по одной и той же теме; неструктурированные вопросы в 
свободной форме. Опросы могут проводиться по почте, лично, по телефону, по Интернету или 
как организованное действие во время какого-либо мероприятия. Опросы обычно считаются 
эффективной стратегией сбора данных

Анализ документов Анализ документов — это изучение записей на предприятии, которые дают как описательную, 
так и оценочную информацию о процессе действия программы и ее результатах. Такой анализ 
может акцентировать внимание на частоте проявления конкретных моделей поведения 

Непосредственное наблюдение Непосредственное наблюдение — это прямое наблюдение действий и событий, которое дает 
описательную или оценочную информацию. Наблюдение обычно проводится в соответствии 
с заранее установленными протоколами или руководствами, чтобы акцентировать внимание 
на конкретной информации. Наблюдения полезны в ситуациях, когда личные отчеты или 
существующие данные могут быть неточными, или при обстоятельствах, когда полезным будет 
суждение профессионала

Таблица 10.1. Широко используемые методы сбора данных

Источник: Reisman and Mackler, A Field Guide to Outcome — Based Program Evaluation.
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широкой аудиторией. Термин «отчет о тройном итоге» используется для
обозначения такого рода отчетности. Отчет о тройном итоге требует от
предприятий оценки их социальной деятельности и усилий по защите ок-
ружающей среды по тем же показателям, по которым они оценивают свою
экономическую деятельность и отчитываются о ней19.

Предоставление отчетов о результатах деятельности предприятий и их
влиянии на общество становится все более привычной и ожидаемой прак-
тикой. Помимо предоставления общественности информации о роли
предприятия в экономическом, социальном и природоохранном развитии
общества, такой отчет требует, чтобы предприятие интегрировало в про-
цесс принятия стратегических и тактических решений обсуждение соци-
альных вопросов, а также проблем, связанных с защитой окружающей сре-
ды. Обсуждение и учет того, каких результатов ждут и о каких следует
информировать, какие показатели подлежат измерению, как анализиро-
вать данные и каким образом предоставлять о них информацию, могут
вызвать синергетический эффект, который в долгосрочной перспективе
может стать источником энергии для предприятия.

Повышение доверия к отчетам
Для составления отчетов о реализации программы деловой этики не су-
ществует общепринятых стандартов, особенно для разделов, описываю-
щих социальную и природоохранную деятельность предприятия. Ряд
международных инициатив касается процесса разработки таких стандар-
тов, но потребуются годы, чтобы достичь консенсуса, если он вообще
возможен.

AA1000S: Определение вовлеченности

Вовлеченность подразумевает отражение надежд и потребностей всех
групп заинтересованных сторон на всех этапах процесса.

Точки зрения заинтересованных сторон познаются в процессе их прив!
лечения к работе предприятия, что позволяет им четко и ясно выразить
свое мнение без страха или каких бы то ни было ограничений.

Вовлеченность требует принятия во внимание заинтересованных сто!
рон, не имеющих голоса, включая будущие поколения и окружающую
среду.

Институт социальной и этической отчетностиНН
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Предполагалось, что система АА1000S стандартизирует процессы пре-
доставления отчетов и подтверждения их достоверности. Эта система не
определяет конкретные рамки для разрешения конфликтов между пред-
приятием и его заинтересованными сторонами (и конфликтов между его
заинтересованными сторонами), но предлагает предприятиям способы на-
чать деятельность по привлечению их заинтересованных сторон для поис-
ка точек соприкосновения и построения отношений доверия.

Система АА1000S основана на фундаментальной аксиоме подотчет-
ности заинтересованным сторонам. Из нее выводится ряд принципов и
способов оценки (они приведены в примере 10.5). Несмотря на то что
АА1000S не предусматривает стандартов для результатов как таковых, од-
нако сам по себе процесс привлечения заинтересованных сторон окажет
положительное воздействие на ответственное предприятие и все общество.

Выбор формата
Оценка программы имеет наибольшую ценность для предприятия и его
заинтересованных сторон, когда она представлена в качественном и удоб-
ном формате. При составлении плана мероприятий по оценке важно пом-
нить, что многие могут усмотреть в оценке программы угрозу, поскольку
она может негативно оценить их деятельность. Лица, производящие оцен-
ку, должны быть готовы к подобному сопротивлению, которое будет воз-
никать до тех пор, пока на предприятии не сформируется культура непре-
рывного обучения и распространения информации.

В настоящий момент не существует единого формата для отчета по
оценке программы. Наиболее часто используемый формат отчета приве-
ден в примере 10.620.

Основной принцип
Подотчетность

Действующий принцип
Содержательность

Рамки и природа процесса
Полнота

Материальность

Регулярность и соответствие временноBй шкале

Значимость информации
Гарантия качества

Доступность

Качество информации

Управление процессом на непрерывной основе
Интегрированность

Непрерывное улучшение

П Р И М Е Р  10.5

AAAA11000000SS::  ППРРИИННЦЦИИППЫЫ ППРРООЦЦЕЕССССАА

Институт социальной и этической отчетности



ГГллаавваа  1100::  ООццееннккаа  ппррооггррааммммыы  ии  ооррггааннииззааццииооннннооее  ооббууччееннииее      226699

Содержание отчета
Содержание отчета по оценке программы определяется целью оценки. Гло-
бальная инициатива по отчетности приводит разделы, которые предприя-
тие должно включить в свой отчет (пример 10.7)21. Немногие организации,
даже среди крупнейших транснациональных корпораций, публикуют
столь обширные отчеты, но эти рамки полезны даже в качестве контроль-
ного перечня разделов для планирования целей предприятий малого и
среднего бизнеса.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ — И НОВОЕ ВВЕДЕНИЕ

Решение вопроса «Каким образом нам следует вести контроль за деятель-
ностью нашего предприятия, наблюдать и собирать информацию и посто-
янно учиться в процессе этого?» является для ОП проверкой серьезности
его намерений. Зачастую собственники и менеджеры всех звеньев не обла-
дают достаточной уверенностью или мужеством, чтобы узнать, как на са-
мом деле они работают.

1. Резюме руководства. Изложите кратко (до четы%

рех страниц) ключевые положения отчета. Пос%

кольку большинство читают только резюме, в него

необходимо включить все важные моменты отче%

та. Включите информацию о цели оценки, основ%

ные полученные данные, рекомендации и контакт%

ную информацию. Для получения остальной ин%

формации отошлите к основной части отчета.

2. Цель. Объясните, почему проводилась оценка. На

какие вопросы она поможет получить ответ? Кто

запросил или инициировал оценку?

3. Предыстория. Представьте достаточный объем

информации о структуре, истории, целях и зада%

чах программы. Что еще необходимо знать для

понимания оценки?

4. Методология. Объясните структуру процесса

оценки, включая инструменты по сбору данных

и метод разбивки выборок. (В качестве

приложений включите разделы об инструментах

по сбору данных.)

5. Резюме результатов. Начните с итога: каковы

выводы резюме? Каковы ответы на ключевые

вопросы, поставленные перед оценкой?

6. Основные полученные данные. Детально

представьте полученные данные, подтверждаю%

щие выводы резюме. Эта часть, вероятно, будет

включать графики или таблицы, иллюстрирующие

полученные данные.

7. Соображения или рекомендации. Покажите

значение полученных данных для программы, для

предприятия или его заинтересованных сторон.

8. Приложения. Включите соответствующие прило%

жения.

П Р И М Е Р  10.6

ММООДДЕЕЛЛЬЬ ФФООРРММААТТАА ООТТчЕЕТТАА

Джейн Рейсман и Ричард Моклер
A Field Guide to Outcome-Based Program Evaluation



227700 ДДееллооввааяя  ээттииккаа

Организационное обучение
Ответственное предприятие имеет как минимум четыре причины, чтобы
пожелать оценить свою деятельность: необходимость отчетности перед
заинтересованными сторонами; отслеживание изменений в организаци-
онной культуре; улучшение качества программы деловой этики и перера-
спределение ресурсов в зависимости от большей или меньшей интенсив-
ности программ.

ОП может использовать рабочие листы, включенные в настоящее Ру-
ководство, для разработки плана контроля, наблюдения за деятельностью
предприятия, а также составления отчетов о деятельности ОП. В плане так-
же должны быть отражены качественные характеристики самого процесса
оценки, как то: насколько хорошо он был спланирован и реализован, была
ли собрана необходимая информация, насколько эффективно эта инфор-
мация была использована и какое влияние оказал процесс оценки на все за-
интересованные стороны.

Однако в конечном итоге ОП выигрывает от приобретения знаний о
том, как работать с бесчисленными изменениями, с которыми оно встреча-
ется. Благодаря программе деловой этики ОП обретает компетентность в
сфере организационного обучения. Оно обучается умению конструктивно
влиять на свой релевантный контекст, развивать собственную организаци-

1. Видение и стратегия. Описание стратегии отчи%

тывающейся организации с точки зрения ее при%

емлемости (обоснованности), включающее заяв%

ление генерального директора.

2. Профиль. Обзор структуры и деятельности отчи%

тывающейся организации, а также обзор сферы

отчета (22 пункта).

3. Структура корпоративного управления и сис#
темы менеджмента. Описание организационной

структуры, политики, а также систем менеджмен%

та, включая мероприятия по вовлечению заинте%

ресованных сторон (20 пунктов).

4. Оглавление. Таблица, представленная отчитыва%

ющейся организацией для облегчения поиска в

отчете информации, указанной в Руководстве по

составлению отчетности по устойчивому разви%

тию 2002 г. (Sustainability Reporting Guidelines

2002).

5. Показатели деятельности предприятия. Оценки

результатов деятельности отчитывающейся орга%

низации разделяются на комплексные; экономи%

ческие (10 основных, 3 дополнительных); эколо%

гические (16 основных, 19 дополнительных) и со%

циальные (24 основных, 25 дополнительных).

П Р И М Е Р  10.7

ССТТРРУУККТТУУРРАА ООТТчЕЕТТАА
((РРЕЕККООММЕЕННДДААЦЦИИИИ ГГЛЛООББААЛЛЬЬННООЙЙ ИИННИИЦЦИИААТТИИВВЫЫ ППОО ООТТчЕЕТТННООССТТИИ))

Глобальная инициатива по отчетности
Sustainability Reporting Guidelines 2002



онную культуру, совершенствовать свою деятельность, содействовать раз-
витию социального капитала, а также сотрудничать с лидерами местного
сообщества для оказания поддержки развитию правовой системы, ориен-
тированной на рынок, и надежных институтов правосудия.

Новое введение

ОП использует программу деловой этики для обучения тому, как помогать
развитию социального капитала в развивающейся рыночной экономике.
Возможно, это является наиболее ценным вкладом, который каждый граж-
данин может внести в развитие общества.

Мы надеемся, что данное Руководство побудит собственников и менед-
жеров относиться к себе как к части решения проблем экономики своих
стран. Руководство обеспечит их методами и инструментарием для разви-
тия стратегии, с помощью которой они смогут управлять своими работни-
ками и представителями предприятия и удовлетворять разумные ожида-
ния заинтересованных сторон. После того как они определят, что нужно
делать их предприятиям в рамках местных сообществ, они могут исполь-
зовать рабочий лист № 16 и образцы лучшей практики для определения и
развития своих базовых убеждений, стандартов и процедур, инфраструк-
туры, системы информирования и практики менеджмента. Внедрив прог-
рамму деловой этики, ОП смогут улучшить свою деятельность, получать
прибыль и содействовать экономическому прогрессу общества, удовлетво-
ряя обоснованные ожидания своих заинтересованных сторон.

ГГллаавваа  1100::  ООццееннккаа  ппррооггррааммммыы  ии  ооррггааннииззааццииооннннооее  ооббууччееннииее      227711

ОтВЕтСтВЕННОЕ ПРЕДПРИЯтИЕ

Контрольные вопросы
1. Какие методы у нас есть, чтобы определить, были ли реализованы

программы, которые мы разработали и применили?

2. Какими методами мы располагаем для контроля и наблюдения
за нашей организационной культурой?

3. Какими методами мы располагаем, чтобы определить, получены
ли в результате введения программы деловой этики ожидаемые
от нее результаты?
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Лица, проводящие оценку, могут использовать рабочий лист № 14 для разработки плана мониторинга, отслеживания и измерения 
организационной культуры. Его можно скопировать для использования в вашей организации. Оценщики будут взаимодействовать с 
заинтересованными сторонами предприятия, чтобы определить, какие факторы культуры следует измерять и каким образом. Например, 
для измерения того, «заботится ли руководство об этике и ценностях в той же степени, что и об экономическом результате», лица, 
производящие оценку, могут принять решение на основании трех показателей:

1. Восприятие руководства работниками, определяемое с помощью интервью, фокус-групп и опросов.

2. Мотивировка решений, принятых руководством, через анализ высказываний руководства и интервью, проводимых информационным 
отделом.

3. Намерения руководства, определяемые с помощью интервью с ключевыми сотрудниками.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 14

Рабочий лист организационной культуры14

Интервью Фокус-группы Опросы Анализ 
документации

Непосредственное 
наблюдение

Фактор 
организационной 
культуры:

Показатель 1:

Показатель 2:

Показатель 3:
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Лица, проводящие оценку, могут использовать рабочий лист № 15 для разработки плана сбора и анализа информации о конкретных 
процессах, таких как стандарты и процедуры передачи и получения информации или тренинги. Его можно скопировать для 
использования в вашей организации. Рабочий лист содержит ряд вопросов: кто был вовлечен (или на кого оказал воздействие этот 
процесс), что достигнуто, когда и где. Также в нем задаются вопросы об успехах, трудностях, барьерах, непредвиденных обстоятельствах, 
понимании («инсайтах»). Используя эту таблицу, лица, производящие оценку, смогут найти лучшие варианты ответов на эти вопросы.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 15

Оценка процесса15

Интервью Фокус-группы Опросы Анализ 
документации

Непосредственное 
наблюдение

Кто:
Заинтересованные 
стороны, вовлеченные
в деятельность
Заинтересованные 
стороны, на которых 
повлияла деятельность

Что:
Деятельность
Полученный результат

Когда:
Шкала времени
Ключевые этапы

Где:
Место нахождения
Подразделение
Регион

События
Успехи
Трудности
Барьеры
Непредвиденные 
обстоятельства
Понимание («инсайты»)
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Лица, проводящие оценку, могут использовать рабочий лист № 16 для разработки плана сбора и анализа информации об ожидаемых 
результатах программы через логическую модель программы (Рабочий лист № 1). Его можно скопировать для использования в 
вашей организации. Оценщики должны взаимодействовать с предприятием, чтобы определить измеримые показатели по каждому 
ожидаемому результату программы. Когда показатели по каждому из ожидаемых результатов будут определены, лица, проводящие 
оценку, могут разработать план, используя все пять методов сбора информации: интервью, фокус-группы, опросы, анализ документации 
и непосредственное наблюдение.

Ответственное предприятие
Рабочий лист № 16

Оценка результатов16

Интервью Фокус-группы Опросы Анализ 
документации

Непосредственное 
наблюдение

Ожидаемые результаты 
программы:

Показатель 1:

Показатель 2:

Показатель 3:



ПРИЛОЖЕНИЯ

G

I

D

B

C

A

F

E

H

Модель принятия этических
решений

Руководство по составлению
кодексов делового поведения 

Образец
договора о честности

Образец
декларации честности

Образец анкеты для службы
управления поставками

Основная информация о Законе
об иностранной коррупционной
практике (США)

Борьба с коррупцией и
сохранение чести и достоинства

Выдержки из Федерального
уложения о наказаниях
для организаций

Выдержки из Уголовного
кодекса Австралии
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Приложение А Модель принятия
этических решений

Данное приложение поэтапно описывает процедуру принятия этических
решений для ответственного предприятия. В основе этой процедуры ле-
жит ряд подходов, подробно изложенных в работах, перечень которых
приведен в конце приложения.

Предварительные замечания
До начала формального процесса принятия этических и политических ре-
шений должно сложиться ясное представление о следующих пяти сферах:

11.. Чем была вызвана потребность в выборе?

22.. Формулирует ли тот, кто принимает решение, вопрос, разрабатывает
ли аргумент или решает, каким образом действовать?

33.. На чем основана уверенность в правильности выбора?

44.. Каковы базовые убеждения предприятия, его стандарты, процедуры и
ожидания?

55.. Что в данных обстоятельствах придает ценность суждению или
действию?

Принятие решений
на основе предполагаемых результатов

ЭЭттаапп  11.. Идентифицируйте желаемый результат.

● Видение желаемого будущего?

● Проблема, которую надо решить?

● Аргумент, который поддерживает позицию?

● Решение дилеммы?

● Разрешение проблемы?

Дайте четкое описание желаемого результата. Если он состоит в разрешении
проблемы, убедитесь, что это действительно проблема, но не симптом.

ЭЭттаапп  22.. Опишите условия или критерии, которым должен удовлетворять
результат. Составьте перечень самых важных критериев успешности ре-
зультата наряду с другими условиями, выполнение которых желательно,
поскольку будет способствовать достижению результата.
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● Включите минимальное количество существенных критериев, ха-
рактеризующих результат как имеющее значимость суждение или
действие, которое является выполнимым, адекватным и приемле-
мым с точки зрения затрат.

● С точки зрения организации важным является требование соответ-
ствия результата базовым убеждениям предприятия — его целям,
ценностям и желаемому будущему.

Включите конкретные стандарты, процедуры и ожидания предприятия,
которые можно применить на всех четырех уровнях идентичности: соблю-
дение законности, управление рисками, повышение репутации и вклад в
развитие общества.

ЭЭттаапп  33..  Выявите заинтересованные стороны, т.е. тех, кто вовлечен в про-
цесс принятия решения, на кого он оказывает воздействие или кто в состо-
янии повлиять на данный процесс или результат.

● Определите их взаимоотношения.

● Проанализируйте культурные различия, используя подход Хофште-
де или аналогичный.

● Проанализируйте различия организационной культуры.

● Если решение принято относительно организации или сообщества,
распределите заинтересованные стороны по категориям — соответ-
ственно внутренним и внешним.

● Определите порядок очередности заинтересованных сторон.

ЭЭттаапп  44.. Изучите все приемлемые, открывающие перспективы результаты
и составьте их перечень.

● Используйте метод «мозгового штурма».

● Рассмотрите точки зрения максимально возможного числа заинтере-
сованных сторон.

● Используйте различные системы отсчета для разработки новых и
лучших способов поиска решения.

● Задайте себе вопрос: «Что еще можно сделать?»

ЭЭттаапп  55.. Соберите все имеющие отношение к делу данные о том, в какой
степени каждая из предлагаемых альтернатив удовлетворяет, может удов-
летворять или не удовлетворяет критериям приемлемости результата. Рас-
смотрите точки зрения заинтересованных сторон:

● Каковы представления о будущем у заинтересованных сторон?

● Каким образом они представляют факты, относящиеся к делу?

● Что они ценят конкретно и что абстрактно?

● Какой смысл они вкладывают в ключевые концепции?
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ЭЭттаапп  66.. Оцените все альтернативы, изучив их с точки зрения условий, ко-
торым должен соответствовать результат, и определите, какие из них рас-
сматриваются в качестве необходимых, а какие — желаемых.

● Какие альтернативы наилучшим образом удовлетворяют критериям
желаемого результата?

● Какие цифры стоят за этими альтернативами? Сколько это стоит?
Насколько это выгодно? На какое время они выбраны? Как долго они
будут работать?

● Являются ли они осуществимыми, подходящими и приемлемыми с
точки зрения затрат?

После оценки каждой альтернативы задайте себе вопрос: «И что потом?»
Ожидается, что должно иметь место по крайней мере одно нежелательное
последствие. Подготовьтесь отстоять и обосновать ваши оценки.

ЭЭттаапп  77.. Сравните альтернативы и выберите одну, которая наилучшим об-
разом соответствует необходимым и желаемым критериям:

● Сначала исключите все альтернативы, которые не соответствуют не-
обходимым условиям.

● Затем постепенно исключите из них те, которые менее других соот-
ветствуют желаемым условиям.

● Учитывайте, что целью является правильный выбор на основе дос-
тупной информации, а не идеальный выбор.

ЭЭттаапп  88.. Подтвердите свой выбор:

● Присоединитесь к видению.
● Поставьте вопрос.
● Подберите аргумент.
● Действуйте в соответствии с принятым решением.
● Начните внедрять решение.

Этические и политические решения предполагают поступки, хотя решение
ничего не предпринимать в то время, когда можно действовать, также яв-
ляется поступком. Имейте мужество принимать трудные решения и посту-
пать в соответствии с ними. Выберите ответственного за выбор. Это необ-
ходимо, чтобы подтвердить выбор и определить результаты. Будьте
готовы нести ответственность и требовать ответственности от других.

ЭЭттаапп  99.. Обдумайте результаты своего выбора и те действия, с помощью ко-
торых это решение будет проводиться в жизнь. Изучайте как процессы, так
и результаты.

