
Как создать программу деловой этики

Данная статья – вторая из серии публикаций по деловой этике. В предыдущем номере журнала мы посвятили нашу публикацию общим понятиям в области деловой этики и ее истории. Мы определили, что деловая этика касается нравственных норм профессиональной и предпринимательской деятельности, история ее уходит корнями в древность, но особенно широкое распространение корпоративные нормы этики получили во второй половине XX века, а в последние несколько лет эта тенденция коснулась и России. На этот раз мы перейдем к более практическим вещам – как «внедрять деловую этику» в компании. 

Что такое программа деловой этики
Цель данной публикации – дать представление о том, что такое программа деловой этики, почему она нужна и требует системного и структурного подхода и вдумчивого отношения, а также о том, с чего начать, если вы хотите создать программу деловой этики для своей организации.

Для начала определимся, о чем идет речь. В Учебнике деловой этики, подробно описывающем, как создавать и внедрять программу деловой этики на предприятии
 дано следующее определение:

Программа деловой этики - это инструмент, который используют собственники и менеджеры, чтобы вдохновлять, поощрять и поддерживать ответственное деловое поведение
 путем вовлечения заинтересованных лиц предприятия для удовлетворения разумных ожиданий и построения структур и систем, которые направляют и поддерживают сотрудников и агентов предприятия. 

Программа деловой этики – это управленческий инструмент, который используют собственники и менеджеры, чтобы стимулировать ответственное деловое поведение путем:

· осознания политических, экономических, социальных и технологических обстоятельств,
· понимания организационной культуры - основных убеждений, участия, ответственности, обмена знаниями, методов разрешения конфликтов,

· поощрения разумных ожиданий заинтересованных лиц,

· развитие ответственной практики управления, чтобы выполнять ожидания заинтересованных лиц,

· обучение на опыте, приобретаемом из решений и действий предприятия.
При этом программа деловой этики – это не набор жестко установленных стандартов. Это гибкая система, которая должна регулярно корректироваться в соответствии в новыми условиями и вызовами внешней среды. 
Немного зарубежной практики

Как показало небольшое исследование, проведенное в США среди крупных компаний
, ¾ опрошенных менеджеров по этике сказали, что в их организации этическая программа и программа, направленная на соблюдение законов и норм, изначально были созданы для достижения ограниченного набора целей, касающихся соблюдения законов, но с течением времени круг задач расширялся. 

На начальном этапе приоритеты программы деловой этики обычно включали только базовые элементы на уровне, можно сказать, «инстинкта самосохранения»: 

· Соблюдение законов и регулирующих норм,
· Минимизация рисков судебного преследования и обвинений,
· Улучшение механизмов отчетности.
В дальнейшем к ним присоединились приоритеты более высокого порядка. Вот наиболее часто упоминаемые:
· Поддержка брэнда и репутации,
· Наем и удержание лучших сотрудников,
· Помощь в унификации деятельности компании в глобальном масштабе,
· Создание лучшей рабочей среды для сотрудников,
Для полноты картины мы здесь приведем список еще нескольких преимуществ, которые может давать программа деловой этики:

· Больше возможностей привлечь капитал и/или наладить более выгодные партнерские отношения, поддержание доверительных отношений с партнерами и инвесторами,

· Поддержка, сохранение стабильного курса компании в сложные времена, в меняющихся условиях,
· Создание командного духа и чувства собственной значимости у работников, увеличение доверия к руководству,
· Увеличение эффективности программ по управлению качеством, стратегического менеджмента,
· Снижение давления со стороны общества и прессы, 

· Улучшение качества жизни общества
 в целом.

Таким образом, во многих компаниях базовые программы, направленные на снижение рисков, послужили трамплином для создания более широких программ, направленных не просто на выживание, а на «повышение уровня жизни». 

При этом зачастую менеджеры по этике отмечали, что стимулом к появлению этической программы послужил некий кризис компании – публичный скандал, судебное преследование или санкции со стороны государства. И почти все отметили, что на решение о внедрении этической программы повлияли общие этические проблемы отрасли, а также некие обстоятельства, когда компания оказывалась «на волосок» от «этического кризиса». 

Получается, что этические кризисы усиливали приверженность компаний этическим принципам, хотя некоторые менеджеры по этике и жаловались на то, что руководство компаний училось следовать этическим принципам только «на горьком опыте». 
Таким образом, некоторые компании способны даже из кризиса вынести положительный опыт, урок, и использовать его для своего развития и будущего успеха. А нам осталось только воспользоваться их опытом и, как всегда, приспособить его к российским реалиям. 
Программа деловой этики
Итак, Вы решили разобраться с деловой этикой у себя в компании и навести порядок (не путать с «приструнить»!). Возможно даже, что толчком к этому послужило некое событие: некрасивое поведение сотрудника привело к потере крупного клиента, или потенциальный партнер, услышав отзыв от Ваших контрагентов, не завязал с Вами выгодные отношения...