● Какие вопросы возникают?
● Какие аргументы могут обосновать изменение линии поведения или

ее постоянство?
● Что можно улучшить в процессе достижения результата?
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● Что можно улучшить в процессе претворения решения в жизнь?
● Какие уроки вы извлекли, работая с процессами и результатами?
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Приложение B Руководство
по составлению
кодексов
делового поведения

Этот текст был разработан Министерством торговли США совместно с
Российской торгово-промышленной палатой и Американо-Российским
Комитетом делового сотрудничества. Данные рекомендации призваны
помочь организациям разработать собственный кодекс делового
поведения Свои вопросы вы можете направить по адресу:
Igor_Abramov@ita.doc.gov.

Руководство по составлению
кодексов делового поведения
Введение

В сегодняшнем мире, где все взаимосвязано и взаимозависимо, где грани-
цы государств все более размываются, принципы делового поведения ста-
новятся основным фактором создания хорошей репутации в мировом де-
ловом сообществе: на их основе формируется первое впечатление о
компании и развиваются дальнейшие отношения.

Цель данного руководства — четко обозначить основные принципы и
стандарты, принятые при международных деловых операциях. Хотя эти
принципы являются общеприменимыми, они не могут стать всеобъемлю-
щим набором правил деловых отношений. Они должны приниматься и
выполняться с учетом особенностей отрасли и конкретного предприятия1

и учитывать применяемые законы, нормы и многое другое (например, раз-
мер предприятия).

Принципы личных и профессиональных отношений
Никакие законы и контракты не могут предусмотреть все превратности
жизни. Очень часто предприниматель должен принимать решение, пола-

1 Термин «предприятие» в контексте данного документа подразумевает как юридических лиц,
таких как предприятия, компании, фирмы, организации, так и предпринимателей без обра-
зования юридического лица.
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гаясь на свой здравый смысл и совесть. Ключевая задача — включить эти-
ческие и моральные принципы в личные и профессиональные отношения,
не забывая о следующем:

● всегда ведите бизнес в соответствии со своими средствами;

● уважайте своих партнеров и участников совместного делового
предприятия;

● воздерживайтесь от применения силы и угроз как метода достиже-
ния успеха;

● сопротивляйтесь преступности и коррупции, делайте свой вклад в
то, чтобы преступность и коррупция перестали быть выгодными для
кого-либо, и действуйте согласно доверию, которое вам оказывают:
доверие — основа предпринимательства и ключ к успеху;

● постарайтесь заработать репутацию честного, компетентного пред-
приятия, производящего качественную продукцию (услуги).

Корпоративное управление: взаимоотношения с акционерами
Доверительное взаимодействие между руководством и акционерами явля-
ется решающим. Инвесторов и кредиторов должно устраивать, как акцио-
неры контролируют деятельность руководства и участвуют в принятии
ключевых решений.

Принципы корпоративного управления включают:

● описание в уставе предприятия роли и степени ответственности как
руководства, так и акционеров;

● прозрачность правил голосования;

● уважение к правам миноритарных акционеров;

● открытый обмен информацией с акционерами путем предоставле-
ния проверенных аудиторами счетов и информации о развитии и де-
ятельности компании;

● описание работы совета директоров, члены которого должны обла-
дать навыками, временем и доступом к информации, необходимой
для эффективного исполнения ими своих обязанностей. Совет ди-
ректоров действует на положении доверенного лица от имени всех
акционеров.

Взаимодействие с работниками
Предприятия несут ответственность перед работниками. Обычно успеш-
ные предприятия следуют ряду основных принципов по отношению к сво-
им работникам:

● должное соблюдение трудового законодательства;

● приверженность необходимым стандартам охраны здоровья и безо-
пасности;
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● отсутствие дискриминации при найме, выплата компенсаций, прод-
вижение работников;

● признание права работников участвовать в профсоюзной деятель-
ности;

● эффективные системы консультаций с работниками по вопросам ус-
ловий труда и другим проблемам, касающимся работников;

● четко определенная и прозрачная политика в области компенсаций,
льгот, продвижения и других условий труда;

● участие предприятия в программах пенсионного обеспечения; стро-
гое обеспечение честности финансируемых компанией пенсионных
программ.

Эти принципы не ограничивают право предприятия требовать дисципли-
ны от работников или увольнять работников в соответствии с законода-
тельством.

Взаимодействие с другими предприятиями
Взаимное доверие при взаимодействиях, когда все стороны получают вы-
году, — наиболее значимый аспект отношений между участниками совмест-
ного предприятия, сторонами по договору или при деловых контактах
с другими предприятиями. Репутация компании — самый ценный актив.
Если она запятнана, очень сложно восстановить доверие. Ниже приведен
ряд основных принципов, которые способствуют взаимному доверию:

● стремление обеспечить высокое качество продукции и услуг;

● стремление завоевать уважение и доверие в деловых отношениях;

● признание неприкосновенности контрактов и деловых отношений;

● в случае возникновения торгового спора — готовность вести перего-
воры и идти на компромисс, чтобы достичь мирного решения;

● признание нерушимости закона, включая своевременное выполне-
ние решений суда, арбитражного суда или других административ-
ных органов.

Взаимодействие с мировым сообществом
Поскольку компания является частью общества, в котором она действу-
ет, ей необходимы здоровые отношения с ним. Предприятие несет отве-
тственность за охрану окружающей среды перед тем обществом, которо-
му оно непосредственно принадлежит, но эта ответственность
распространяется также на все сообщества и территории, на окружаю-
щую среду которых может повлиять деятельность предприятия. Пред-
приятия должны:

● чутко реагировать на запросы местного населения;

● обмениваться информацией с местным населением;
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● выполнять все экологические законы и нормы;

● демонстрировать терпимость к людям других культур, рас, убежде-
ний и стран.

Взаимодействие с государственными органами

Хорошо управляемые предприятия — это предприятия, действующие в
согласии с законом. Для достижения здоровых отношений с государствен-
ными органами, предприятия должны:

● платить все налоги;

● соблюдать все обязательные государственные и местные правила;

● получать все необходимые для ведения деятельности государствен-
ные разрешения, лицензии и одобрения;

● взаимодействовать с государственными органами «на расстоянии
вытянутой руки», не делать попыток незаконно повлиять на приня-
тие государственных решений;

● установить ясные процедуры относительно взаимодействия с лю-
бым государственным учреждением или официальным лицом или
относительно сделок с любым предприятием, которое принадлежит
государству или контролируется государством; и

● при взаимодействии с государственным учреждением или должност-
ными лицами, или с любым предприятием, которое принадлежит или
контролируется государством, принять необходимые меры предос-
торожности, чтобы действовать в соответствии с международным и
национальными кодексами противодействия вымогательству и взя-
точничеству.

Надлежащие проверки и противовесы

Надлежащая система проверок и противовесов нужна для того, чтобы не-
прерывно обеспечивать честность решений предприятия и его сделок с
клиентами. Такая система должна основываться на общих принципах
раскрытия информации, подотчетности руководства, разделения ответ-
ственности и правильного внутреннего контроля.

Предприятие должно проводить политику полного раскрытия информа-
ции относительно:

● стратегических целей предприятия и его политики, о том, как они
достигались в предыдущем отчетном периоде и как предприятие бу-
дет действовать в будущем;

● событий, которые могут повлиять на материальное состояние
предприятия;
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● всех важных взаимодействий между должностными лицами предп-
риятия и другими сторонами.

Ключевым элементом системы проверок и противовесов является то, что
акционеры могут следить за действиями руководства и наказывать за пло-
хое управление, вплоть до смещения руководителей.

Предотвращение вымогательства и взяточничества
Принципы, касающиеся предотвращения вымогательства и взяточничест-
ва, должны стать методом саморегулирования бизнеса. Добровольное при-
нятие этих принципов предприятиями будет не только способствовать
продвижению высоких стандартов в деловых операциях (как между пред-
приятиями и общественными учреждениями, так и между самими предп-
риятиями), но и защищать предприятия, которые подвергаются попыткам
вымогательства.

Деловое сообщество противостоит всем формам вымогательства и взяточ-
ничества. Приоритетной целью должно стать прекращение вымогатель-
ства и взяточничества со стороны политиков и высокопоставленных долж-
ностных лиц. Взяточничество и вымогательство угрожают демократическим
институтам и приводят к экономическим перекосам.

Все предприятия должны действовать согласно духу и букве следующих
правил:

● никому не разрешается прямым или косвенным путем требовать
или принимать взятки;

● ни одному предприятию не позволяется прямым или косвенным
путем предлагать или давать взятки, на все требования взяток
предприятие должно отвечать отказом;

● предприятия должны принимать разумные меры в пределах своей
власти, чтобы все платежи любому агенту представляли собой не бо-
лее чем адекватное вознаграждение за легальные услуги, оказанные
агентом; чтобы никакая часть такого вознаграждения не использова-
лась агентом в качестве взятки или иным образом, нарушающим
данные принципы;

● все финансовые сделки должны быть правильно, точно и объектив-
но отражены в соответствующих книгах бухгалтерского учета, дос-
тупных для проверки совету директоров, а также аудиторам.
Предприятия должны принять все необходимые меры для установ-
ления независимой системы проверок, чтобы выявить все сделки,
которые нарушают данные принципы. В последнем случае предпри-
ятие должно принять соответствующие корректирующие меры;

● совет директоров предприятия должен периодически пересматри-
вать, соответствуют ли действия менеджмента данным принципам,
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и предпринимать необходимые меры против любого руководителя
или работника, действия которого нарушают данные принципы;

● взносы в фонды политических партий или отдельных политиков
могут делаться только в соответствии с применимым законодатель-
ством, а также в соответствии со всеми применимыми требованиями
относительно раскрытия информации о таких взносах.

Создание культуры, которая стимулирует разумные
стандарты деловых отношений и корпоративные правила

Для того чтобы жить в соответствии с разумными стандартами деловых
отношений и этическими правилами, предприятие должно развивать
культуру, которая будет стимулировать стандарты честности. Управлять
этими усилиями должны руководство и основные заинтересованные сто-
роны. Чтобы способствовать положительному отношению к данным стан-
дартам в компании, руководство и основные заинтересованные стороны
могут предпринять следующие шаги:

● подготовка и распространение в компании кодекса поведения;

● обучение работников;

● поощрение надлежащего поведения и наказание за ненадлежащее;

● создание отдела по этике и назначение должностных лиц, которые
должны наставлять и консультировать работников в области этики,
а также обеспечивать гарантии конфиденциальности при консульти-
ровании.

Рекомендации по внедрению данных принципов
Всем предприятиям, стремящимся войти в международное деловое сооб-
щество, рекомендуется:

● создать проект собственного кодекса делового поведения, согласую-
щегося с данными принципами, и применить его к частным обстоя-
тельствам, в которых ведется деятельность предприятия;

● разработать ясную политику, основные положения и обучающие
программы для внедрения и выполнения положений кодекса.

Решение, в какой мере воспользоваться перечисленными выше положени-
ями, может зависеть от размера, особых обстоятельств и вида деятельнос-
ти предприятия.



Приложение С Образец
договора о честности

Приложение содержит текст договора о честном сотрудничестве, который
был создан при содействии Transparency International и подписан прави-
тельством Колумбии в июне 2000 г. Целью документа является увеличение
прозрачности при проведении тендеров по проектам, финансируемым го-
сударством.

Договор о честном сотрудничестве для усиления
прозрачности при проведении тендера № 02/01
MDN>ARC по закупке двух самолетов для охраны
морских границ для Министерства обороны
Колумбии — Военно>Морских Сил Колумбии

Перед лицом национального и международного сообщества мы, ниже-
подписавшиеся, с одной стороны, юридический представитель и испол-
нительные должностные лица организаций, участвующих в тендере,
действующие от своего имени и по поручению юридических лиц, кото-
рых мы представляем, а также от имени всех служащих и консультантов,
(1) напрямую, косвенно, официально или неумышленно участвующих в
процессе подачи заявки на подряд № 02/01 MDN-ARC по приобретению
двух самолетов для охраны морских границ для Министерства обороны
Колумбии — Военно-Морских Сил Колумбии (здесь и далее — Объект
Тендера); (2) имеющих отношение к подготовке нашего предложения на
участие в тендере или (3) оценивающих наши должностные лица или
компании в тендере (здесь и далее — Участники), и, с другой стороны,
должностные лица и консультанты Министерства обороны Колумбии,
ВМС и ВВС Колумбии, которые напрямую или косвенно, официально
или неумышленно участвовали в подготовке технической, экономичес-
кой и юридической документации по тендеру или в процедурах, продви-
жении, контроле и определении условий тендера, пришли к решению
подписать данный ДОГОВОР о ЧЕСТНОСТИ, принимая во внимание не-
законность всех и любых форм коррупции в Колумбии и то, что Прави-
тельство Колумбии преследует и будет преследовать нарушителей по за-
кону.

При должном уважении к законодательству Колумбии настоящий
Договор обращен к обязательству сторон об отказе от взяток в целях за-
ключения или удержания контракта или любых других незаконных преи-
муществ. Это включает отказ от участия в тайном сговоре с третьими ли-

228877
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цами в целях ограничения конкуренции по заключению контракта на пос-
тавку Объекта Тендера, а также обязательство не прибегать к нечестным
действиям, противоречащим свободной конкуренции и объективности
процесса заключения контракта на поставку (здесь и далее — Обязатель-
ство об отказе от взяток).

Обязательство об отказе от взяток включает любые выплаты, подарки или
льготы, предлагаемые или предоставляемые напрямую, косвенно или че-
рез третьих лиц, служащим или консультантам Министерства обороны
Колумбии, ВМС и ВВС Колумбии в целях:

11.. Попытки заключить контракт, субконтракт через предоставление пре-
имуществ одному или нескольким Участникам.

22.. Предоставления незаконных преимуществ любому Участнику в про-
цессе оценки и выбора подрядчика по контракту.

33.. Заключения контракта.

44.. Внесения значительных изменений в контракт через корректировку спе-
цификаций, условий или любых других материальных компонентов.

55.. Одобрения официальными лицами, консультантами, управляющими
или наблюдателями (или их персоналом, советниками и субподрядчи-
ками) отклонений от функциональных параметров, которые уже были
предложены Участниками и одобрены Министерством обороны Ко-
лумбии.

66.. Ограничения официальных лиц, консультантов, управляющих,
наблюдателей (их персонал, советников и субподрядчиков) в: (а)
осуществлении контроля за выполнением проекта, (б) сообщениях
о нарушениях спецификаций, указанных в контракте, или о других
формах несоответствия выпускаемой модели; (в) полной подотчет-
ности подрядчика по вопросам выполнения его юридических обяза-
тельств.

77.. Уклонения от уплаты налогов, обязательных платежей, пошлин, ком-
пенсаций, приобретения лицензий или выполнения любых других
юридических обязательств.

88.. Склонение любых должностных лиц к нарушению любых его обязан-
ностей в любой форме.

Действуя в этих рамках и в полном соответствии с законодательством Ко-
лумбии, мы подписываемся в полной приверженности следующему:

11.. Участники и Министерство обороны Колумбии осознают важность по-
дачи заявок на свободной, объективной, конкурентной основе, а также
на основе безопасности окружающей среды. В рамках этого Участники
рады подтвердить, что:
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aa.. Они не предлагали и не финансировали и не будут предлагать или
финансировать как напрямую, так и через агентов, а также иных
третьих лиц любой незаконный стимул или награду какому бы ни
было работнику или консультанту Министерства обороны Колум-
бии, Военно-Морских и Военно-Воздушных Сил Колумбии, вклю-
чая их родственников, деловых партнеров, в целях заключения
контракта, его сохранения или получения любых других незакон-
ных преимуществ.

bb.. Они не вступили и не вступят в тайный сговор для незаконного ог-
раничения конкуренции по заключению контракта.

cc.. Участники осознают существенную важность данных обязательств
перед Министерством обороны Колумбии и всю серьезность по-
следствий.

Действуя от своего имени, служащие и консультанты Министерства обо-
роны Колумбии, ВМС и ВВС Колумбии заверяют, что они не требовали и
не принимали и не будут требовать или принимать напрямую, косвенно
или через третьих лиц любую оплату или привилегии от Участников в об-
мен на предоставление им незаконного преимущества для получения или
сохранения контракта. В этой связи вышеуказанные служащие заявляют,
что оказанные услуги и полученные товары точно удовлетворяют описан-
ным спецификациям Объекта Тендера.

22.. Настоящим Участники заверяют, что будут этично вести свою дея-
тельность и предпринимать все необходимые шаги для того, чтобы
Обязательство об отказе от взяток соблюдалось всеми руководителя-
ми и работниками, а также третьими лицами, работающими с данной
компанией по проекту, включая агентов, консультантов и субподряд-
чиков. Эти условия должны быть внесены в Кодексы этики всех
Участников, которые должны демонстрировать способность внутрен-
ней системы каждого Участника определять коррупционные риски и
предотвращать выплату взяток. В качестве условия участия каждый
Участник обязуется предоставить свои Кодексы этики Министерству
обороны Колумбии.

33.. Это обязательство представлено от имени и в интересах президентов
и/или генеральных директоров Участников. Все Участники в виде кон-
сорциума (понятие «консорциум» взято из статьи 7 Закона 80 от
1993 г.) или временного союза (понятие «временной союз» приведено
в соответствии со статьей 7 Закона 80 от 1993 г.) подписали данный
Договор от имени и в интересах всех и каждого президента и/или гене-
рального директора компаний-компаньонов.

44.. Международные фирмы, участвующие в тендере, настоящим дают
свое обязательство от имени и в интересах президента и/или генераль-
ного директора материнской компании, и данное обязательство будет
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распространяться на всех руководителей и работников филиала в Ко-
лумбии, если таковой существует.

55.. В отношении предлагаемых цен настоящим Договором Участники
обязуются четко сформулировать серьезное предложение, включаю-
щее достоверную информацию, и не предлагать искусственно зани-
женную цену в целях компенсации такой цены во время выполнения
контракта за счет требования дополнительной оплаты. Данное обяза-
тельство не является ограничивающим возможность внесения допол-
нений к контрактам по другим пунктам, когда таковые справедливы и
надлежащим образом обоснованы.

66.. В отношении платежей, связанных с данным контрактом, все Участни-
ки пришли к соглашению о том, что:

aa.. Выплаты агентам и другим третьим лицам будут ограничены до ра-
зумного вознаграждения и будут производиться только за те услу-
ги, которые напрямую связаны с данным контрактом.

bb.. В случае возникновения претензий, связанных с нарушением Обя-
зательства об отказе от взяток, и при наличии серьезного доказа-
тельства такого нарушения, которое будет рассмотрено Арбитром,
назначенным в соответствии с пунктом 10 данного документа, нас-
тоящим Договором Участник обязуется по запросу предоставить
для проверки всю прямую и косвенную информацию о: (1) выпла-
тах, связанных с подготовкой к участию в тендере и/или контракте;
(2) бенефициариях контракта, (3) любую другую документацию,
связанную с контрактом.

cc.. После выполнения контракта законный представитель победителя
тендера официально заявит о том, что им не давались никакие
взятки и не производились никакие незаконные платежи, чтобы
получить или сохранить этот контракт. Окончательный финансо-
вый отчет должен включать краткое описание предоставленных то-
варов и услуг, достаточное для установления законности произве-
денных выплат.

77.. В случае нарушения этических обязательств, допущенных служащими
и Участниками, Арбитр должен издать приказ о назначении «Защитни-
ка Открытого Ведения Тендера», решения которого будут соответство-
вать Закону 446 от 1998 г.

Арбитр будет слушать вышеуказанные дела по просьбе Правительства,
Transparency International или любого Участника.

Арбитр будет иметь те же права, которые указаны в национальной консти-
туции для судьи Верховного или Конституционного Суда, и будет отобран
из списка арбитров Торговой палаты г. Богота по существующей процеду-
ре выбора присяжных.
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88.. Заявление о виновности будет вынесено Арбитром за нарушение
Участником любого пункта Обязательства об отказе от взяток и следу-
ющие юридические действия будут инициированы в дополнение ко
всем другим действиям, предусмотренным законодательством Колум-
бии и любым другим применимым законодательством:

aa.. В случае если Участник, нарушивший обязательства (Нарушитель),
выиграл тендер, то любой оставшийся Участник настоящего
Договора должен подать иск компетентному судье о признании
сделки недействительной.

bb.. В случае если Участник, нарушивший обязательства, выиграл тен-
дер, то контракт с ним должен быть немедленно расторгнут и к
нему будут применены все последствия ничтожной сделки. Нас-
тоящим Нарушитель обязуется немедленно после издания соот-
ветствующего постановления Арбитра безусловно и безвозвратно
признать расторжение контракта со всеми последствиями призна-
ния ничтожной сделки.

cc.. С Нарушителя будет взыскан штраф в размере 10% (десять процен-
тов) от стоимости контракта в качестве возмещения причиненного
ущерба в пользу Участников, не нарушавших Обязательства об от-
казе от взяток. В случае если иски будут поданы несколькими
Участниками, то средства от штрафа будут разделены между Участ-
никами в равных долях.

dd.. Нарушитель будет отстранен от участия в заключении государ-
ственных заказов на срок 5 (пять) лет.

Для того чтобы обеспечить эффективное выполнение вышеуказанных по-
ложений, это положение является неотъемлемой частью контракта на пос-
тавку. Санкции, указанные в подпунктах а) и b) данного пункта, примени-
мы только к победителю тендера. Санкции, указанные в подпунктах с) и d),
применимы как к победителю тендера, так и к любому Участнику.

99.. Руководство Министерства обороны Колумбии, ВМС и ВВС Колумбии
обязано предпринимать любые действия, необходимые для обеспече-
ния расследований компетентными органами, которые могут быть
предприняты по отношению к любому Участнику или его внешнему
консультанту, нарушевшему положения данного Договора или приме-
нимого законодательства.

1100.. В случае доказанности нарушения Обязательства об отказе от взяток,
установленного в пункте 8 настоящего Договора о честности, Минис-
терство обороны Колумбии должно лишить Нарушителя права учас-
тия в заключении прямых контрактов на закупку.

1111.. Участники тендера публично заявляют, что признают и принимают ус-
ловия прозрачности и справедливости, указанные в документах тенде-
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ра и во всех дополнениях. Таким образом, они обязуются не использо-
вать во время оценки конкурентных тендеров аргументы, относящие-
ся к несоблюдению условий, отличных от изложенных в документах
тендера, с целью дисквалифицировать других покупателей.

1122.. Участники принимают условие, по которому во время оценки конку-
рентных тендеров основным критерием будет предпочтение содер-
жания над формой, что способствует свободной конкуренции и
участию как можно большего числа заявок в процессе.

1133.. В дополнение Правительство Колумбии вводит Президентскую Про-
грамму по борьбе с коррупцией, которая включает расследование по
любым видам вымогательства или взяточничества в государственных
поставках. Участники тендера обязуются докладывать органам данной
Программы о любом безнравственном деянии в связи с данным тенде-
ром, о котором им стало известно.

В подтверждение чего должностные лица Министерства обороны Колум-
бии, Военно-Воздушных и Военно-Морских Сил подписали настоящий
документ____________________________________

ССллуужжаащщииее  ии  ккооннссууллььттааннттыы  ММииннииссттееррссттвваа  ооббоорроонныы  ККооллууммббииии

Подпись Министра обороны Колумбии и других чиновников высшего
ранга

ССллуужжаащщииее  ии  ккооннссууллььттааннттыы  ВВооеенннноо--ММооррссккиихх  ССиилл  ККооллууммббииии

Имена и должности в дополнение к подписям прилагаются

ССллуужжаащщииее,,  ууччаассттввооввааввшшииее  вв  ттееххннииччеессккоомм  ооббооссннооввааннииии  ппррооееккттаа  ссоо  ссттоорроо--
нныы  ВВВВСС

Имена и должности в дополнение к подписям прилагаются

ЮЮррииддииччеессккииее  ппррееддссттааввииттееллии  ии  ссллуужжаащщииее  ууччаассттввууюющщиихх  ооррггааннииззаацциийй

Подписывают в день подачи заявок

ССввииддееттееллии

Имена и должности нескольких государственных чиновников, исполни-
тельного директора Transparencia por Colombia и директора Президентской
Программы по борьбе с коррупцией.



Приложение D Образец
декларации честности

Приложение воспроизводит текст Декларации ведения добросовестной де-
ловой практики в Санкт-Петербурге, Россия. Декларация подготовлена аме-
риканской фирмой Sovereign Ventures, Inc. и НП «Центр деловой этики и
корпоративного управления» при финансовой поддержке Американского
агентства по международному развитию, осуществленной через Фонд Евра-
зия. Для получения более подробной информации о декларации
см. <www.cfbe.ru/declaration.htm>.

Декларация ведения добросовестной
деловой практики в Санкт>Петербурге, Россия

Принципы
Присоединившийся к настоящей Декларации ведения добросовестной де-
ловой практики в Санкт-Петербурге («Декларации») представитель дело-
вого сообщества Санкт-Петербурга («Участник Декларации») разделяет
следующие принципы делового поведения:

ООттккррыыттыыйй  ддооссттуупп  кк  ииннффооррммааццииии.. Рыночная экономика предполагает отк-
рытое ведение дел каждым ее участником и информационный обмен с уче-
том норм конфиденциальности между всеми участниками рынка.

УУвваажжееннииее  ддооггооввоорраа.. Соблюдение договорных обязательств и следование
данному слову способствует приобретению доброго имени и высокой де-
ловой репутации, установлению крепких деловых отношений, построен-
ных на доверии.

ККооннккууррееннцциияя.. Добросовестная конкуренция основана на взаимном уваже-
нии конкурирующих сторон и соблюдении общих для всех участников
рынка правил поведения и предполагает отказ от недостойных и незакон-
ных методов ведения дел и получения преимуществ.

ООттккаазз  оотт  ккооррррууппццииоонннноойй  ппррааккттииккии.. Коррупция наносит серьезный ущерб
рыночным отношениям и экономике в целом. Отказ от коррупции как ме-
тода деловой практики способствует процессу стабилизации рынка.

РРааззрреешшееннииее  ссппоорроовв  ппррааввооввыыммии  ппууттяяммии.. Цивилизованный рынок предпо-
лагает отказ от использования незаконных и опасных способов отстаива-
ния экономических интересов. Любые формы разрешения конфликтных
ситуаций, связанные с насилием над человеком, в том числе с физическим
и психическим принуждением, признаются недопустимыми.

229933
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Декларация
Добиваясь признания изложенных принципов частью деловой культуры
Санкт-Петербурга и последовательно применяя их в своей ежедневной
практике, участник Декларации провозглашает следующее:

Статья I. Кодекс делового поведения
АА.. Участник Декларации объявляет о том, что им уже принят или будет

принят Кодекс делового поведения («Кодекс»), основу которого соста-
вят принципы настоящей Декларации.

ББ.. Участник Декларации, который на момент подписания Декларации
уже принял такой Кодекс, предоставляет его копию в Секретариат Со-
вета по содействию инвестициям при губернаторе Санкт-Петербурга
(«Депозитарий») одновременно с Декларацией.

ВВ.. Участник Декларации, принявший Кодекс в соответствии с настоящей
Декларацией, предоставляет Депозитарию копию принятого Кодекса в
разумный срок, не превышающий девяносто (90) дней со дня подписа-
ния Декларации. Разрабатывая Кодекс, Участник Декларации может
использовать приложенные к Декларации Примерные положения Ко-
декса делового поведения в целях соответствия Кодекса изложенным в
Декларации принципам.

ГГ.. Участник Декларации знакомит своих работников с положениями Ко-
декса и системой выявления и предупреждения действий работников,
противоречащих положениям принятого Кодекса.

ДД.. Участник Декларации ежегодно направляет Депозитарию письмо о
добросовестном ведении своего бизнеса в соответствии с Кодексом
Участника.

Статья II. Опубликование
АА.. Подписывая настоящую Декларацию, Участник тем самым выражает

согласие на включение его в Реестр Участников Декларации («Реестр»),
который ведется и публикуется Депозитарием. Данный Реестр включа-
ет в себя название Участника и дату подписания Участником настоя-
щей Декларации.

ББ.. Депозитарий регулярно обновляет Реестр, включая в него каждого но-
вого Участника Декларации.

Статья III. Заключительные положения
А. Настоящая Декларация подписывается и исполняется Участником доб-

ровольно.

Б. Два (2) экземпляра настоящей Декларации заверяются подписями двух
полномочных представителей Участника и печатью. Один экземпляр
остается у Участника, а второй передается Депозитарию.
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Приложение E Образец анкеты
для службы управления
поставками

Американская компания Hewlett-Packard требует от поставщиков
ответить на вопросы данной анкеты, касающиеся соответствия их
действий Кодексу поведения поставщика компании. Компания также
требует от поставщиков заполнить три другие анкеты: анкету по охране
окружающей среды, по технике безопасности на производстве и охране
здоровья и по вопросам труда и найма. (Текст предоставлен Отделом
сетевых поставок компании Hewlett-Packard. Для получения более
подробной информации см. <http://www.hp.com/hpinfo/globalcitizen-
ship/environment/supplychain/index.html>.)

Анкета из Кодекса поведения поставщика НР
Поставщиков просят дать достоверные ответы на следующие вопросы.
НР приветствует со стороны поставщиков точное указание любых
областей, в которых их деятельность не соответствует требованиям
Кодекса поведения поставщиков НР. Как указано в Кодексе поведения
поставщиков, НР ожидает от своих поставщиков сотрудничества в
достижении этих стандартов:

Дата: Номер(а) контракта(ов) с НР, если есть: 

Название компании: Контактное имя: 

Адрес:

Телефон:

Факс:

E-mail:
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ЦЦеелльь  ааннккееттыы
Данная анкета входит в Годовой отчет о деятельности поставщиков НР, отвечает требованиям
Кодекса поведения поставщика НР и Соглашения о социальной и экологической ответственности
поставщика. Она дает возможность НР иметь доступ к информации о защите окружающей среды,
риске, связанном с производством, технике безопасности, условиях труда и набора сотрудников, а
также результатах деятельности поставщиков.

ССооддеерржжааннииее  ааннккееттыы
На вопросы о компании следует отвечать о компании в целом.

На вопросы о зданиях следует отвечать по каждым производственным мощностям, где
выпускаются товары, поставляемые для НР. 

1. Есть ли в вашей компании представитель по корпоративной социальной и экологической
ответственности или любое другое лицо, которое иным образом контролирует соблюдение вашей
компанией требований Кодекса поведения поставщика НР?

❒ Да ❒ Нет В случае «да» укажите контактную информацию данного работника:

ФИО: Должность: 

Адрес: Телефон: 

Факс:
E-mail:

2. Существует ли в вашей компании процедура, обеспечивающая соблюдение всех требований
Кодекса поведения поставщика НР?

❒ Да ❒ Нет

2.1. Если «да», пожалуйста, приложите копию Приложения:
процедуры или пришлите адрес своего сайта. URL:

3. Существует ли в вашей компании процедура информирования о любом нарушении норм
(правил)? Предусматривается ли процедура по исправлению любого нарушения по мере его
выявления в вашей компании?

❒ Да ❒ Нет
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3.1. Если «да», пожалуйста, приложите копию Приложение:
процедуры или укажите адрес сайта. URL:

4. Существует ли в вашей компании кодекс поведения или подобный свод правил, которого,
согласно вашим ожиданиям, должны придерживаться ваши поставщики?

❒ Да ❒ Нет

4.1. Если «да», пожалуйста, приложите копию Приложение:
кодекса или укажите адрес своего сайта. URL:

5. Находится ли ваша компания в процессе какого-либо судебного разбирательства,
инициированного государством, за нарушение правил по защите окружающей среды, охране
труда или техники безопасности на одном из ваших заводов, где выпускается продукция для НР?

❒ Да ❒ Нет

5.1. Если «да», пожалуйста, приведите краткую информацию о природе разбирательства и мерах,
предпринимаемых вашей компанией для его разрешения.



Приложение F Основная информация 
о Законе об иностранной
коррупционной
практике (США)

Данный материал впервые был опубликован как Приложение А к руково-
дству Fighting Global Corruption: Business Risk Management — брошюра,
опубликованная в мае 2001 г. Бюро Государственного департамента США
по борьбе с международным наркобизнесом и правоприменению. (Пол-
ный текст вы можете найти на сайте
<http://www.state.gov/g/inl/rls/rpt/fgcrpt/2001>.) За более подробной
информацией о Законе об иностранной коррупционной практике
обращайтесь на сайт Министерства торговли США, а также на сайт
Министерства юстиции США: <www.ita.doc.gov/legal>;
<www.usdoj.gov/criminal/fraud.html>.

Приложение А: Закон об иностранной
коррупционной практике — положения о
взяточничестве (Министерство юстиции США и
Министерство торговли США)

Данный документ представляет собой общее описание FCPA и не заменяет
собой рекомендации частного юриста по конкретным вопросам, связан-
ным с FCPA. Более того, данный документ не ставит своей целью излагать
текущие правоприменительные намерения Министерства юстиции США,
Комиссии по ценным бумагам и биржам США (SEC) и любых других пра-
вительственных агентств США в отношении возникших нарушений.

Введение
Закон о торговле 1988 г. наделил Министра юстиции полномочиями по ока-
занию Министерством юстиции США правовой поддержки в рамках Закона
об иностранной коррупционной практике от 1977 г. (FCPA), 15 U.S.C.,
§§78dd-1 и все последующие, потенциальным экспортерам и малым предп-
риятиям, которые не имеют возможности получить специальную консуль-
тацию по вопросам Закона. Правовая поддержка ограничивается ответами
на запросы в рамках Процедуры экспертной оценки (см. описание ниже) в
отношении Закона Министерства юстиции США об иностранной корруп-
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ционной практике, общими пояснениями в отношении соблюдения обязан-
ностей, а также потенциальной правовой ответственности. Данный доку-
мент содержит общие пояснения Министерства юстиции к FCPA.

Американские компании, желающие вести бизнес на зарубежных рынках,
должны быть знакомы с FCPA. В общем случае FCPA запрещает произво-
дить незаконные платежи иностранным официальным представителям с
целью получения разрешения на создание или сохранение бизнеса. Минис-
терство юстиции США является главным правовым агентством, в котором
координирующую роль играет SEC. Управление Генерального Советника
Министерства торговли также предоставляет ответы на общие вопросы аме-
риканских экспортеров об основных требованиях и ограничениях FCPA.

Предпосылки
В результате расследований SEC в середине 1970-х годов более 400 американ-
ских компаний признались в сомнительных или незаконных платежах на
сумму, превышающую 300 млн. долл., иностранным чиновникам, полити-
кам и политическим партиям. Были выявлены нарушения разного рода —
начиная от подкупа высокопоставленных чиновников с целью добиться то-
го или иного благоприятного решения иностранного правительства и
заканчивая так называемыми способствующими платежами, которые были
якобы предназначены для того, чтобы удостовериться, что государственные
функционеры выполнят определенные административные или канцелярс-
кие обязанности. Конгресс ввел в силу FCPA, чтобы покончить с взятками
иностранным чиновникам и восстановить общественное доверие к амери-
канской системе ведения дел.

FCPA должен оказать существенное влияние на то, как американские фир-
мы ведут свой бизнес. Несколько фирм, которые давали взятки иностран-
ным чиновникам, подверглись уголовному преследованию и гражданским
судебным разбирательствам, результатом которых стали большие штра-
фы, временное или постоянное отстранение от возможности участвовать в
федеральных поставках, а также уголовное преследование их сотрудников
и чиновников. Для того чтобы избежать таких последствий, многие компа-
нии ввели программы соответствия FCPA, направленные на то, чтобы пре-
дупредить и выявить любые незаконные платежи сотрудниками или
представителями предприятия.

После принятия FCPA Конгресс был обеспокоен тем фактом, что амери-
канские компании оказались в невыгодных условиях по сравнению с
иностранными фирмами, которые продолжали давать взятки и которым в
некоторых странах разрешалось вносить суммы взяток в статью торговых
издержек компании при налогообложении. Соответственно в 1988 г. Конг-
ресс дал указание Исполнительному Отделу начать переговоры с ОЭСР
для получения согласия основных торговых партнеров США на введение
правового акта, подобного FCPA. В 1997 г., почти десять лет спустя, на Кон-
венции ОЭСР США и тридцать три страны подписали Соглашение о борь-
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бе со взяточничеством зарубежных государственных чиновников в между-
народных торговых сделках. Соединенные Штаты ратифицировали дан-
ное Соглашение и ввели его в действие в 1998 г.

Положения о взяточничестве FCPA указывают на незаконность любой
формы оплаты в виде коррупционных выплат иностранным чиновникам
гражданином США, а также определенными зарубежными организация-
ми, выпускающими ценные бумаги, с целью получения, сохранения или
передачи своего бизнеса другому лицу. С 1998 г. данные статьи также
применимы по отношению к иностранным фирмам и лицам, которые
предпринимают попытки подкупа, находясь на территории США.

FCPA также требует от компаний, чьи ценные бумаги зарегистрированы в
США, обязательного соответствия нормам бухгалтерского учета
(см. 15 U.S.C. §78m). Данные бухгалтерские нормы разработаны для поддерж-
ки соответствия положениям о взяточничестве FCPA. Они требуют от корпо-
раций, на которые распространяется действие этих норм, создавать и вес-
ти бухгалтерскую отчетность так, чтобы в ней точно и достоверно были
указаны все сделки корпорации, а также разработать и вести надлежащую
систему рычагов внутреннего контроля. Информация, приведенная ниже,
комментирует только положения о взяточничестве.

Правоприменение акта
Министерство юстиции отвечает за надлежащее применение всех положений
о взяточничестве в соответствии с гражданским или уголовным правом в от-
ношении местных или иностранных компаний или лиц. SEC отвечает за над-
лежащее применение положений о взяточничестве в соответствии с Граж-
данским кодексом в отношении организаций, выпускающих ценные бумаги.

Основные положения о взяточничестве

Основные запретительные нормы
FCPA указывает на незаконность любого подкупа иностранного государ-
ственного чиновника с целью получения или сохранения бизнеса.
Согласно основным запретительным нормам, существуют пять критериев,
которые позволяют установить нарушение FCPA:

АА.. ССууббъъеекктт — FCPA потенциально применим к любому лицу, фирме, испол-
нительному лицу, директору, служащему или представителю фирмы и
любому акционеру, действующему от имени фирмы. Лица и фирмы мо-
гут быть наказаны также в случае, если они приказали, уполномочили
или способствовали кому бы то ни было нарушить положения о взяточ-
ничестве или если они вступили в сговор с целью их нарушить.

В соответствии с FCPA юрисдикция США распространяется на дела о кор-
рупционных выплатах иностранным чиновникам и зависит от того, явля-
ется ли нарушитель «эмитентом», «резидентом» или иностранным лицом
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или предприятием.

«Эмитент ценных бумаг» — это корпорация, которая выпустила ценные
бумаги, зарегистрированные в США, или которая обязана предоставлять
регулярные отчеты в SEC.

«Резидент» — это любое лицо, являющееся гражданином, подданным или
имеющее постоянное место жительства в США, или любая корпорация,
партнерство, ассоциация, акционерная компания, трастовая компания,
предприниматель без образования юридического лица, индивидуальный
предприниматель, основное место деятельности которого находится на
территории США или которое создано и зарегистрировано в соответствии
с законами штата, территории, владения или содружества США.

Эмитенты ценных бумаг и резиденты могут быть привлечены к юридичес-
кой ответственности в соответствии с FCPA по принципу территориальной
или гражданской юрисдикции. За действия, предпринятые на территории
США, эмитенты ценных бумаг и резиденты несут ответственность в случае,
если они совершили коррупционные выплаты с целью подкупа иностран-
ного чиновника, используя американскую почту или другие средства связи,
принятые в торговых отношениях между штатами и странами. Такие сред-
ства включают в себя телефонные звонки, факсимиле, электронные перево-
ды, а также поездки между штатами и странами. В дополнение эмитенты
ценных бумаг и резиденты могут быть привлечены к ответственности за лю-
бые незаконные выплаты за пределами США. Таким образом, американская
компания или подданный могут быть привлечены к ответственности за не-
законные выплаты с разрешения сотрудников или посредников, действую-
щих исключительно за пределами США, используя деньги со счетов иност-
ранного банка и без участия сотрудников, находящихся в США.

До 1998 г. иностранные компании, за исключением тех, что входят в кате-
горию «эмитентов ценных бумаг», и иностранные подданные не подпада-
ли под действие FCPA. Принятые в 1998 г. поправки расширили полномо-
чия FCPA в плане применения территориальной юрисдикции по
отношению к иностранным компаниям и подданным. Сейчас иностранная
компания или лицо подпадают под действие FCPA, если таковые напрямую
или через посредников совершили незаконные выплаты на территории
США. Не оговаривается, однако, что такое действие должно быть соверше-
но через почту США или другие способы или средства связи, принятые в
торговых отношениях между штатами.

Наконец, американские материнские корпорации могут быть привлечены
к ответственности за действия своих зарубежных филиалов, где они разре-
шили, дали указание или руководили сомнительной деятельностью, также
это касается граждан или подданных США, резидентов, которые были на-
няты или действовали от лица таких зарубежных филиалов.