Можно, конечно, взять Этический Кодекс своих российских и/или западных аналогов, слегка подредактировать, повесить на сайт и выдать сотрудникам. Что сделают сотрудники? 

Однозначно на этот вопрос ответить нельзя. Все зависит от конкретной компании и конкретных сотрудников. Где-то не обратят внимания, где-то прочитают и даже некоторое время будут помнить, что в компании есть кодекс деловой этики, а где-то это может вызвать даже раздражение... Короче говоря, велика вероятность того, что результат будет нулевой или отрицательный.
Введение этических стандартов для компании – это не просто написание документа. Это непрерывный процесс, который цикличен, как и множество других процессов с обратной связью, общую схему которых можно нарисовать примерно так:

· Исследование состояния дел в компании: выявление проблем
· Определение целей и задач

· Формулировка принципов и правил

· Разработка процедур выполнения правил
· Разработка механизмов контроля и системы поощрения/наказания

· Разработка плана внедрения программы 

· Реализация плана посредством семинаров и тренингов

· Мониторинг результатов

· Корректировка программы

Этот процесс имеет некоторые стандартные процедуры, записанные в документах, но суть его в том, чтобы все решения и все действия, производимые компанией и ее сотрудниками, соответствовали тем основным принципам, ценностям и целям, которые установлены предприятием на данный момент. Очень важно то, что подчиняться заявленным стандартам должны все сотрудники предприятия, от дворника до генерального директора и председателя совета директоров. И подчинение это должно быть осознанным.  Наиболее эффективным способом внедрения стандартов в сознание является проведение именно тренингов, которые позволяют моделировать различные ситуации и находить правильные решения, вовлекая в обсуждение всех участников. 

Еще один важный момент - программа деловой этики имеет дело не только и не столько с очевидно «плохими», недопустимыми действиями, сколько с действиями, которые нельзя однозначно признать плохими или хорошими, либо случаями, когда нужно выбрать из двух хороших или двух плохих вариантов – этическими дилеммами
, которые составляют так называемую «серую область» (“gray area”) деловой этики. 
Здесь хотелось бы отметить, что деловая этика присутствует на предприятии вне зависимости от наличия специальных программ и документов, другое дело – какая она… Ведь этика может формироваться и несознательно, без ведома руководства
. Деловая этика в данном случае – это как здоровье. Оно присутствует вне зависимости от того, заботимся мы о нем или нет. 
Программа деловой этики предприятия должна стать частью управленческой системы компании, которая включает в себя, помимо основных этических принципов, и корпоративное управление, и социальную ответственность, и правила поведения сотрудников. Другими словами, программа деловой этики должна быть интегрирована в деятельность предприятия самым органичным образом.

Нам не известны примеры внедрения программ деловой этики в полном объеме в российских компаниях, поскольку, чаще всего наши предприятия ограничиваются внедрением только некоторых элементов, таких как кодекс и тренинг по “командной работе” (team-building), иногда включающий элементы формирования корпоративной культуры. В последнее время руководство российских компаний начинает задумываться о формировании корпоративной культуры, поскольку сталкивается с проблемами в этой области, особенно это касается крупных холдинговых структур.  Так по заказу руководства, мы провели исследование в крупном российском холдинге,  с целью выявления существующих проблем. Исследование показало, что в компании существует глубокий кризис в области корпоративной культуры и управления персоналом. Руководством были предприняты определенные шаги в преодолении кризиса: замена некоторых топ-менеджеров компании, а также разработка новых принципов отбора и найма персонала. Так же был разработан план дальнейших действий, который включает в себя разработку программы деловой этики. 

Что касается зарубежной практики, можно привести множество примеров внедрения программ деловой этики. Все крупные международные корпорации имеют кодексы и программы их внедрения. Многие корпорации внедряют программы деловой этики в полном объеме. Большинство международных корпораций создают и внедряют свою программу с основной целью “унификации деятельности компании в глобальном масштабе”, т.е. создают правила и процедуры для устранения неопределенности и ответа на сложные вопросы. Особенности деятельности компании учитываются в программах деловой этики. Так, например,  табачные компании с целью минимизации рисков судебного преследования и обвинений, дают четкие инструкции своим сотрудникам как они должны действовать и к кому обращаться в случае проверки со стороны государственных чиновников и общественных организаций.
С чего начать
Конечно, нет единственной абсолютно верной и идеально всем подходящей программы деловой этики. Если Вы хотите, чтобы программа деловой этики работала, она должна быть разработана непосредственно для Вашего предприятия. (Это необходимое, но не достаточное условие). 