BB.. УУммыыссеелл  ннаа  ссооввеерршшееннииее  ппооддккууппаа — лицо, совершающее или разрешившее
платеж, должно иметь порочный умысел, и такой платеж должен быть
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направлен на то, чтобы склонить получателя к злоупотреблению своим
должностным положением с целью передать бизнес плательщику или
другому лицу на незаконных условиях. Вы должны помнить, что Закон
не принимает во внимание, привело ли порочное действие к конечному
результату. Предложение или обещание подкупа само по себе уже состав-
ляет нарушение законодательного акта. FCPA запрещает проведение лю-
бого незаконного платежа с намерением повлиять на какое-либо действие
или решение иностранного чиновника при исполнении им обязанностей,
склонить чиновника к нему или пренебречь каким-либо действием в на-
рушение своих обязанностей, чтобы получить незаконное преимущест-
во, или побудить иностранного чиновника использовать свое влияние на
принятие незаконного решения или выполнение действия.

CC.. ППллааттеежж — FCPA запрещает платить, предлагать, обещать оплатить (или
разрешить оплатить, или предлагать) деньги или еще что-либо, имеющее
ценность.

DD.. ППооллууччааттеелльь — Запрет распространяется только на коррупционные выплаты
иностранному чиновнику, иностранной политической партии или ее
представителю, или любому кандидату на политический пост иностранно-
го государства. Термин «иностранный чиновник» подразумевает любого чи-
новника или служащего иностранного государства, международной общест-
венной организации, а также любой отдел или агентство вышеуказанных
структур, или любое лицо, наделенное официальными правомочиями.

Вы должны помнить о Процедуре экспертной оценки в рамках FCPA Ми-
нистерства юстиции США, по которой вы можете получить ответ на такой
заслуживающий особого внимания вопрос в отношении определения
«иностранный чиновник», как: будет ли считаться «иностранным чиновни-
ком» член королевской семьи, член законодательного органа или служащий
государственного предприятия. В дополнение вам следует свериться со спис-
ком международных общественных организаций, подлежащих действию
FCPA; список находится на сайте FCPA Министерства юстиции.

Принципы FCPA относятся к платежам любому должностному лицу вне
зависимости от ранга или должности. Постановление берет во внимание
цель платежа, а не конкретные обязанности чиновника, получающего пла-
теж, предложение или обещание платежа, и существуют исключения в по-
ложениях о взяточничестве в отношении «платежей для ускорения
обычных действий правительства» (см. ниже).

EE.. ППррооввееррккаа  ццееллеейй  ддееяяттееллььннооссттии — FCPA запрещает платежи для оказания
помощи фирме для получения или сохранения бизнеса любым человеком,
или передачи его таковому. Министерство юстиции толкует «получение
или сохранение бизнеса» широко, так что это понятие гораздо шире, чем
просто вознаграждение или возобновление контракта. Следует отметить,
что бизнес, который необходимо получить или сохранить, необязательно
должен быть связан с иностранным правительством или его структурой.



Платежи третьим лицам
FCPA запрещает коррупционные выплаты через посредников. Незакон-
ным является платеж третьей стороне, если известно, что весь платеж или
его часть будет направлена напрямую или косвенно иностранному чи-
новнику. Термин «известно» включает сознательное пренебрежение или
преднамеренное игнорирование. Элементы состава преступления, в сущ-
ности, те же самые, что и вышеописанные, за исключением того, что в
этом случае «получатель» является посредником, который выполняет
платеж нужному «чиновнику».

Посредники могут включать в себя партнеров по совместному предприя-
тию или представителей. Для того чтобы избежать юридической ответ-
ственности за незаконные платежи третьей стороне, американские компа-
нии должны проявлять должное усердие и предпринимать все
необходимые меры предосторожности, чтобы удостовериться, что они
вступили в деловые отношения с подходящими партнерами и агентами с
хорошей репутацией. Такое должное усердие может означать проверку по-
тенциальных иностранных представителей и партнеров по совместному
предприятию, чтобы определить, являются ли они правомочными, есть ли
у них личные или профессиональные связи с правительством, числен-
ность и репутацию их клиентов и их собственную репутацию; проверку
следует осуществлять в Посольстве или Консульстве США и у местных
банкиров, клиентов или других деловых партнеров.

В дополнение при ведении переговоров по созданию бизнеса американская
фирма должна учитывать так называемые «красные флажки», т.е. необыч-
ные платежные схемы или финансовые операции, историю коррупции в
стране, отказ иностранного партнера или представителя по совместному
предприятию предоставить заверение, что не будут предприниматься ника-
кие действия в поддержку незаконных предложений, обещаний или плате-
жей иностранному чиновнику и не будут предприниматься никакие
действия, которые повлекли бы за собой нарушение FCPA со стороны аме-
риканской фирмы, необычайно высокие комиссионные, недостаточную
прозрачность отчетов о затратах и бухгалтерских отчетов, явный недостаток
квалификации или ресурсов со стороны партнера или представителя совме-
стного предприятия для выполнения предлагаемых услуг и возможность
рекомендации партнера или представителя совместного предприятия долж-
ностным лицом потенциального государственного клиента.

Вам следует обращаться за советом к юристу или воспользоваться Проце-
дурой экспертной оценки в рамках FCPA Министерства юстиции США по
определенным вопросам, относящимся к платежам третьим сторонам.

Допустимые платежи и позитивная защита
FCPA ясно описывает исключения к положениям о взяточничестве, а имен-
но те, которые сделаны в рамках «платежей» по ускорению «обычных
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действий правительства», и заключает в себе механизм защиты, который
можно использовать в случае мнимых нарушений FCPA.

Платежи для «обычных действий правительства»
В положении о взяточничестве существует исключение для платежей по
продвижению или ускорению выполнения «обычных действий правитель-
ства». FCPA перечисляет следующие примеры: получение разрешений, ли-
цензий или других официальных документов; оформление официальных
документов, таких как визы или заказ на выполнение работы; предоставле-
ние защиты правоохранительных органов; прием и доставка почты; пре-
доставление телефонных услуг; обеспечение электроэнергией и водой;
погрузка и разгрузка груза или хранение скоропортящихся продуктов;
проведение проверок, связанных с выполнением контракта или транзитом
товара через страну.

Действия, «подобные» этим, также входят в список исключений. Если у вас
возникают вопросы о том, относятся ли платежи к исключениям, вам сле-
дует обратиться к юристу. Вам также следует принять к сведению Проце-
дуру экспертной оценки в рамках FCPA Министерства юстиции США, опи-
санную ниже.

«Обычные действия правительства» не включают в себя никакие решения
иностранного чиновника о выдаче разрешения на новый бизнес или его
продолжение с определенной стороной.

Позитивная защита
Лицо, обвиненное в нарушении положений FCPA о взяточничестве, может
утверждать в качестве защиты, что платеж был правомочным в силу писа-
ных законов иностранного государства или что деньги были затрачены на
демонстрацию продукции или выполнение контрактного обязательства.

Решение, был ли платеж правомочным в силу писаных законов иностран-
ного государства, может составлять трудность. Сталкиваясь с вопросом за-
конности такого платежа, вам следует обратиться к юристу или воспользо-
ваться Процедурой экспертной оценки в рамках FCPA Министерства
юстиции США.

Более того, из-за того, что это является «позитивной защитой», подзащит-
ный должен доказать, прежде всего, что платежи отвечают данным требова-
ниям. В задачи обвинения входит продемонстрировать в первую очередь
то, что платежи не отвечали всем требованиям.

Санкции против взяточничества

Уголовные
Следующие уголовные наказания могут быть применены за нарушения
положения FCPA о взяточничестве: корпорации и другие коммерческие



организации подлежат штрафу до 2 млн. долл.; исполнительные лица, ди-
ректора, акционеры, сотрудники и представители фирмы подлежат штра-
фу до 100 тыс. долл. и тюремному заключению до 5 лет. Более того, в соот-
ветствии с положением FCPA об альтернативных штрафах эти штрафы
могут быть на практике значительно выше — фактический штраф может
быть вдвое выше выгоды, которую обвиняемый намеревался получить с
помощью незаконной выплаты. Вы должны также знать, что налагаемые
на отдельные лица штрафы не могут быть оплачены их работодателем или
руководителем фирмы.

Гражданские
Министр юстиции или SEC могут возбудить гражданский иск о взыскании
штрафа до 10 тыс. долл. против любой фирмы, а также любого должност-
ного лица, директора, сотрудника или представителя фирмы или акционе-
ра, действующего от имени фирмы, который нарушает положения о взя-
точничестве. В дополнение к решению SEC о применении санкций суд
может наложить дополнительный штраф, не превышающий (i) общую
сумму денежной выгоды подзащитного в результате нарушения или
(ii) указанного ограничения в долларах. Указанные ограничения в долла-
рах определяются по степени тяжести нарушения в сумме от 5 тыс. до
100 тыс. долл. для физического лица и от 50 тыс. до 500 тыс. долл. для лю-
бого другого лица.

Министр юстиции или SEC могут также предъявить гражданский иск, зап-
ретив любое действие или деятельность фирмы, когда оказывается, что
фирма (или ее должностное лицо, директор, сотрудник, представитель или
акционер, выступающий от имени фирмы) нарушает (или собирается на-
рушить) положения о взяточничестве.

Другие действия правительства
В директивах, выпущенных Отделом управления и бюджетирования, лицу
или фирме, признанными виновными в нарушении FCPA, могут запретить
вести бизнес с федеральным правительством. Само обвинение может при-
вести к временному отзыву права вести торгово-коммерческую деятель-
ность с правительством. Президент издал указание, согласно которому ни-
какое правительственное агентство не имеет права разрешать какой бы то
ни было стороне участвовать в любых поставках или прочей деятельности,
если любое другое агентство запретило, приостановило или другим обра-
зом исключило сторону из участия в поставках или прочей деятельности.

В дополнение лицу или фирме, признанным виновными в нарушении
FCPA, может быть отказано в праве на получение лицензии на экспорт; SEC
за нарушение FCPA может приостановить или наложить запрет на ведение
операций с ценными бумагами и наложить гражданские штрафы на лица,
занимающиеся ценными бумагами; Комиссия по торговле фьючерсами и
Корпорация по зарубежным частным капиталовложениям предусматрива-
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ют возможное приостановление или исключение из программ за нарушение
FCPA; а платеж, сделанный иностранному чиновнику, являющийся незакон-
ным по положениям FCPA, не может быть вычтен в качестве производствен-
ных издержек по правилам налогообложения.

Иск, подаваемый частным лицом
Поведение, которое нарушает положения о взяточничестве FCPA, может
также повлечь за собой предъявление иска, подаваемого частным лицом
за тройные убытки в соответствии с Законом об организациях, подвер-
гающихся вымогательству и подкупу (RICO), или иска по другим феде-
ральным законам или законам штата. Например, иск может быть предъ-
явлен со ссылкой на данный закон конкурентом, который обосновывает
свои требования тем, что взятка помогла обвиняемому получить ино-
странный контракт.

Руководство со стороны правительства
В рамках FCPA Министерство юстиции разработало Процедуру экспертной
оценки, по которой любая американская компания или лицо может запро-
сить официальное заявление о существующих правоприменительных наме-
рениях Министерства юстиции в связи с FCPA в отношении конкретного де-
ла. Подробности Процедуры экспертной оценки можно найти в 28 CFR
(часть 80). По данной Процедуре Министр юстиции дает оценку в ответ на
запрос от человека или фирмы в течение тридцати дней со дня запроса.
(Тридцатидневный срок начинается только после того, как Министерство
юстиции получило всю необходимую информацию для предоставления
оценки.) Дело, по которому Министерство юстиции выдало оценку, глася-
щую, что оно соответствует всем действующим нормам правовой политики,
будет считаться имеющим презумпцию соответствия FCPA в любом после-
дующем разбирательстве.
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Приложение G Борьба с коррупцией
и сохранение чести
и достоинства

Данный материал впервые был опубликован как Приложение C к руковод-
ству Fighting Global Corruption: Business Risk Management — брошюра,
изданная в мае 2001 г. Бюро Государственного департамента США по борьбе
с международным наркобизнесом и правоприменению. (Полный текст вы
можете найти на сайте <http://www.state.gov/g/inl/rls/rpt/fgcrpt/2001>.)

Приложение С: Руководящие Принципы борьбы
с коррупцией, сохранения чести и достоинства
служащими органов правосудия и безопасности

Следующие принципы борьбы с коррупцией были разработаны и одобре-
ны правительством Соединенных Штатов в ходе подготовки Первого Все-
мирного Форума по борьбе с коррупцией и сохранению чести и достоин-
ства служащими органов правосудия и безопасности, прошедшего в
Вашингтоне, округ Колумбия, в феврале 1999 г. Большинство из них были
предметом обсуждения участников Форума. По сей день они продолжают
эффективно служить в качестве руководящего материала по борьбе с кор-
рупцией и в целях сохранения чести и достоинства правительственных
служащих.

ПРИМЕЧАНИЕ: В этом документе описание каждого метода сопровожда-
ет пояснительное письмо или письма, где указано, из каких источников
взята информация о методе, включая соглашения, документы и другие
письменные источники, в том числе и международные, а также практичес-
кие материалы по борьбе с коррупцией, сохранению чести и достоинства
или связанные с этой темой. Перечень источников, включая материалы
ООН, ОЭСР, Организации американских государств, Глобальной коали-
ции в поддержку Африки, Евросоюза и Совета Европы, приведен в конце
документа.

Коррупция, нечестное и неэтичное поведение государственных служащих
представляет серьезную угрозу основным принципам и ценностям государ-
ства, подрывая веру общества в демократию и попирая примат закона. Ру-
ководящие Принципы способствуют укреплению веры общества в честь
государственных чиновников тем, что предотвращают, выявляют, пресле-
дуют или наказывают коррупцию и противозаконное, нечестное и неэтич-
ное поведение.
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Ожидается, что подобные Руководящие Принципы будут приняты каж-
дым правительством с учетом политических, юридических, экономичес-
ких и культурных условий в стране. Из-за различия в функциях и задачах
различных категорий служащих органов правосудия и безопасности не все
методы применимы без исключения. Этот документ не дает точного ре-
цепта для решения вопроса коррупции служащих органов правосудия и
безопасности. Он скорее предлагает к рассмотрению ряд потенциально эф-
фективных методов борьбы с коррупцией.

Список методов, которые можно применить не только к служащим орга-
нов правосудия и безопасности, но к служащим органов власти, приведен
в помощь правительствам, стремящимся сделать все для укрепления об-
щественного доверия.

11.. УУссттааннооввииттьь  ии  ппооддддеерржжииввааттьь  ттааккууюю  ссииссттееммуу  ппррииееммаа  ннаа  ггооссууддааррссттввеенн--
ннууюю  ссллуужжббуу  вв  ооррггаанныы  ппррааввооссууддиияя  ии  ббееззооппаассннооссттии,,  ккооттооррааяя  ооббеессппееччиитт
ооттккррыыттооссттьь,,  ррааввееннссттввоо  ии  ддееййссттввееннннооссттьь,,  аа  ттааккжжее  ссттииммууллииррооввааттьь  ооттббоорр
ммааккссииммааллььнноо  ккооммппееттееннттнныыхх  ии  ппоорряяддооччнныыхх  ллююддеейй..

Эффективная практика включает:

● системы справедливого вознаграждения, необходимого для поддер-
жания должного уровня жизни без коррупции (I, K, O);

● системы открытого найма и повышения по службе государственных
служащих в соответствии с объективными стандартами и реальны-
ми заслугами (C, I, J);

● системы, обеспечивающие достойную пенсию при уходе в отставку,
без необходимости прибегать к коррупции (I, K, O);

● системы по тщательному отбору служащих на должности, связанные
с государственной тайной или засекреченной информацией (M);

● системы испытательного срока после предварительного приема на
работу (M);

● системы, сочетающие в себе принципы прав человека с эффектив-
ными мерами по предупреждению и выявлению коррупции (M).

22.. ВВввеессттии  ммееррыы  ггооссууддааррссттввееннннооггоо  ууппррааввллеенниияя,,  ппооззииттииввнноо  ссппооссооббссттввууюю--
щщииее  ссооххррааннееннииюю  ччеессттии  ии  ддооссттооииннссттвваа  ссллуужжаащщиихх  ооррггаанноовв  ппррааввооссууддиияя  ии
ббееззооппаассннооссттии..

Эффективная практика включает:

● создание беспристрастного и специализированного государственно-
го ведомства по введению кодексов этичного поведения (C, D, I, J, K);

● обучение и консультирование служащих в вопросах должного пони-
мания ими своих обязанностей и этических норм в сфере их деятель-
ности, а также повышения профессионализма и компетенции (C);
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● обучение надлежащему поведению при столкновении со случаями
жестокого обращения и другими нарушениями гражданских прав,
которые часто характерны для коррумпированных служащих орга-
нов правосудия и безопасности (O; материалы по правам человека);

● механизмы управления этическими и административными норма-
ми поведения (B, D, H, I, J, K);

● системы вознаграждения служащих, проявивших высокие мораль-
ные качества или внесших свой вклад в выполнение задач по борьбе
с коррупцией в своих ведомствах (O);

● системы работы, предусматривающие постоянную ротацию персо-
нала, чтобы не прикреплять конкретного служащего к выполнению
определенной задачи, что открывает возможности для подкупа (B,
D, J, K, O);

● системы обеспечения надлежащего контроля над дискреционными
решениями и персоналом, который уполномочен принимать реше-
ния на свое усмотрение (B, D, J, K, O);

● системы, согласно которым руководители отвечают за контроль за
проведением антикоррупционных мероприятий (B, D, J, K, O);

● позитивное лидерство, которое активно практикует и продвигает
высокие стандарты честности и осуществляет на деле обязательство
предотвращать и раскрывать случаи коррупции и неэтичного пове-
дения (I, O);

● системы, развивающие более глубокое понимание и применение
этических ценностей и норм поведения (I, O);

● механизмы поддержки служащих государственного сектора при до-
казательстве их несправедливого обвинения (O).

33.. УУссттааннооввииттьь  ээттииччеессккииее  ии  ааддммииннииссттррааттииввнныыее  ккооддееккссыы  ппооввееддеенниияя,,  ооссуужж--
ддааюющщииее  ккооннффллиикктт  ииннттеерреессоовв,,  ооббеессппееччииввааюющщииее  ннааддллеежжаащщееее  ппооттррееббллее--
ннииее  ггооссууддааррссттввеенннныыхх  рреессууррссоовв  ии  ппооддддеерржжааннииее  ввыыссооккооггоо  ууррооввнняя  ппрроо--
ффеессссииооннааллииззммаа  ии  ччеессттннооссттии..

Эффективная практика включает:

● запрет или ограничение на участие государственных служащих в
официальных делах, где они имеют значительный прямой или кос-
венный интерес (I, J, O);

● запрет или ограничение на участие государственных служащих в де-
лах, где лица или организации, с кем они ведут переговоры, имеют
финансовый интерес (I, J, O);

● ограничение деятельности бывшего служащего в представлении ин-
тересов частного или личного характера в своем бывшем государ-
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ственном учреждении или департаменте, а именно запрет на участие
таких служащих в делах, в которых бывший служащий был ответ-
ственным лицом, так как есть опасность использования незаконным
образом его влияния на свое бывшее государственное учреждение,
конфиденциальных знаний или информации, собранной во время
работы в качестве служащего государственного сектора (O);

● запрет и ограничение на получение подарков и других преимуществ
(F, I, J, O);

● запрет на незаконное личное пользование государственным имуще-
ством и ресурсами (C, F, O).

44.. ВВввеессттии  ууггооллооввнныыее  ззааккоонныы  ии  ссааннккццииии,,  ззааппрреещщааюющщииее  ввззяяттооччннииччеессттввоо,,
ннееззааккооннннооее  ииссппооллььззооввааннииее  ггооссууддааррссттввееннннооггоо  ииммуущщеессттвваа  ии  ссллуужжееббннооггоо
ппооллоожжеенниияя  вв  ллииччнныыхх  ццеелляяхх..

Эффективная практика включает:

● законы, называющие противозаконным дачу, предложение или обе-
щание какой-либо стороной («активная сторона») и получение или
вымогательство каким-либо служащим («пассивная сторона») взят-
ки и считающие противозаконным и предусматривающие меру на-
казания за дачу или получение незаконного вознаграждения или
подарка (A, C, E, F, G, J и пр.);

● законы, называющие противозаконным и предусматривающие меру
наказания за использование служебной информации в нелегитим-
ных целях (C, F);

● законы, которые предписывают служащим органов правосудия и
безопасности честно служить обществу, а также называют противо-
законным и предусматривают меру наказания за нарушение слу-
жебного долга (J);

● законы, согласно которым использование служебного положения
или полномочий в целях причинения ущерба государству или лич-
ного обогащения считается противозаконным.

55.. ППрриинняяттьь  ззааккоонныы,,  ввввеессттии  ммееттооддыы  ууппррааввллеенниияя  ии  ааууддииттооррссккииее  ппррооццееддуу--
ррыы,,  ппррии  ккооттооррыыхх  ссллууччааии  ккооррррууппццииии  ссттааннооввяяттссяя  ббооллееее  ззааммееттнныыммии,,  ии  ттаа--
ккиимм  ооббррааззоомм  ссооззддааттьь  ббооллььшшее  ввооззммоожжннооссттеейй  ддлляя  ттооггоо,,  ччттооббыы  рраассссллееддоо--
ввааттьь  ии  ддооккллааддыыввааттьь  оо  ссллууччааяяхх  ккооррррууппццииии..

Эффективная практика включает:

● систему, которая будет способствовать дальнейшему развитию проз-
рачности, например предоставление открытой информации о финан-
совом положении высокопоставленных чиновников (C, I, J, K);
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● систему, в рамках которой служащие обязаны докладывать о случа-
ях коррупции, предусматривающую меры, обеспечивающие безо-
пасность, жизненный уровень и работу тем, кто сообщил об этом,
включая сохранение конфиденциальности их личности, максималь-
но возможную в рамках закона (F, I, J);

● меры и систему, обеспечивающие защиту частных лиц, которые
добровольно доложили о случаях коррупции (C, D, E, F, I, J, M);

● систему сбора доходов государством, которая выявляла бы случаи
коррупции, особенно при внесении сумм, потраченных на взятки,
или иных расходов, связанных с коррупцией, в статьи издержек, не
облагаемых налогом (B, C, D, K);

● органы, отвечающие за предупреждение, выявление и искоренение
коррупции, а также за исполнение наказания и дисциплинарного
взыскания в отношении коррумпированных чиновников; этими ор-
ганами могут быть независимые омбудсмены, ревизоры и иные лица
и организации, ответственные за прием и расследование заявлений в
связи с коррупцией (B, D, I, J);

● соответствующие аудиторские процедуры, применимые к государ-
ственным органам управления и государственному сектору (D, I, J, K);

● необходимая прозрачность процедур, связанных с государственны-
ми закупками, что обеспечивает справедливую конкуренцию и пре-
дотвращает коррумпированные деяния (B, C, D, F, I, K);

● система проведения регулярной оценки опасности от коррумпиро-
ванных деяний (O).

66.. ННааддееллииттьь  ссллееддооввааттееллеейй  ии  ппррооккуурроорроовв  ннааддллеежжаащщеейй  ии  ддооссттааттооччнноойй
ввллаассттььюю  ии  рреессууррссааммии  ддлляя  ээффффееккттииввннооггоо  рраассккррыыттиияя  ии  ппрреессллееддоовваанниияя  вв
ссууддееббнноомм  ппоорряяддккее  ппрреессттууппллеенниийй,,  ссввяяззаанннныыхх  сс  ккооррррууппццииеейй..

Эффективная практика включает:

● наделение судов и других компетентных органов правом требовать
предоставления или изъятия банковских, финансовых и коммерчес-
ких документов, при этом банковские правила сохранения тайны
клиента не должны препятствовать этим действиям (C, E, K, L, M);

● разрешение под четким надзором прослушивать телефонные раз-
говоры и использовать прочие электронные средства перехвата,
записывающие устройства в расследовании нарушений закона,
связанных с коррупцией (E, F, K, M);

● разрешение при необходимости использовать улики, зафиксирован-
ные электронным способом или иными записывающими устрой-
ствами, при расследовании уголовных дел о коррупции (E, F, К, M);
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● использование там, где возможно, системы, когда люди, обвиненные
в коррупции или других связанных с коррупцией криминальных
преступлениях, могли рассчитывать на более привилегированное
обращение в знак признательности за их помощь в раскрытии и рас-
следовании преступлений, связанных с коррупцией (E, F, L, M);

● создание необходимых механизмов сбора информации в целях пре-
дупреждения, выявления и искоренения коррупции и нечестности
служащих (O).

77.. ООббеессппееччииттьь  ддооссттааттооччннууюю  ббеессппррииссттрраассттннооссттьь  ссллееддооввааттееллеейй,,  ппррооккуурроорроовв
ии  ссууддееббнныыхх  ссллуужжаащщиихх,,  ччттооббыы  ээффффееккттииввнноо  ии  ссппррааввееддллииввоо  ввеессттии  ддееллаа,,
ссввяяззаанннныыее  сс  ккооррррууппццииеейй..

Эффективная практика включает:

● системы найма и удержания следователей, обладающих высокой
квалификацией в области расследования дел, связанных с корруп-
цией (O);

● системы повышения профессиональной квалификации лиц и орга-
низаций, борющихся с коррупцией (D, E, K);

● создание независимого ведомства внутри органов правосудия и бе-
зопасности для расследования обвинений в коррупции, которому
все сотрудники органов обязаны беспрекословно предоставлять лю-
бую информацию и документы (I, O);

● кодексы поведения и другие меры, требующие от следователей, про-
куроров и судей, ведущих дела о коррупции, заявления о самоотводе
в делах, в которых их политические, финансовые или личные инте-
ресы вполне могут служить поводом для сомнения в их способности
быть беспристрастными (O);

● системы, позволяющие при необходимости назначать особое упол-
номоченное лицо или комиссию для урегулирования или контроля
над расследованием и приведением в исполнение приговора суда по
делу о коррупции (O);

● нормы, четко определяющие возможность возбуждения дела о кор-
рупции, которые не позволят преследовать государственных служа-
щих по политическим мотивам (O).

88.. ООббеессппееччииттьь  вв  ууггооллооввнноомм  ии  ггрраажжддааннссккоомм  ппррааввее  ннааллииччииее  ссааннккцциийй  ии  ррее--
шшеенниийй,,  ддооссттааттооччнныыхх  ддлляя  ээффффееккттииввнноойй  ддееяяттееллььннооссттии  ппоо  ииссккооррееннееннииюю
ккооррррууппццииии..

Эффективная практика включает:

● законы, предусматривающие значительное уголовное наказание за от-
мывание доходов, полученных в результате коррупции (A, C, E, K, M);



● законы, предусматривающие длительное заключение и конфиска-
цию имущества в качестве потенциально возможного наказания
за серьезные преступления, связанные с коррупцией (A, C, E, G,
и пр.);

● условия для поддержки и защиты информаторов и пострадавших
частных лиц (B, D, I, K).

99.. ООббеессппееччииттьь  ууссллооввиияя  ддлляя  ттооггоо,,  ччттооббыы  ооббщщеессттввееннннооссттьь  ии  ссррееддссттвваа  ммаасс--
ссооввоойй  ииннффооррммааццииии  ммооггллии  ппооллууччааттьь  ии  ппррееддооссттааввлляяттьь  ииннффооррммааццииюю,,
ссввяяззааннннууюю  сс  ккооррррууппццииеейй,,  ппооддччиинняяяяссьь  ппррии  ээттоомм  ттеемм  ооггррааннииччеенниияямм,,
ккооттооррыыее  ууссттааннооввллеенныы  ии  ннееооббххооддииммыы  вв  ддееммооккррааттииччеессккоомм  ооббщщеессттввее..

Эффективная практика включает:

● разработку требований к отчетности органов правосудия и безопас-
ности перед обществом, включая предоставление информации о ме-
рах по борьбе с коррупцией и укреплению честного отношения к
служебным обязанностям (D, H, J, K);

● введение законов и других мер, обеспечивающих право граждан на
доступ к информации о коррумпированной деятельности и мерах
контроля над ней (D, H, I, J, K).

1100.. ККаакк  ммоожжнноо  шшииррее  ррааззввииввааттьь  ммеежжддууннааррооддннооее  ссооттррууддннииччеессттввоо  ввоо  ввссеехх  ообб--
ллаассттяяхх  ббооррььббыы  сс  ккооррррууппццииеейй..

Эффективная практика включает:

● процедуру, обеспечивающую скорейшую и эффективную экстради-
цию для того, чтобы коррумпированные госчиновники могли ско-
рее предстать перед судом (A, C, E, G, I, M и пр.);

● систему, обеспечивающую международную юридическую помощь
государствам, стремящимся расследовать и выносить судебные ре-
шения в отношении преступлений, связанных с коррупцией (A, C, E,
G, I, M и пр.);

● систему, которая способствует и ускоряет наложение ареста и репат-
риацию конфискованного имущества в связи с решением суда по де-
лам о коррупции (A, C, E, F, G, I, M и пр.);

● включение положений о борьбе с коррупцией в двусторонние и мно-
госторонние соглашения между странами (I, O).

1111.. ППррооддввииггааттьь,,  ссттииммууллииррооввааттьь  ии  ппооддддеерржжииввааттьь  ппррооддооллжжееннииее  ииссссллееддоо--
вваанниияя  ии  ооббссуужжддеенниияя  вв  ооббщщеессттввее  ввссеехх  аассппееккттоовв  ппррооббллееммыы  ссооббллююддее--
нниияя  ппоорряяддооччннооссттии,,  ппррееддууппрреежжддеенниияя  ккооррррууппццииии  ччииннооввннииккоовв  ооррггаа--
нноовв  ппррааввооссууддиияя  ии  ббееззооппаассннооссттии  ии  ддррууггиихх  ггооссууддааррссттввеенннныыхх
ссллуужжаащщиихх,,  ччььии  ооббяяззааннннооссттии  ссввяяззаанныы  сс  ппооддддеерржжааннииеемм  ззааккооннаа..

Эффективная практика включает:

ППррииллоожжееннииее  GG::  ББооррььббаа  сс  ккооррррууппццииеейй  ии  ссооххррааннееннииее  ччеессттии  ии  ддооссттооииннссттвваа    331133
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● назначение независимых комиссий или других органов для изуче-
ния и предоставления отчета об эффективности мер по борьбе с кор-
рупцией в конкретных структурах, связанных с правосудием и
безопасностью (O);

● поддержка усилий различных общественных и неправительствен-
ных организаций для соблюдения порядочности и предупреждения
коррупции (O);

● проведение образовательной работы с общественностью относи-
тельно опасности коррупции и роли общества в борьбе с коррупци-
ей (C, I, J, K, O).

1122.. ССооддееййссттввооввааттьь  ууссииллиияямм  ррееггииооннааллььнныыхх  ии  ммеежжддууннаарроодднныыхх  ооррггааннииззаацциийй
вв  ббооррььббее  сс  ккооррррууппццииеейй..

Эффективная практика включает:

● присоединение к соответствующим многосторонним юридическим
актам, содержащим положения о решении проблем, связанных
с коррупцией (I);

● сотрудничество в области проведения программ постоянного наб-
людения, развития и исполнения в полном масштабе мер по борьбе
с коррупцией путем общей оценки государствами их юридических и
практических мер в соответствии с относящимися к делу междуна-
родными соглашениями (A, E, L, I, O);

● активное участие в международных конференциях по вопросам со-
хранения чести и достоинства служащими органов правосудия и бе-
зопасности, а также по борьбе с коррупцией среди них.

Источники
АА.. Конвенция ОЭСР по борьбе со взяточничеством среди иностранных го-

сударственных служащих в международных деловых операциях.

BB.. Рекомендации Совета ОЭСР по борьбе с коррупцией, май 1997.

CC.. Конвенция Организации американских государств (ОАГ) по борьбе
с коррупцией.

DD.. Комитет министров Европейского Совета: 20 рекомендаций по борьбе
с коррупцией, ноябрь 1997.

EE.. Конвенция Совета Европы по вопросам применения уголовного права в
делах о коррупции.

FF.. Резолюции Второй Европейской конференции спецслужб по борьбе с
коррупцией, Совет Европы, октябрь 1997.

GG.. Конвенция против коррупции среди служащих стран — членов ЕС или
официальных лиц Евросоюза; ЕС, май 1997.



HH.. Резолюция Европейского парламента по борьбе с коррупцией в Европе,
1995.

II.. Глобальная коалиция в поддержку Африки: Принципы борьбы с кор-
рупцией в африканских странах, февраль 1999.

JJ.. Секретариат ООН: Руководство по практическим мерам против корруп-
ции, июль 1990.

KK.. Комиссия ООН по предотвращению преступности и уголовному право-
судию: отчет экспертной группы по действиям против коррупции и
взяточничества, март 1997.

LL.. Конвенция ООН против незаконной перевозки наркотических или пси-
хотропных веществ.

MM.. Конвенция ООН против транснациональной организованной преступ-
ности, 2000.

NN.. Рабочая группа по финансовым мероприятиям: 40 рекомендаций.

OO.. Существующий опыт государств («здравый смысл»).
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Приложение H Выдержки
из Федерального
уложения о наказаниях
для организаций

Данные положения о наказаниях, предназначенные для организаций, высту-
пающих в роли подзащитных, были опубликованы в качестве главы 8 «Нака-
зание организаций» Руководящих принципов Американской Комиссии по
вынесению приговора (Washington, D.C.: U.S. Sentencing Commission,
November 2002). Полный текст доступен на сайте
<http://www.ussc.gov/2002guid/TABCON02.htm>.

Глава 8. Наложение наказания на организацию
Вступительный комментарий

Настоящее уложение и политика поведения применимы тогда, когда обви-
няемой стороной является организация. Организации могут действовать
только через агентов и, согласно федеральному уголовному праву, несут
косвенную ответственность за преступления, совершенные их представи-
телями. Сами представители тоже несут ответственность за свое преступ-
ное поведение. Федеральные суды по делам организаций часто рассматри-
вают дела, где в качестве подзащитных выступают как организации, так и
отдельные лица. Представители организаций приговариваются в соответ-
ствии с уложением и политикой поведения, изложенными в предыдущих
главах. Данная глава предназначена для того, чтобы санкции, налагаемые
на организации и их представителей, вместе взятые, обеспечивали наказа-
ние и являлись адекватной мерой упреждения и стимулом для организа-
ций в поддержке внутреннего контроля для предупреждения, выявления и
информирования о преступной деятельности.

Данная глава отражает следующие общие принципы: во-первых, суд дол-
жен, по мере необходимости, обязать организации возместить любой
ущерб, понесенный в результате преступного деяния. Средства, потрачен-
ные на покрытие ущерба, не должны рассматриваться как наказание, а ско-
рее как способ возмещения утраченного потерпевшей стороне. Во-вторых,
если организация действовала в основном с преступной целью и преступны-
ми методами, то сумма штрафа должна быть существенной, чтобы лишить
компанию всего капитала. В-третьих, уровень штрафа для организации дол-
жен отражать тяжесть преступления и виновность организации. Тяжесть
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преступления обычно определяется величиной полученной денежной выго-
ды, понесенным денежным ущербом или суммой, указанной в таблице
штрафов, зависящих от тяжести преступления, из которых выбирается мак-
симальная. При определении виновности суд обычно рассматривает все ша-
ги, предпринятые организацией по предупреждению и выявлению преступ-
ного поведения, уровень и степень участия или терпимости к нарушению со
стороны определенных сотрудников, действия организации после того, как
было совершено преступление. В-четвертых, условное наказание является
подходящим приговором для организации, когда необходимо обеспечить
выполнение другой санкции, или для того, чтобы организация предприняла
меры по снижению вероятности преступного поведения в будущем.

Раздел 8А1.2. Инструкции по применению — Организации

Комментарии
Примечания:

3. Далее приводятся определения терминов, часто используемых в этой
главе:

...

b) Термин «персонал высшего звена» относится к работникам, которые
обладают значительной властью в организации или играют значитель-
ную роль в разработке политики организации. Понятие включает: ди-
ректора; исполнительного директора; работника, ответственного за ос-
новной бизнес или функциональную единицу организации, такую как
продажи, управление, финансы; частное лицо, имеющее значительную
долю собственности в организации.

c) Термин «персонал с широким кругом полномочий» относится к работ-
никам, которые в пределах своей компетенции обладают значительной
свободой действий от имени организации. Понятие включает: персонал
высшего звена, работников, обладающих значительной властью (напри-
мер, руководитель завода, директор по продажам), и любых других работ-
ников, которые, хотя не входят в руководство организацией, однако обла-
дают значительной свободой в пределах своих полномочий (например,
работник, уполномоченный вести переговоры по ценам или устанавливать
их либо уполномоченный вести переговоры или утверждать важные конт-
ракты). Относится ли работник к данной категории, решается в каждом
конкретном случае.

d) Термин «представитель» относится к любому лицу, включая директора,
исполнительное лицо, работника или независимого подрядчика, уполно-
моченного действовать от имени организации.

e) Термин лицо, «потворствующее» преступлению, означает, что человек
знал о нарушении и не предпринял необходимых мер для того, чтобы его
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предотвратить или остановить.

f) Термин «подобное преступное действие» означает, что в прошлом прои-
зошло действие, похожее в своем общем описании на данное, без указания
на то, относится ли данное преступление к той же самой статье закона.
Например, в случае с компанией Medicare мошенничество было бы подоб-
ным должностным преступлением, похожим на данное нарушение, только
другого вида.

...

k) Термин «эффективная программа по предупреждению и выявлению на-
рушений закона» относится к программе, которая была надлежащим обра-
зом разработана, внедрена и осуществляется для эффективного предупреж-
дения и выявления будущих должностных преступлений. Неспособность
предотвратить или выявить текущее нарушение сама по себе не значит, что
программа неэффективна. Признаком эффективности программы по пре-
дупреждению и выявлению нарушений закона является тот факт, что орга-
низация приложила должное усердие в предупреждении и раскрытии прес-
тупных действий со стороны работников и других представителей. Должное
усердие предполагает как минимум, что организация должна предпринять
следующие шаги:

(1) Организация должна разработать нормы и процедуры соответ-
ствия, которым должны следовать ее работники и другие агенты,
обладающие достаточными полномочиями и способные предотв-
ратить совершение противозаконного действия.

(2) На отдельных работников организации из категории персонала
высшего звена должен быть возложен контроль за соблюдением
данных норм и процедур.

(3) Организация должна проявить особую осторожность в том, чтобы
не наделять полномочиями, предполагающими определенную сво-
боду действий, работников, о которых организации было известно
или должно быть известно, что у них есть склонность к нелегитим-
ной деятельности.

(4) Организация должна предпринять все меры, чтобы довести до све-
дения всех своих работников и представителей принятые нормы и
процедуры, например через участие в программах тренинга или
распространение печатных материалов, где на практике разъясня-
ется, как должно поступать.

(5) Организация должна предпринять разумные меры для того, чтобы
соответствовать своим нормам, например использовать систему
рекомендаций и проверок, которая предназначена для выявления
преступных действий со стороны работников и других представи-
телей, или внедрить систему отчетности, в рамках которой работ-
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ники или представители могут информировать о преступных
действиях, не опасаясь мести.

(6) Нормы должны последовательно вводиться с помощью соответ-
ствующих дисциплинарных методов, в число которых при необхо-
димости может входить и наложение взыскания на работников, от-
ветственных за такого рода действия. Соответствующее взыскание,
накладываемое на конкретного работника, несущего ответствен-
ность за данное действие, — это необходимая часть исполнения су-
дебного решения; однако форма дисциплинарного взыскания всег-
да выбирается индивидуально, исходя из каждого конкретного
случая.

(7) После того как преступное действие было выявлено, организация
должна предпринять все разумные меры, чтобы соответствующим
образом отреагировать на нарушение и предотвратить подобные
преступные действия в будущем: возможно, даже внести необходи-
мые изменения в свою программу по предупреждению и выявле-
нию нарушений закона.

Конкретные действия в рамках эффективной программы по предуп-
реждению и выявлению нарушений закона будут зависеть от ряда
факторов, среди которых можно выделить следующие:

(i) РРааззммеерр  ооррггааннииззааццииии — необходимая степень официального статуса
программы по предупреждению и выявлению нарушений закона
будет варьироваться в зависимости от размера организации: чем
крупнее организация, тем, как правило, официальнее статус прог-
раммы. Более крупная организация обычно в письменной форме ус-
танавливает политику, определяющую нормы и процедуры, кото-
рых должны придерживаться ее работники и представители.

(ii) ВВеерроояяттннооссттьь  ттооггоо,,  ччттоо  ооппррееддееллеенннныыее  ппрреессттууппнныыее  ддееййссттввиияя  ммооггуутт
ббыыттьь  ссооввеерршшеенныы  ввссллееддссттввииее  ссппееццииффииккии  ддееяяттееллььннооссттии — если по
природе деятельности существует значительный риск определенных
нарушений закона, руководство должно заранее предпринять меры
по предупреждению и выявлению таковых. Например, если органи-
зация занимается токсичными веществами, в ней должны быть при-
няты нормы и процедуры, обеспечивающие надлежащее обращение
с такими веществами. Если организация нанимает работников по
продажам, которые будут обладать определенной свободой в уста-
новлении цен, в ней должны быть приняты нормы и процедуры, ко-
торые предупреждают и выявляют незаконное установление цен. Ес-
ли организация нанимает работников по продажам, которые будут
обладать определенными правами на внесение изменений в техни-
ческие характеристики продукта, в ней должны быть приняты нор-
мы и процедуры по предупреждению мошенничества.
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(iii) ППррееддыыссттоорриияя  ооррггааннииззааццииии — предыстория организации может
указывать на типы преступлений, в отношении которых должны
быть приняты предупреждающие меры. Повторное возникновение
должностного преступления, подобного тому, что уже совершалось
в организации, рождает сомнения в том, предприняла ли организа-
ция все необходимые меры по предупреждению такового.

Неспособность организации ввести и следовать применяемой в отрасли
практике или нормам и процедурам, предусмотренным каким-либо
действующим постановлением правительства, свидетельствует о необхо-
димости ввода эффективной программы по предупреждению и выявле-
нию нарушений закона.

Раздел 8С2.5. Степень виновности
(a) Используйте 5-балльную шкалу для оценки подразделов (b) — (g).

(b) Участие или терпимость по отношению к преступной деятельности.

Если имеется более одной оценки, то укажите самую высокую:

(1) Если —

(A)организация насчитывала более 5000 работников и (i) работник из
категории персонала высшего звена участвовал, или потворство-
вал, или умышленно не замечал преступления или (ii) терпимость
по отношению к совершению преступления работника из катего-
рии персонала с широким кругом полномочий распространилась
на всю организацию;

(B) подразделение организации, внутри которого произошло прес-
тупление, насчитывало более 5000 работников и (i) работник из
категории персонала высокого уровня этого подразделения участ-
вовал, или потворствовал, или умышленно не замечал преступле-
ния или (ii) терпимость по отношению к совершению преступле-
ния работника из категории персонала с широким кругом
полномочий распространилась на все подразделение, то добавьте
5 баллов; или…

...

(f) Эффективная программа по предупреждению и выявлению нарушений
закона.

Если преступление произошло, несмотря на существование эффективной
программы по предупреждению и выявлению нарушений закона, то выч-
тете 3 балла.

Примите во внимание, что данный подраздел не применим к случаю, когда
организация или подразделение организации, в котором совершено прес-
тупление работником из категории персонала высшего звена, насчитывает



не более 200 работников, или если лицо, ответственное за руководство или
осуществление программы по предупреждению или выявлению нарушений
закона, участвовало, потворствовало или умышленно не замечало преступ-
ления. Участие лица из категории персонала с широким кругом полномочий
в преступлении ясно показывает, что организация не имеет эффективной
программы по предупреждению и выявлению нарушений закона.

Также примите во внимание, что данный раздел не применим, если после
выявления преступления организация необоснованно задержала предос-
тавление информации о нарушении в соответствующие государственные
органы.

ППррииллоожжееннииее  HH::  ВВыыддеерржжккии  иизз  ФФееддееррааллььннооггоо  ууллоожжеенниияя  оо  ннааккааззаанниияяхх  ддлляя  ооррггааннииззаацциийй      332211
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Приложение I Выдержки
из Уголовного кодекса
Австралии

Приведенный здесь раздел Уголовного кодекса Австралии 1995 г. (часть 2.5
«Корпоративная уголовная ответственность», раздел 12) касается вопросов
корпоративной ответственности. Полный текст можно найти на сайте Де-
партамента Генерального Прокурора Австралии, Канберра, по адресу:
<www. ausimm.com/ohs/crimcode.pdf.

Часть 2.5. Корпоративная уголовная ответствен>
ность: раздел 12
12.1. Общие принципы

(1) Данный Кодекс применим к юридическим лицам так же, как и к физи-
ческим. Он применим с определенными изменениями, которые оговорены в
данной части, а также связанными с тем, что в данном случае уголовную от-
ветственность несут главным образом юридические, а не физические лица.

(2) Юридическое лицо может быть признано виновным в совершении
любого преступления, включая и те, которые наказываются тюремным
заключением.

12.2. Вещественный элемент
Если вещественный элемент преступления совершен сотрудником,
представителем или должностным лицом юридического лица, действую-
щим в рамках своих действительных или предполагаемых служебных обя-
занностей или своих действительных или предполагаемых полномочий, то
вещественный элемент состава преступления должен быть признан за
юридическим лицом.

12.3. Элементы вины, за исключением халатности
(1) Если намерение, осведомленность или небрежность являются эле-
ментом вины в связи с вещественным элементом преступления, тогда эле-
мент вины должен быть признан за юридическим лицом, которое прямо, с
молчаливого согласия или косвенно санкционировало или допустило со-
вершение преступления.
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(2) Существование таких санкций или разрешений можно установить с
помощью следующих мер:

(a) доказать, что совет директоров данного юридического лица пред-
намеренно, сознательно или по небрежности совершил опреде-
ленные действия или прямо, с молчаливого согласия или косвен-
но санкционировал или допустил совершение преступления; или

(b) доказать, что представитель высокого ранга данного юридического
лица преднамеренно, сознательно или по небрежности совершил
определенные действия или прямо, с молчаливого согласия, или
косвенно санкционировал или допустил совершение преступле-
ния; или

(c) доказать, что существующая корпоративная культура юридическо-
го лица направляла, поощряла, была терпимой или привела к не-
соблюдению соответствующей нормы; или

(d) доказать, что юридическое лицо не было способно сформировать и
поддерживать корпоративную культуру, которая требовала бы соб-
людения соответствующих норм.

(3) Параграф (2)(b) не применим, в случае если юридическое лицо дока-
жет, что проявило должное усердие по предупреждению такого поведения,
или санкционирования, или разрешения.

(4) Факторы, относящиеся к применению параграфа (2)(c) или (d), отра-
жают:

(a) были ли ранее со стороны представителя высокого ранга данного
юридического лица случаи санкционирования совершения таких
же или аналогичных преступных действий; и

(b) были ли у сотрудника, представителя или должностного лица дан-
ного юридического лица, совершившего преступление, справедли-
вые основания или же он имел обоснованные ожидания, что
представитель высокого ранга данного юридического лица санкци-
онирует или разрешит совершение такого действия.

(5) Если небрежность не является элементом вины в связи с веществен-
ным элементом состава преступления, подраздел (2) не позволяет дока-
зать существование элемента вины тем, что совет директоров или предс-
тавитель высокого ранга данного юридического лица необдуманно
участвовал в действии, или санкционировал, или допустил совершение
преступления.

(6) В данном разделе:

совет директоров — орган данного юридического лица (может иметь дру-
гое название), обладающий исполнительной властью;
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корпоративная культура — отношения, политика, правила, модель пове-
дения или практики, характерные полностью или частично для того юри-
дического лица, где были совершены соответствующие действия;

представитель высокого ранга — сотрудник, представитель или должност-
ное лицо данного юридического лица, обладающие полномочиями, сог-
ласно которым их поведение может быть вполне признано за линию пове-
дения данного юридического лица.

12.4. Халатность
(1) Проверка наличия халатного отношения юридического лица огово-
рена в разделе 5.5.

(2) Если:

(a) халатность является элементом состава преступления в связи с ве-
щественным элементом, и

(b) ни за каким сотрудником, представителем или должностным ли-
цом организации нет такого элемента вины;

такой элемент вины может быть присущ какой-то части юриди-
ческого лица, если поведение юридического лица сопровожда-
лось халатностью в целом (т.е. путем приобщения целого ряда
сотрудников, представителей или должностных лиц юридичес-
кого лица к такой линии поведения).

(3) О халатности может свидетельствовать тот факт, что запрещенное
действие было в значительной мере отнесено на счет:

(а) не соответствующего требованиям корпоративного управления,
контроля или наблюдения за действиями одного или более сотруд-
ников, представителей или должностных лиц; или

(b) несостоятельности юридического лица наладить надлежащую ра-
боту системы для передачи соответствующей информации соответ-
ствующим лицам.

12.5. Фактическая ошибка (объективная ответственность)
(1) Юридическое лицо может опираться только на раздел 9.2 (фактичес-
кая ошибка (объективная ответственность)) в отношении действия, кото-
рое везде, за исключением данного раздела, рассматривается как преступ-
ление, если:

(а) сотрудник, представитель или должностное лицо юридического
лица, совершивший действие, находился под влиянием ошибочно-
го, но имеющего основания убеждения, что действие не заключает
в себе состава преступления; и

(b) юридическое лицо докажет, что было проявлено должное усердие
по предупреждению такого действия.
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(2) Об отсутствии должного усердия может свидетельствовать тот факт,
что запрещенное действие было в значительное мере отнесено на счет:

(а) не соответствующего требованиям управления, контроля или наб-
людения за действиями одного или более сотрудников, представи-
телей или должностных лиц; или

(b) неспособности корпоративной организации наладить надлежащую
работу системы для передачи соответствующей информации соот-
ветствующим лицам.

12.6. Вмешательство третьей стороны или события
Юридическое лицо не может опираться на раздел 10.1 (вмешательство
третьей стороны или события) в отношении вещественного элемента сос-
тава преступления со стороны другого лица, если лицо, вступившее с ним
в действие, является сотрудником, представителем или должностным ли-
цом данного юридического лица.
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на 23 мая 2003 г.

19 Прекрасную коллекцию отчетов по корпоративной социальной ответственности
можно найти на сайте CSR Wire: <http://www.csrwire.com/csr/home.mpl>, информа-
ция получена 23 мая 2003 г.
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Глоссарий
Базовые ценности. Базовые ценности — это ценности, разделяемые ру-
ководством, работниками, заинтересованными сторонами, которые при-
дают индивидуальный характер и определяют организационную культуру
предприятия.

Взяточничество. Взяточничество — одна из форм коррупции. В случае
политической коррупции взяточничеством называют прямое или косвен-
ное предоставление незаконной компенсации работникам государствен-
ных органов или любые действия в их пользу. В ответ государственные
служащие действуют таким образом, чтобы обеспечить компании преиму-
щества, или воздерживаются от негативных по отношению к компании
действий. Предприятия используют взяточничество для приобретения
или сохранения бизнеса, получения покровительства или неоправданных
преимуществ.

Внешние заинтересованные стороны. Внешние стороны, заинтересо-
ванные в успехе предприятия, — это клиенты и потребители, поставщики
товаров и услуг, общественные и неправительственные организации, госуда-
рственные органы, представители местных сообществ, СМИ и окружаю-
щая среда. Цель внешних заинтересованных сторон заключается в том,
чтобы бизнес добивался успеха, укрепляя экономику и гражданское обще-
ство. Эти заинтересованные стороны могут обеспечивать обратную связь
при обсуждении ценностных, политических, экономических и социаль-
ных вопросов, которые предприятие должно интегрировать в собственную
этическую идентичность*.

Внутренние заинтересованные стороны. Внутренние заинтересован-
ные стороны — это все, кто так или иначе причастен к успешной деятель-
ности предприятия, включая акционеров, членов совета директоров, ме-
неджеров и служащих.

Декларация честности. Декларация честности — это общественное сог-
лашение между работающими в какой-либо отрасли или местности предп-
риятиями о том, что в целях улучшения делового климата отрасли или
местности они будут соблюдать те нормы, ценности и стандарты, по пово-
ду которых достигли согласия. Декларация честности отличается от дого-
вора о честности прежде всего тем, что правительство необязательно

* Термин «этическая идентичность» предприятия развивает и дополняет термин «корпора-
тивная идентичность», который обозначает описание корпоративной индивидуальности
(«личности») предприятия и последовательное воспроизведение в его деятельности харак-
терных черт этой индивидуальности для поддержания имиджа и укрепления бренда
предприятия. Этическая идентичность компании — выявление и осмысление тех этичес-
ких стандартов и ценностей, которыми на самом деле руководствуется предприятие, и
приведение их в соответствие с теми стандартами и ценностями, которые оно провозгла-
шает. — Прим. пер.
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участвует в данном соглашении, и это соглашение имеет более широкую
сферу применения, чем любое соглашение о государственных поставках.
В отличие от договора о честности декларация не несет в себе риска немед-
ленной потери возможности участия в тендере. Декларация честности мо-
жет иметь большое значение, когда общественный фонд намеревается фи-
нансировать проект, инициированный конкретным сообществом.

Деловая этика. Деловая этика — неотъемлемая часть ответственного де-
лового поведения. Она характеризует приверженность организации совокуп-
ности общепризнанных базовых ценностей и принципов, которые обеспечи-
вают основу деловых решений и делового поведения. Как правило, деловая
этика предполагает, что решения будут соответствовать стандартам, указан-
ным в законодательстве и нормативных документах; внутренней политике и
процедурам предприятия; совокупности базовых ценностей, установленных
собственниками и менеджерами, включающей честность, порядочность, ува-
жение, справедливость, а также коммерческие принципы, такие как рента-
бельность, удовлетворенность клиентов, качество продуктов, комфортные
условия труда, безопасность и эффективность. Вопросы, которыми занима-
ется деловая этика, варьируют от имеющих практический характер и требу-
ющих безотлагательного решения, таких как обязанность предприятия быть
честным с работниками и клиентами, до широких социальных и философс-
ких, таких как обязанность компании вносить вклад в благополучие общест-
ва и участвовать в защите окружающей среды.

Дисциплина. Дисциплина — это соединение теории и практики, которое
требует, чтобы и мысли, и действия были переведены в практику. Дисцип-
лина ответственного делового поведения — это обучение, которое идет в
течение всей жизни. По определению предприятие является системой и
частью еще более широких систем. Дисциплина допускает, что есть бога-
тый опыт, представленный в традициях, законах и нормах, лучшей прак-
тике отраслей, действующих мировых стандартах, на овладение и распро-
странение которых предприятию следует тратить время. И те, кто на
практике использует подобную дисциплину, генерируют новое знание для
развития самой этой дисциплины.

Договор о честности. Договор о честности — это соглашение между
предприятиями, входящими в одну группу, которое обязывает их участво-
вать в государственном тендере или процессе закупок, соблюдая
принципы законности и прозрачности. По условиям договора о честности
стороны не могут обещать, предлагать, платить, принимать или добивать-
ся каких-либо взяток во время тендера. Ключевым положением договора о
честности является прозрачность. Предприятие, участвующее в договоре,
также должно выполнять все санкции, наложенные на него другими участ-
никами договора.

«Захват государства». «Захват государства» — это усилия, предприни-
маемые предприятием для формирования законов, политики и постанов-
лений правительства в целях достижения конкурентного преимущества
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путем предоставления незаконных, нелегитимных и непрозрачных выплат
государственным чиновникам.

Индивидуальные интервью. Индивидуальные интервью используются
менеджерами предприятия в целях обеспечения обратной связи, что поз-
воляет с помощью интенсивных опросов отдельных лиц усовершенство-
вать программу этики. Интервью представляет собой активный диалог, во
время которого работник может идентифицировать и выявить проблемы,
которые не всегда можно выявить с помощью опроса.

Кодекс этики. Кодекс этики представляет собой план развития культуры
ценностей предприятия. Кодекс состоит из четко сформулированной и
письменно зафиксированной совокупности директив, которым менедже-
ры, работники и представители предприятия должны следовать. Он явля-
ется инструментом, к которому необходимо постоянно обращаться и кото-
рый дает работникам и менеджерам ориентиры по внедрению принципов
деловой этики на рабочих местах. Кодекс должен содержать как стандарты
ведения дел (например, удовлетворение клиентов, высокое качество про-
дукции, безопасность и права работников), так и ценности (например, вза-
имное доверие, уважение, честность).

Комитет по аудиту. На крупных предприятиях со сложной структурой, а
с недавнего времени и в соответствии с Законом об акционерных обществах
совет директоров создает Комитет по аудиту в целях обеспечения финансо-
вой прозрачности предприятия. Комитет по аудиту изучает финансовую до-
кументацию предприятия и обеспечивает соблюдение прозрачности и точ-
ности во всех его финансовых операциях. Комитет предоставляет членам
совета директоров информацию о финансовых и деловых операциях предп-
риятия, что позволяет совету директоров осуществлять надзор за реализа-
цией финансового плана и бизнес-плана предприятия, а также обеспечивать
эффективность систем внутреннего контроля и управления рисками — двух
ключевых элементов любой программы деловой этики.

Комитет по этике. На крупных предприятиях со сложной структурой за-
частую создают Комитет по этике, который в целом несет ответственность
за внедрение программы этики и соблюдения законов и норм. Комитет по
этике оказывает содействие в разработке и реализации программы этики и
кодекса этики предприятия. Комитет обеспечивает введение на предприя-
тии стандартов в сфере этики, регулирования и политики и их повсемест-
ное распространение. Он также ведет контроль за ходом программы этики,
предлагает мероприятия по ее совершенствованию, работая в тесном кон-
такте со всеми сторонами, которые несут ответственность за нормальную
работу данной программы, включая отдел деловой этики, уполномоченно-
го по этике и совет директоров.

Конфликт интересов. Конфликт интересов имеет место во всех случаях,
когда частные интересы отдельных лиц, работающих на предприятии,
вступают либо могут вступить в противоречие с интересами предприятия
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в целом. Конфликт возникает, когда работник, служащий или директор
предприятия предпринимает действия, которые будут препятствовать вы-
полнению их личных должностных обязанностей.

Корпоративное управление. Корпоративное управление — это систе-
ма, которую корпорации устанавливают для того, чтобы структурировать
отношения между менеджерами, директорами и акционерами, а также
между предприятием и гражданским обществом. Подобные механизмы
управления необходимы, когда государственное регулирование предусмат-
ривает ограниченную ответственность акционеров, отделяя владение
предприятием от ответственности за его повседневную деятельность.
Практика корпоративного управления строится на этических принципах,
в соответствии с которыми действия руководителей предприятия обязаны
быть справедливыми, прозрачными и подотчетными и руководители
должны нести ответственность за свое поведение перед акционерами и
гражданским обществом.

Коррупция. Коррупция — это любое преднамеренное решение или
действие, подрывающее обоснованные ожидания заинтересованных сторон
предприятия относительно получения прибыли или доходов предприятия,
которое до известной степени несет ответственность за удовлетворение по-
добных ожиданий. Государственный сектор коррупции легко выявляется,
когда политик или чиновник принимает крупную сумму за передачу государ-
ственного контракта конкретному предприятию. Однако коррупция имеет
место и в том случае, когда собственник или менеджер сознательно выбира-
ет путь нарушения обоснованных ожиданий заинтересованных сторон в це-
лях личной выгоды. Ущерб, нанесенный репутации предприятия и социаль-
ному капиталу, может быть столь же серьезным, как и ущерб от коррупции
в государственном секторе. См. также EEnnrroonn ии WWoorrllddССoomm.

«Линия помощи». «Линия помощи», или «горячая линия», — это защи-
щенная телефонная линия связи с отделом этики или омбудсменом. С по-
мощью этого инструмента работники могут сообщить о нарушениях или
получить консультацию по вопросам, вызывающим их беспокойство.
В лучшем случае ни один звонок работника по «линии помощи» не оста-
ется без внимания, за исключением жалоб в отношении трудового коллек-
тивного договора.

Механизм обратной связи. Механизм обратной связи — это инструмент,
который предприятие может использовать для своевременного получения
информации о ходе реализации и эффективности программы этики. Меха-
низм обратной связи может выступать в различных формах: в виде опросов,
фокус-групп, индивидуальных интервью или «линии помощи».

Обучающаяся организация. Обучающаяся организация — это пред-
приятие, которое совершенствуется в генерировании, получении и переда-
че знаний о своем релевантном контексте, своей организационной культу-
ре и ожиданиях своих заинтересованных сторон, а также в использовании
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этих знаний, чтобы его собственники, менеджеры, служащие и представи-
тели предприятия могли вести такой образ жизни, который их действи-
тельно устраивает.

Омбудсмен. Должность омбудсмена предполагает абсолютную независи-
мость от менеджмента предприятия и вводится для того, чтобы предоста-
вить возможность работникам и представителям предприятия свободно
обращаться за советом и информировать о проблемах, вызывающих их
беспокойство. В рамках программы деловой этики — это независимая,
нейтральная, альтернативная позиция. Должность является независимой,
поскольку омбудсмен не является ни штатным сотрудником отдела по ра-
боте с персоналом, ни одним из менеджеров. Это нейтральная должность,
поскольку омбудсмен не выполняет функций защитника предприятия или
частного лица. Она является альтернативной, поскольку омбудсмен не
дублирует ни одну из функций предприятия, в том числе и не проводит
расследований. С небольшими оговорками омбудсмен уполномочен толь-
ко передавать сведения о ненадлежащем поведении на рассмотрение с сог-
ласия того, кто сообщил о нарушении.

Опросы работников. Опросы работников представляют собой меха-
низм, который предприятие может использовать для обеспечения обрат-
ной связи и оценки эффективности и влияния программы этики пред-
приятия. Подобные опросы поднимают проблемы организационной
культуры; способа реализации программы этики; измеряемых результа-
тов, ожидаемых от программы (например, информация о случаях ненад-
лежащего поведения, готовность обратиться за советом и сообщить о на-
рушениях, осознание проблем, удовлетворенность работников и
приверженность целям предприятия). Собственники и менеджеры ис-
пользуют данные опросов наряду с другой информацией для определе-
ния правильности установленных и распространяемых ими стандартов,
процедур, а также поддерживаемых ими обоснованных ожиданий заин-
тересованных сторон.

Организационная культура. Организационная культура может тракто-
ваться так же, как и культура общества, национальная культура или куль-
тура страны. На организационную культуру оказывают воздействие исто-
рия предприятия в той же степени, в какой на нее влияют ценности,
нормы, установки руководителей предприятия и его заинтересованных
сторон. Культура находит свое отражение в том, каким образом в органи-
зации принимаются решения и осуществляются процедуры взаимодей-
ствия и передачи информации. Она также отражается в методах производ-
ства и в политике в отношении обслуживания покупателей и клиентов.
Организационная культура является основным показателем успешности
или неудачи программы деловой этики. Существует несколько поддаю-
щихся измерению элементов организационной культуры, которые долж-
ны быть составной частью регулярной оценки программы деловой этики,
осуществляемой собственниками и менеджерами.
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Ответственное деловое поведение. В ответственном деловом поведе-
нии отражается понимание релевантного контекста предприятия, его орга-
низационная культура, разумные ожидания его заинтересованных сторон.
С одной стороны, ответственное деловое поведение носит чрезвычайно
практический характер и основывается на конкретной для отдельного че-
ловека или предприятия ситуации. Однако, с другой стороны, ответствен-
ное деловое поведение является признанием того, что все мы объединены
рамками этой ситуации и что никто не перестает быть членом сообщества
просто потому, что занимается бизнесом.

Ответственное предприятие. Ответственное предприятие — это обуча-
ющаяся организация, которая понимает свой релевантный контекст, свою
организационную культуру и свои базовые убеждения. С помощью этих
знаний усилиями его собственников, менеджеров, работников и предста-
вителей создается предприятие, располагающее надлежащими стандарта-
ми, процедурами и ожиданиями, структурами и системами, системой ком-
муникаций и обратной связи, что дает возможность предприятию
формировать разумные ожидания заинтересованных сторон. Удовлетво-
ряя разумные ожидания заинтересованных сторон, ответственное пред-
приятие обретает способность совершенствовать свою экономическую де-
ятельность, получать прибыль и вносить вклад в экономическое развитие
общества.

Ответственный руководитель. Ответственный руководитель — лицо,
находящееся на высшем уровне управления предприятием, которое несет
ответственность за осуществление надзора над программой деловой этики.
Ответственный руководитель должен назначаться из числа собственников,
директоров или топ-менеджеров. Он может выполнять функции уполномо-
ченного по этике, но не обязательно. На практике, если предприятие являет-
ся крупным или имеет сложную структуру, ответственный руководитель
часто выполняет обязанности руководителя высшего звена и опирается на
уполномоченного по этике для управления текущими операциями.

Отдел этики. Многие предприятия учреждают отдел этики, в функции
которого входит постоянное сопровождение программы деловой этики
предприятия. Отдел обеспечивает прозрачность и руководство в сфере
соблюдения кодекса этики, а также политики и процедур предприятия, от-
носящихся к информированию и проведению расследований по заявлени-
ям о случаях ненадлежащего поведения. В состав этого отдела обычно вхо-
дят уполномоченный по этике, вспомогательный персонал и «линия
помощи».

Отмывание доходов. Под «отмыванием доходов» подразумевается су-
ществование нелегального источника или использования доходов и маски-
ровка этих доходов таким образом, чтобы они выглядели легальными. Из
книги Andrew J. Camelio and Benjamin Pergament, «Money Laundering»,
American Criminal Law Review 35, no. 3 (1998), доступно на сайте: www.ques-
tia.com.
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Отраслевые стандарты. Отраслевые стандарты — это стандарты, кото-
рые различные предприятия, работающие в конкретной отрасли, разраба-
тывают и согласуют между собой, или настолько распространенные в дан-
ной отрасли или профессии, что считаются традиционными. Подобные
стандарты помимо существующих законов и норм продвигают принципы
свободной, справедливой и честной конкуренции среди предприятий, при-
надлежащих к данной отрасли.

«Парад ужасов». «Парад ужасов», как правило, включает подборку анон-
сов и историй о предприятиях, которые потерпели крах, а также о руково-
дителях высшего звена, которые попали в тюрьму за нарушение закона.
Это один из способов побудить предприятие и его собственников, менедже-
ров, работников и представителей соблюдать дисциплину ответственного
делового поведения. См. также: EEnnrroonn ии WWoorrllddССoomm.

Положение о видении. Положение о видении отражает представле-
ние предприятия о его будущем успехе. Это положение включает
краткосрочные и долгосрочные цели предприятия и обеспечивает ему
возможность публично заявить о своей позиции на рынке и в гражданс-
ком обществе и определить стандарт, в соответствии с которым оно
будет действовать.

Положение о цели. Основные причины существования предприятия,
помимо получения прибыли, перечисляются в положении о цели. Цель в
отличие от видения желаемого будущего носит обобщенный, существен-
ный, долговременный и даже духовный характер. Цель воодушевляет и
направляет работников и представителей предприятия. К ней стремятся,
но она никогда окончательно не достигается. Исследователи предлагают
такой способ выявления цели предприятия: нужно описать, что делает
предприятие или намеревается делать, и пять раз задать себе вопрос «По-
чему это важно?».

Положение о ценностях. В положении о ценностях в ясной и последо-
вательной форме определяются базовые ценности, которые позициони-
руют предприятие на рынке как уникальное. Каждая ценность объясня-
ется в рамках релевантного контекста и культуры предприятия. Процесс
установления базовых ценностей требует от руководителей предприятия
учитывать ценности и ожидания внутренних и внешних заинтересован-
ных сторон.

Релевантный контекст. Все предприятия прилагают усилия к тому, что-
бы достичь краткосрочных и долгосрочных целей, действуя в рамках пра-
вового, экономического, политического, экологического, социокультурно-
го и технологического контекстов. Каждый элемент «релевантного
контекста» предприятия может стать источником угроз, возможностей,
требований, ограничений и неопределенностей, которые собственники,
менеджеры, рабочие и представители предприятия должны уметь распо-
знавать и правильно реагировать на них.
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Система поощрений. С помощью системы поощрений предприятие
обеспечивает вознаграждение тех работников, которые поддерживают ба-
зовые ценности и добиваются целей, поступая при этом этично. Поощре-
ния могут носить официальный характер и выступать в форме повыше-
ния в должности, прибавки к жалованию, премии, публичного признания.
Поощрения также могут носить неформальный характер, выступая в фор-
ме индивидуального выражения благодарности или отдельных встреч с
президентом предприятия. Система поощрений усиливает привержен-
ность предприятия этике и способствует тому, чтобы работники и менед-
жеры вели себя в соответствии с принципами кодекса этики предприятия.

Совет директоров. Совет директоров предприятия — это основной ор-
ган, представляющий акционеров и отвечающий за защиту их интересов.
В этих целях совет директоров учреждает специальные комитеты — такие
как Комитет по аудиту, Комитет по вознаграждениям и Комитет по этике.
Все большее число корпораций также учреждают Комитеты по социаль-
ной ответственности. Эти комитеты предоставляют советам директоров
отчеты, которые используются для принятия решений по поводу разра-
ботки, реализации и модификации программы по соблюдению законов и
норм. Совет директоров принимает окончательные решения по поводу
любого направления политики, любой программы или инициативы, кото-
рые могут осуществляться предприятием.

Социальный капитал. Социальный капитал — это взаимное доверие и
ценности, разделяемые сотрудниками внутри организации, общие для ор-
ганизации и внешних заинтересованных сторон и позволяющие всем
участникам вести совместную деятельность на основе сотрудничества. Со-
циальный капитал возрастает посредством деятельности на базовом уров-
не в рамках предприятия и с помощью создания организаций гражданско-
го общества, таких как профессиональные группы, деловые ассоциации,
клубы по интересам, благотворительные и неправительственные органи-
зации.

Стратегия тройного итога. Отчетность по принципу тройного итога
требует, чтобы предприятия оценивали свою социальную и природоох-
ранную деятельность в той же степени, в какой они оценивают свою эко-
номическую деятельность, и так же отчитывались о ней.

Уполномоченный по этике. Должность уполномоченного по этике вво-
дится в целях осуществления текущих мероприятий программы деловой
этики. Уполномоченный по этике может назначаться из числа лиц, несу-
щих ответственность за программу деловой этики на самом высоком уров-
не, но не обязательно. Он обеспечивает консультирование по вопросам
этического поведения, предоставления информации о проблемах этичес-
кого характера, вызывающих беспокойство, проведение исследований и
контроль за расследованиями возможных нарушений, ведет контроль за
разработкой программы этики и осуществляет свою деятельность совмест-
но с другими подразделениями предприятия, способствуя соблюдению за-
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конов и норм. Уполномоченный по этике обеспечивает гарантию того, что
все уровни организации в своей повседневной работе удовлетворяют эти-
ческим правовым ожиданиям, а также ожиданиям со стороны гражданско-
го общества, или превосходят эти ожидания. Уполномоченный по этике,
как правило, наделен правом отчитываться непосредственно перед гене-
ральным директором и советом директоров, а часто и перед Комитетом по
аудиту.

Управление рисками. Система управления рисками помогает собствен-
никам и менеджерам предприятия вести планирование, управление, конт-
роль повседневной деятельности предприятия в целях минимизации рис-
ка для капитала и прибыли. Управление рисками включает, но не
ограничивается рисками, связанными как со случайными потерями, фи-
нансовыми злоупотреблениями со стороны менеджмента, мошенничест-
вом, хищениями, коррупцией, потерей репутации, здоровьем и безопас-
ностью работников, так и с другими операционными рисками.

Фидуциарные обязанности. Каждый член совета директоров предпри-
ятия является доверенным лицом, в чьи обязанности входит быть лояль-
ным и проявлять заботу о предприятии. Обязанность быть лояльным тре-
бует от члена совета директоров, в первую очередь, блюсти важные
интересы предприятия и избегать реализации собственных — финансовых
или профессиональных — интересов за счет предприятия. Обязанность
проявлять заботу о предприятии требует от члена совета директоров вести
себя так, как ведет себя благоразумный и компетентный бизнесмен, чтобы
помочь предприятию обеспечить своим акционерам максимальные дохо-
ды с минимальным риском.

Фокус>группы. Фокус-группа представляет собой механизм обратной
связи, который объединяет небольшую группу работников и внешнюю
сторону в целях сбора информации о жизни предприятия. Фокус-группа
является чрезвычайно полезным инструментом оценки программы дело-
вой этики. В рамках фокус-группы внешняя сторона задает подробные
вопросы и получает обоснованные ответы о программе деловой этики.

Экономический прогресс. По словам Питера Друкера, экономический
прогресс — это «устойчивое возрастание способности экономики инвести-
ровать все больший капитал в каждое рабочее место и тем самым создавать
рабочие места, которые способствуют повышению уровня и качества жиз-
ни, а также повышению качества труда» (Peter F. Drucker, «The Delusion of
'Profits': A Company that Loses Money Is Socially Irresponsible», Opinion
Journal, доступно на сайте: www.opinionjournal.com/extra/?id+110003570).

Эффективное государственное управление. Эффективное государ-
ственное управление в контексте данного Руководства — это процесс, в
рамках которого правительство страны принимает и реализует решения в
отношении рынка. Выделяют восемь характеристик эффективного управ-
ления: выстраивание консенсуса, представление всех интересов, подотчет-
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ность, прозрачность, способность к реагированию, эффективность, про-
дуктивность, равноправие, презентативность и, наконец, примат закона.
Эффективное государственное управление существует там, где имеются
прозрачные отношения между правительством и частным сектором.

Эффективное корпоративное управление. Эффективное корпора-
тивное управление — это процесс, с помощью которого руководство
предприятия, особенно предприятия с ограниченной ответственностью,
устанавливает стандарты и процедуры для своих работников и представи-
телей, развивает разумные ожидания заинтересованных сторон и удовлет-
воряет эти ожидания. Об эффективном корпоративном управлении свиде-
тельствует наличие обоснованных базовых убеждений, стандартов,
процедур и ожиданий. Для того чтобы управление было эффективным,
требуется понимание релевантного контекста предприятия, его организа-
ционной культуры, его сильных и слабых сторон. Эффективное корпора-
тивное управление развивает эти сильные стороны и исправляет недостат-
ки, используя инфраструктуру, в том числе и программу деловой этики.
Эффективное корпоративное управление является более успешным там,
где существуют прозрачные отношения между государством и частным
сектором.

Enron и WorldСom. Скандалы и провалы в сфере бизнеса не являются
чем-то новым. Однако эти две американские компании стали символом
ненадлежащих действий людей, занятых в сфере бизнеса, и продемонстри-
ровали, насколько тесно связаны страны в рамках глобальной экономики.
Исследователи подсчитали, что потеря доверия, последовавшая за кризи-
сом Enron и WorldСom, обошлась экономике США потерей от 37 до
42 млрд. долл. за счет сокращения национального валового продукта. Осо-
бенно поразил Enron, который в течение нескольких месяцев прошел путь
от седьмой по величине компании в США до банкротства и чье положение
ухудшалось по мере того, как исчезало доверие к его руководителям.
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поставщики товаров и услуг;
работники и представители
предприятия; собственники
внешний контекст, воздействие на

ОП различных категорий
заинтересованных сторон
см. рабочие листы ОП 84, 92–93

группы заинтересованных сторон,
устанавливающих глобальные
стандарты 38–40

перечень 5
принятие мер против нарушений

или причинения серьезного
вреда 223–224

разработка и применение
программы деловой этики 64–69

разработка программы
информирования 167–170

расследование, вовлечение внешних
заинтересованных сторон
196–199

слабое взаимодействие
производителей с
заинтересованными сторонами
как наследие централизованного
планирования 14–16

составление отчета для внешних
заинтересованных сторон
266–267

удовлетворенность 32
Закон об иностранной

коррупционной практике (FCPA),
США 249–250

законы и нормативные акты
важная роль 16–17
добровольное раскрытие

информации о нарушениях
224–225

категории законов, регулирующих
бизнес 55

кодексы поведения, требование
согласования 122–123

корректирующие действия 226
релевантный контекст,

исследование 81–84

сотрудничество
с государственными органами
при проведении расследований
225–226

уровень соблюдения законов и
норм в программе деловой
этики 6, 54–56

частный сектор, его роль 239–242
зарождающаяся рыночная экономика

3–23
взаимодействие

с руководителями 21–22
контрольные вопросы 23
мировой рынок 8–9
наследие централизованного

планирования 13–18
ответственное деловое поведение

4–6
ответственное предприятие как

часть проблемы и как ее
решение 9–10

предприятия, роль 19–22
предприятия малого и среднего

бизнеса 10–12
программа деловой этики 6–7
развитие институтов,

ориентированных на рынок
18–19

совершенствование деятельности
предприятия 20

социальный капитал,
формирование 20–21

Зарски Люба (Zarsky, Lyuba) 166, 188
защита от возмездия 192–193

ИИ
игры, используемые в программах

тренинга 183–184
инвесторы 15
Индонезия 238
иностранные государственные

ведомства и фирмы, отношения с
ними 248–251

иностранные инвестиции,
расширенный доступ к ним 29–30

Институт директоров
Южной Африки 39

Институт инженеров по
электротехнике и электронике
(IEEE) 38

Институт социальной и этической
отчетности 39–40, 260, 263, 267, 268

интервью, план сбора информации для
оценки программ 266

Интернет
программы тренинга 184
размещение информации

на вэб-сайтах 173
информирование 165–174

см. также обратная связь
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выступления руководителей
171–172

знание аудитории 167–169
инфраструктура

деловой этики 187, 204
контрольные вопросы 200
механизм обратной связи и

привлечение СМИ 196–199
обеспечение доступа

к брошюрам 174
оценка потребностей 169–171, 201
программа деловой этики 50, 66
публикация материалов 173–174
рабочие листы ОП

инфраструктура 204
размещение материалов в виде

плакатов 172–173
разработка программы

информирования 167–171
распространение документов 172,

173–174
вэб-сайт 173
стандарты, процедуры и ожидания

113, 171–174
тренинг см. программы тренинга 

инфраструктура деловой
этики 145–164
должностные обязанности,

функции подразделений
и распределение
ответственности, системы
полномочий и ответственности
см. должностные обязанности,
функции подразделений
и распределение
ответственности

значимость инфраструктуры
146–147

информирование 186, 204
контрольные вопросы 163
крупные сложноорганизованные

предприятия 145–146
неправительственные организации

146
предприятия малого и среднего

бизнеса 146, 148, 149, 158
рабочие листы ОП 164
собственники и представители

собственников 150–151
элементы процесса управления 150

инфраструктура см. инфраструктура
деловой этики

исламская культура 9

КК
кадровое обеспечение и деловая этика

см. должностные обязанности,
функции и распределение
ответственности; менеджмент;
менеджеры низшего звена;

работники и представители
предприятия; собственники

капитал
расширение доступа с помощью

этики 29–30
социальный капитал

см. социальный капитал,
формирование 31–35

Карвер Джон (Carver, John) 61, 107–111
«катализатор» программы 65
Каттауи Мария Ливанос (Cattaui, Maria

Livanos) 10
клиенты и потребители

восприятие рядовыми
сотрудниками ненадлежащего
поведения работников,
занимающих высшие должности
213–214

зарождающаяся рыночная
экономика 15

отношения между предприятиями
и их обязательства 133

реакция общественности и
привлечение к повышению
этичности 196–199

Коалиция за экологически
ответственный бизнес (CERES)
37–38

кодекс поведения 121–130
адаптация, обновление и

совершенствование 129
воодушевляющие или

обязывающие положения
128–129

защита окружающей среды 123–124
культурные нормы 125–126
материалы для вступительной

части 132
образец плана 140–141
отраслевые стандарты,

соблюдение 123
политика 130–131
положения, ограничивающие

функции кодекса 132
процесс разработки, пересмотра

и утверждения 138
руководящие указания 126–128
соблюдение законодательства

122–123
типовые положения 131–137
форматы 129–130, 131

Коллинс Джеймс (Collins, James C.) 116
конкуренция

наследие централизованного
планирования 13–14

отношения между предприятиями
и их обязательства 135

повышение
конкурентоспособности
с помощью этики 29

консультанты от заинтересованных
сторон 66

контрольные вопросы
государственные служащие и

учреждения 252
зарождающаяся рыночная

экономика 23
информирование 200
инфраструктура деловой этики 163
оценка программы деловой

этики 271
приведение деятельности

предприятия в соответствие
с его базовыми убеждениями,
стандартами, процедурами
и ожиданиями 230

процесс становления ОП 45
разработка и применение

программы деловой этики 72, 87
стандарты, процедуры

и ожидания 139
концепция тройного итога 7, 267
корпоративная социальная

ответственность малых и средних
предприятий 51

корректирующие действия 226
коррупция 9, 28, 225, 234–237, 249–250
Коэн Аллен (Cohen, Allan R.) 63
кредит, расширение доступа 29–30
кредиторы 15
Круглый стол в Ко 37–38, 120, 264
крупные сложноорганизованные

предприятия 
глобальные стандарты, применение 42
зарождающаяся рыночная

экономика 11
инфраструктура деловой этики

145–146
«неподходящие» работники,

отношение к ним 216–217
омбудсмен 195
разработка и применение

программы деловой этики,
вовлечение заинтересованных
сторон 65–67

культура и деловая этика
см. также организационная

культура
зарождающаяся рыночная

экономика 8
кодексы поведения и уважение к

культурным нормам 125–126
социокультурный фактор

релевантного контекста,
исследование 83

стандарты, процедуры и ожидания
111–113

уровень соблюдения законов и
норм в программах деловой
этики 54–56
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ЛЛ
«линия помощи» для сотрудников и

представителей предприятия,
предоставляющих информацию
о нарушениях 193–194

лоббирование 239–242
логическая модель программы 79–81,

88–89
лучшая практика 6, 42–43

ММ
Международная организация

по стандартизации (ISO) 263
Международная организация труда

(МОТ) 16, 40
Международная сеть корпоративного

управления 39
Международная торговая палата

(МТП) 10, 38
международные правительственные

организации 40
Международный центр изучения

предпринимательства
(SABA) 242

менеджер проекта 65
менеджеры низшего звена

восприятие рядовыми
сотрудниками ненадлежащего
поведения менеджеров,
занимающих высокие
должности 214

«правильные» люди на
соответствующих должностях
209–211

удовлетворенность работников —
зависимость от действий
менеджеров 215

менеджмент см. также стандарты,
процедуры и ожидания
восприятие рядовыми

сотрудниками ненадлежащего
поведения работников,
занимающих высшие должности
213–214

выступления руководителей как
способ распространения
информации 171–172

ответственное деловое поведение
как эффективный
менеджмент 36

отличие от корпоративного
управления 60–61

политика взаимосвязи между
советом директоров
и менеджментом 151

политика ограничений 110, 111
«правильные» люди на

соответствующих должностях
209–211

программы тренинга 174–175, 179

менеджмент в сфере обучения 185–186
механизмы получения обратной

связи со стороны общественности
196, 198

мировой рынок и зарождающаяся
рыночная экономика 8–9

Моклер Ричард (Mochler, Richard) 269
МОТ (Международная организация

труда) 16, 40
мошенничество

защита владельцев малого
бизнеса 148

мошенничество и хищения
работников 28

МТП (Международная торговая
палата) 10, 38

мудараба 9

НН
надлежащая осмотрительность при

найме 211–212
наем работников 211–212
наследие централизованного

планирования, переход к рыночной
экономике 13–18

независимые директора 151
ненадлежащее поведение, ошибки,

недоразумения, меры для
предупреждения и устранения
последствий см. также решение
проблем

«неподходящие» работники,
отношение к ним 216–217

непосредственное наблюдение, план
сбора информации для программ
оценки 266

непотизм 9
неправительственные организации

внешние заинтересованные
стороны, привлечение их к
наблюдению за выполнением
требований этики 196–199

вымогательство, содействие в
предотвращении 225

группы заинтересованных сторон,
устанавливающих глобальные
стандарты 38–40

забота об окружающей среде
123–125

зарождающаяся рыночная
экономика 8, 12, 20

инфраструктура деловой этики
146–147

коррупция, взяточничество,
вымогательство 236

принципы менеджмента 120
процесс регулирования, роль

частного сектора 239–240
руководители, взаимодействие

с ними 21–22, 35–36

неудачи, принятие мер по
предупреждению 222–223
см. также решение проблем

нормативные акты см. законы и
нормативные акты

Нью-Йоркская фондовая биржа
(NYSE) 124

ОО
обеспечение безопасности 194
обеспечение доступа к брошюрам 174
обеспечение конфиденциальности 194
обратная связь 165–166

см. также информирование
значимость 186–187
механизмы получения обратной

связи со стороны
общественности 196–199

программы тренинга 184–185
обучение 

см. также программы тренинга
неудачи и ошибки, обучение на их

основе 222–223
организационное обучение 257–259,

270–271
планирование действий и обучение

действием 181–182
обязательства, ответственность

определение (прояснение) 113
проблемы, с которыми

сталкивается ОП 233–234
формирование климата принятия

ответственности 222–223
ожидания см. стандарты, процедуры и

ожидания
окружающая среда, охрана

кодексы поведения 123–125
иностранные государственные

ведомства и фирмы 251
релевантный контекст,

исследование 81
Оливер Каролин (Oliver, Caroline) 61,

107, 108, 110, 111
омбудсмен 195–196
ОП см. ответственные предприятия
оперативные или рабочие группы

65–66, 67, 69
опоздания, решение проблем,

связанных с опозданиями 221
определение систем полномочий,

ответственности, подотчетности в
инфраструктуре деловой этики
см. должностные обязанности,
функции подразделений и
распределение ответственности

определение (прояснение)
ответственности 113

опросы, план сбора данных для
проведения оценки программ
265–266



336688 ДДееллооввааяя  ээттииккаа

организационная культура
оценка программы деловой этики

262, 263, 272
программы тренинга 175
рабочие листы ОП 272
разработка и применение

программы деловой этики
74–76, 84–86, 94–95

организационное обучение 257–259,
270–271

Организация международной
социальной отчетности (SAI) 39

Организация экономического
сотрудничества и развития (ОЭСР)
40, 249, 264

ответственное корпоративное
управление 106–111

ответственные предприятия (ОП) 3
восемь вопросов 42–44, 96–99
заинтересованные стороны 5
отличие от других предприятий 104
проблемы, с которыми

сталкивается 233–234
процесс становления 25–26
рабочие листы см. рабочие

листы ОП
социальная ответственность 32–33
уровни идентичности 6, 53–58, 76,

210
цели и предназначение 4, 5–6, 10, 32
эффективный менеджмент как

ответственное деловое
поведение 36

отмывание доходов, противодействие
55–56, 250–251

«откаты» и взятки 9, 28, 234–237,
249–250

отраслевые стандарты,
их соблюдение 123

отчет о выполнении программы
266–269

оценка потребностей
в информировании 169–171, 201

оценка программы деловой этики
73–79, 257–274
доверие, повышение 267–268
значимость 259–260
контрольные вопросы 271
организационная культура 262, 263,

272
организационное обучение 257–259,

270–271
отчет о выполнении программы

266–269
оценка процесса 261–262, 263–264,

273
оценка результатов 264–265, 274
план сбора информации 265–266
предприятия малого и среднего

бизнеса 260–261

рабочие листы ОП 272–274
релевантный контекст,

исследование 262
цель оценки, определение 261–262

ОЭСР (Организация экономического
сотрудничества и развития) 40,
249, 264

ПП
Паккард Дэвид (Packard, David) 4
«парад ужасов» 180
партнеры, отношения между

предприятиями и их
обязательства 134

персонал и деловая этика
см. должностные обязанности,
функции подразделений и
распределение ответственности;
менеджмент; менеджеры низшего
звена; работники и представители
предприятия; собственники, 

план сбора информации, оценка
программы деловой этики
265–266

планирование программ деловой
этики см. разработка
и применение программы
деловой этики

повышение производительности
с помощью этики 29

повышение репутации — уровень
идентичности ОП 6, 57, 210

поддержание устойчивого
долгосрочного развития 30–31

Познер Барри (Posner, Barry Z.) 241
политика и процедуры

добровольное раскрытие
информации о нарушениях
закона 224–225

заявление об обязательстве
следовать принятой политике
корпоративного управления 107

кодексы поведения или
руководящие принципы 130–131

ограничения действий
менеджмента 110, 111

ответственность работников и
поддержка менеджмента 222

политика взаимосвязи между
советом директоров и
менеджментом 151

политика государства,
направленная на борьбу
с коррупцией, Государственный
департамент США 235

положение о способах
делегирования полномочий
в рамках политики
корпоративного
управления 108

при проведении расследования 196
политический фактор релевантного

контекста, исследование 82–83
положения законов о борьбе с

отмыванием доходов 55–56, 250–251
положение, ограничивающее

функции кодекса 132
Поррас Джерри (Porras, Jerry I.) 116
поставщики см. продавцы,

поставщики товаров и услуг
постоянное совершенствование,

объединение с другими
программами 63–64

потребители см. клиенты
и потребители

«правильные» люди на
соответствующих должностях 208,
209–211
наем работников 211–212
«неподходящие» работники,

отношение к ним 216–217
расстановка людей на

соответствующие места 212–215
собственники, менеджеры высшего,

среднего и низшего звена
209–211

удержание лучших работников
215–216

уровни идентичности ОП 210
практика дарения подарков 126
предприятия малого и среднего

бизнеса
глобальные стандарты,

применение 42
зарождающаяся рыночная

экономика 10–12
инфраструктура деловой этики 146,

148–149, 158
корпоративная социальная

ответственность 51
«неподходящие» работники,

отношение к ним 217
определение характера программы

деловой этики и предоставление
информации о программе 52–53

оценка программ 260–261
рабочие листы ОП 67
разработка и применение

программы деловой этики,
вовлечение заинтересованных
сторон 64

расширение сети коммерческих
контактов 36–37

релевантный контекст,
исследование 84

совет по деловой этике 158
стратегическое планирование 50

представители предприятия
см. работники и представители
предприятия
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представители, ответственные
за деловое поведение 159–160

прибыль
доверие, ценности

и рентабельность 34–35
роль 4, 5
увеличение за счет внедрения

программы этики 30–31
приведение деятельности предприятия

в соответствие с его базовыми
убеждениями, стандартами,
процедурами
и ожиданиями 207–231
см. также «правильные» люди на

соответствующих должностях;
решение проблем

контрольные вопросы 230
основные вопросы 208–209
побуждение сотрудников к

соблюдению стандартов,
процедур и ожиданий 106,
112–113, 208, 217–221

программы деловой этики 207–208
рабочие листы ОП 231

признание, потребность в признании
217–218

проблемы см. решение проблем
программы деловой этики см. также 

оценка программ деловой этики;
разработка и применение
программы деловой этики

вопросы, затрагиваемые
программой деловой этики 137

зарождающаяся рыночная
экономика 6–7

приведение деятельности
предприятия в соответствие с
его базовыми убеждениями,
стандартами, процедурами и
ожиданиями 207–208

процесс формирования
ответственного делового
поведения 25

распространение
информации 50, 66

ресурсы 138
составление отчета о выполнении

программы 266–269
структурные компоненты 59–60
уровни идентичности 6, 53–58, 76
эффективное управление

как ответственное деловое
поведение 36

программы для самообучения 184
программы тренинга 174–186

базовые убеждения и ценности 175,
178

видеофильмы 184
вовлечение менеджмента и его

приверженность 174–175, 179

вовлечение собственников 179
всеобъемлющий характер 180–181
игры 183–184
лекции и презентации 182
личные ценности обучаемых

179–180
менеджмент в сфере обучения

185–186
метод анализа учебных ситуаций

182–183, 184
модернизация и модификация

184–185
обратная связь 185
организационная культура 175
планирование действие и обучение

действием 181–182
проведение 177–182
программы для самообучения 184
рабочие листы ОП 202–203
разработка и применение 175–177
содержание и структура 175–177
сценарии 182–183
формы обучения 182–184

продавцы, поставщики товаров и услуг
наследие централизованного

планирования 15
мониторинг поведения 187–188
отношения между предприятиями

и их обязательства 134
пример кодекса поведения

поставщиков 30
прозрачность государственных

структур и их деятельности 236,
238, 242, 244–245

процедуры см. политики и процедуры,
стандарты, процедуры и ожидания

процесс разработки, пересмотра и
утверждения программы деловой
этики 69, 138

публикация материалов 173–174

РР
работники и представители

предприятия
защита от возмездия 192
информирование о цели

программы деловой этики 50–53
наем на работу 211–212
наследие централизованного

планирования 15
необходимость признания 217
неэтичное/ненадлежащее поведение

28–29, 79
обязательства предприятия и

отношения с предприятием
133–134

представители, ответственные за
деловое поведение 159–160

разграничение этических и
кадровых вопросов 194–195

система наказаний 220–221
системы поощрения 218–220
соблюдение норм этики

в поведении, роль работников
и представителей предприятия
см. соблюдение стандартов,
процедур и удовлетворение
ожиданий

стандарты, процедуры и ожидания
105, 113, 208, 217–221

удержание сотрудников.
представляющих ценность для
предприятия 215–216

удовлетворенность организацией,
взаимосвязь 215

рабочие группы 65–66, 67–69
рабочие листы ОП

внешний контекст — воздействие
на предприятие различных
групп заинтересованных сторон
84, 92–93

внутренняя структура и факторы
развития предприятия 84, 94–95

восемь вопросов для ОП 96–99
государственные служащие и

учреждения 253
инфраструктура деловой этики 164
кодекс поведения, образец плана

кодекса поведения 140–141
логическая модель программы

деловой этики 80, 88–89
организационная культура 272
оценка процесса 273
оценка результатов 274
приведение деятельности

предприятия в соответствие с
его базовыми убеждениями,
стандартами, процедурами и
ожиданиями 231

программы тренинга 202–203 
распространение и получение

информации
инфраструктура 204
оценка потребностей 201

релевантный контекст,
исследование 84, 90–91

стандарты, процедуры и ожидания
142–143

рабочие союзы 16
развитие институтов,

ориентированных на рынок 18–19
разграничение этических и кадровых

вопросов 194–195
размещение материалов в виде

плакатов, объявлений 172–173
разработка и применение программ

деловой этики 49–72, 73, 86, 138
см. также рабочие листы ОП
заинтересованные стороны,

вовлечение 64–69
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«катализатор»
программы 65

консультанты от заинтересованных
сторон 66

контрольные вопросы 72, 87
логическая модель программы

79–81, 88–89
менеджер проекта 65
направленность

программы 52
определение характера

программы 50–53
организационная культура 74–76
планирование стратегии 49–53
принципы планирования 60–64
принятие проекта 69
процесс пересмотра 69, 138
процесс утверждения 69, 138
рабочие или оперативные группы

65–66, 67–69
распространение информации

о программе 50, 66
релевантный контекст,

исследование 81–84
ресурсные команды 66
сеть проекта 66
сильные и слабые стороны

организации 58–59, 61–62
структурные

компоненты 59–60
таблица, процесс разработки 70
уровни идентичности

6, 53–58, 76
создание инфраструктуры

см. внутренняя структура и
факторы, обуславливающие
развитие предприятия;
инфраструктура деловой
этики 84–86, 94–95

разработка и реализация программы
тренинга 174–177

распространение документов 172,
173–174

расследования
государственные органы,

сотрудничество с ними
225–226

политики и процедуры 196
результаты, стратегии

определения 109
Рейсман Джейн (Reisman,

Jane) 269
Рейчхелд Фредерик (Reichheld,

Frederick) 27
релевантный контекст,

исследование
84, 90–91, 262

репутация 26, 31, 57
ресурсные команды 66
решение проблем 221–228

см. также соблюдение стандартов,
процедур и удовлетворение
ожиданий

добровольное раскрытие
информации о нарушении
закона 224–225

заинтересованные стороны,
причинение им серьезного
ущерба вследствие
ненадлежащего поведения
223–224

корректирующие действия 226
модификация программы деловой

этики 228
недоразумения и неправильное

восприятие 226–228
неэтичное/ненадлежащее поведение

работников и представителей
предприятия 28–29, 79

образец заявления
о политике 222

обучение на ошибках 221–223
система наказаний 220–221
сотрудничество

с государственными органами
225–226

Робертсон Диана
(Robertston, Diana G.) 8

Роддик Анита (Roddick,
Anita) 27, 197

роль частного сектора в процессе
регулирования 239–242 

Россия 
«Деловое партнерство»,

г. Северск 236
Торгово-промышленна

палата 40
руководители бизнеса, государства,

лидеры гражданского общества,
взаимодействие с ними 21–22, 35–36

руководитель юридической
службы 161

Руководство по составлению
кодексов делового поведения
37, 121, 264

руководство, управление
инфраструктур

деловой этики 150
корпоративное 61

СС
Салливан Леон (Sullivan,

Leon H.) 39
Северск, «Деловое

партнерство» 236
сеть проекта 66
сильные и слабые стороны

организации
58–59, 61–62

система наказаний 220–221

системы подотчетности
заинтересованным сторонам в
инфраструктуре деловой этики,
см. также должностные
обязанности, функции
подразделений и распределение
ответственности

системы поощрения 218–220
Смит Говард (Smith,

Howard L.) 51
снижение издержек

и ответственное деловое
поведение 28

снижение рисков 27
соблюдение законов и норм —

уровень идентичности ОП
6, 54–56, 210

соблюдение стандартов,
процедур и удовлетворение
ожиданий 186–199
см. также решение проблем
внешние заинтересованные

стороны, привлечение
196–199

мониторинг 187–188
обеспечение безопасности 194
обеспечение конфиденциальности

194
обратная связь, ее значимость

186–187
омбудсмен 195–196
работники и представители

предприятия 189–195
защита от возмездия

192–193
конфиденциальность и

безопасность,
обеспечение 194

«линия помощи» 193–194
обращение за консультацией

или информирование
о том, что вызывает
беспокойство 189–191

предоставление информации
о нарушениях 191–192 

разграничение этических и
кадровых вопросов
194–195

расследования, применяемые
стратегии и процедуры
196, 197

собственники
инфраструктура деловой

этики для собственников
и их представителей
150–151

наследие централизованного
планирования 15

ожидания в отношении действий
менеджмента 108–111



ТТееммааттииччеессккиийй  ууккааззааттеелльь      337711

отношения с предприятиями и их
обязательства 132

«правильные» люди
на соответствующих должностях
209–211

программы тренинга,
вовлечение 179

совершенствование деятельности
предприятия с помощью этики
авторитет на международном

уровне 31
деятельность, производительность

и конкурентоспособность 29
зарождающаяся рыночная

экономика 20
ответственное деловое поведение,

вклад 25–31
постоянное 63–64
работники и представители

предприятия, поведение 28–29
расширение доступа к капиталу,

кредитам и иностранным
инвестициям 29–30

репутация и доброе имя 26
снижение издержек 28
снижение рисков 27
увеличение доходов

и устойчивое долгосрочное
развитие 30–31

совет директоров 107, 150, 151
совет по деловой этике 157–158
совет по профессиональной этике

158–159
содержание отчета об оценке

программы 268–271
Соединенные Штаты Америки

Государственный департамент,
политика государства,
направленная на борьбу с
коррупцией 235

Закон об иностранной
коррупционной практике
249–250

положения законов о борьбе с
отмыванием доходов 55–56,
250–251

кодексы поведения 123
Министерство торговли40, 264
политика при получении

государственных заказов,
United Technologies
Corporation 243

уровень соблюдения законов
и норм в программе
деловой этики 55

Федеральное уложение о
наказаниях для организаций
(FSGO) 37, 55

составление плана действий и
обучение действием 181–182

сотрудники, ответственные
за деловую этику
см. должностные обязанности,
функции подразделений
и распределени
ответственности

сотрудничество с государственными
органами 225–226

социализм, переход от социализма к
рыночной экономике,
см. зарождающаяся рыночная
экономика

социальная ответственность ОП 32
социальный капитал, формирование

31–35
благотворительные фонды 248
взаимоотношения предприятия и

общества, их взаимные
обязательства 136–137

добровольные действия частного
сектора 246–248

доверие 33–35
зарождающаяся рыночная

экономика 20–21
корпоративная социальная

ответственность 51
макросоциальная ответственность

предприятия 33
определение социальной

ответственности предприятия
32–33

развитие общества, добровольное
участие частного сектора
247–248

составление отчета
о выполнении программы
266–269

социокультурный фактор
релевантного контекста,
исследование 83

союзы 16
справедливость, понятие 161, 221
средства, стратегии

определения 110–111
стандарты, процедуры

и ожидания 103–106
см. также кодексы поведения
базовые убеждения и ценности

114–115
более высокие стандарты 111
будущее, видение 115–116
глобальные см. глобальные

стандарты
контрольные вопросы 139
менеджмент 111–131

видение предприятия 113–116
ожидания собственников в

отношении действий
менеджмента 108–111

принципы 111–113, 117–121

определение (прояснение)
ответственности 113

ответственное корпоративное
управление 106–111

отраслевые стандарты, их
соблюдение 123

поддержка государственных
стандартов 237–239

работники и представители
предприятия 106, 113

рабочие листы ОП 142–143
распространение

и получение информации
112, 171–174

расследование см. соблюдение
стандартов, процедур
и удовлетворение
ожиданий

руководящие принципы 111–113
стратегии, относящиеся к кодексам

поведения и руководящим
принципам 130–131

учет культурных
различий 112

стратегические собственники 15
стратегическое

планирование 49–50
структурные компоненты программы

деловой этики 59–60
сценарии, используемые

в программах тренинга 182–183 

ТТ
«теневая» экономика 14, 18
технологический фактор

релевантного контекста,
исследование 83–84

Томпсон Джудит Кеннер
(Thompson, Judith Kenner) 51

УУ
удержание лучших работников на

предприятии 215–216
удовлетворенность

заинтересованных
сторон 31–32

удовлетворенность работников
организацией, зависимость 215

уполномоченный по деловой этике
155–157, 160–161

управление
ответственное корпоративное

управление 106–111
отличие от менеджмента 60–61
эффективное государственное

управление 234
эффективное корпоративное

управление 6
управление рисками — уровень

идентичности ОП 6, 56–57, 210
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уровни идентичности
ОП 6, 53–59, 76, 210

уход с рынка 14
Уэллс Джозеф (Wells,

Joseph T.) 28, 148

ФФ
Федеральное уложение

о наказаниях для организаций
(FSGO), США 37, 55

финансовый директор 160
форматы

кодексы поведения 129–130, 131
отчет об оценке

программы 268–269
Фрешетт Луиза (Frechette, Louise) 247

ХХ
Хоффман Майкл

(Hoffman, W. Michael) 127

ЦЦ
цели и предназначение

ответственные предприятия 4, 5–6,
10, 32

оценка программы 261
программа деловой этики 73–79

ценности см. базовые убеждения и
ценности

Центр этических ресурсов 79

ШШ
Шариат 9
Шлегельмильх Бодо

(Schlegelmilch, Bodo B.) 8
Шмидт Уоррен (Schmidt, Warren H.) 241

ЭЭ
эволюция командной экономики

к рыночной см. зарождающаяся
рыночная экономика

экономический фактор
релевантного контекста,
исследование 82

Эллсуорт Ричард
(Ellsworth, Richard F.) 5, 258

эффективное государственное
управление 234

эффективное корпоративное
управление 6
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