Детали и количество этапов разработки программы могут различаться, но общая суть процесса остается прежней – определить проблемы и задачи, подумать, сделать, еще раз подумать. И поскольку процесс происходит в организации – то появляется еще один важный момент – назначить того, кто будет за это отвечать. 
Ниже приведен вариант разработки, который мы составили на основе нескольких упомянутых выше источников. При этом мы несколько подробнее остановимся на первом этапе, а остальные лишь обозначим – более подробно мы планируем рассмотреть их в дальнейших публикациях. 
Определение целей, задач, ориентации программы. Проведение опросов и исследований 

На этом этапе необходимо определить исходные условия - какова ситуация сейчас, какова желаемая ситуация и чем они отличаются – т.е. в чем проблема и какова цель. Здесь необходимо выявить позиции руководства и провести исследование мнений сотрудников. 
Цель опроса сотрудников – выявить, как они видят цели организации, свое место в ней, какие вопросы для них требуют ответов, какие проблемы вызывают негативную реакцию, и как, по их мнению, выглядит компания в глазах внешних заинтересованных лиц – покупателей, поставщиков, местного сообщества. В то время как генеральный директор видит огромное светлое будущее для своей компании (а заодно и для себя) – возможно, что работники ровно в тот же момент видят разницу между своими маленькими зарплатами и большими зарплатами руководителей. Им приходится продавать товар компании потребителям, получая реакцию «из первых уст» и претензии «из первых рук». Насколько разной будет картина? Насколько она будет разной у сотрудников разных отделов? Зачастую оказывается, что руководство думает о стратегии, потребители видят большущую компанию, а сотрудники изнутри видят колосса на глиняных ногах, который вот-вот развалится, и при этом их видение может соответствовать или не соответствовать действительности. Ценности работников также могут отличаться от «запланированных» руководителем – и это непременно нужно учитывать. 

Со стороны руководства и собственников – необходимо понять, на что ориентирована программа, каких целей они хотят достичь, как видят свое предприятие сейчас и в будущем, какие ценности считают приоритетными. Собственники и менеджеры должны определить и озвучить для сотрудников основное назначение ПДЭ как можно раньше.
Ориентация программы

Ниже приведены разные варианты ориентации программ деловой этики, отражающих изначальные мотивы их внедрения собственниками и руководством
. Эти варианты не взаимоисключающи – можно использовать сочетания.
1) Подход, основанный на соблюдении (compliance-based approach). Фокусируется в основном на предотвращении, выявлении и наказании нарушения законов. Как уже упоминалось, многие с этого начинали, но в долгосрочном периоде этот подход представляется слишком ограниченным. Исследования и практика за последние 15 лет предполагают, что лучшей практикой является создание программы деловой этики, которая выходит за рамки простого соблюдения законов.
2) Подход, основанный на ценностях (values-based approach). Нацелен на определение организационных ценностей и поощрение работников к приверженности этическим стремлениям (ethical aspirations). Этот подход обычно считается оптимальным (тем более, что его можно использовать в сочетании с 1) и 3). Ведь прагматические ориентиры – такие, как повышение прибыли и стоимости акций на рынке, – могут стать слишком серьезным испытанием для морали руководителей и сотрудников, как показал пример Enron и других корпоративных скандалов. 
3) Подход, основанный на удовлетворении внешних заинтересованных лиц (satisfying external stakeholders approach) направлен на поддержание публичного имиджа компании и ее отношений с внешними заинтересованными лицами. Этот подход особенно важен для компаний, деятельность которых сильно влияет на внешнюю среду и общество (например, экологически опасные производства, градообразующие предприятия). Но здесь нужно помнить, что чрезмерное увлечение ориентацией программы деловой этики на поддержание публичного имиджа грозит скептическим отношением общества и сотрудников. 
4) Подход, основанный на защите топ-менеджеров (protecting senior management approach) – направлен на защиту собственников и топ-менеджеров от обвинений в этических провалах (ethical failures) или в возникших юридических проблемах. Этот подход нужно применять очень осторожно и никогда не ставить его на первое место. Если персонал ощущает, что программа направлена, прежде всего, на защиту руководства, то это воспитывает в сотрудниках цинизм и приводит, скорее, к негативным результатам.
Определение ответственного за ПДЭ
Нет сомнений, что за разработку и внедрение программы деловой этики должен отвечать отдельный человек – у программы должен быть свой руководитель проекта, иначе «воз» не сдвинется с места. Но назначая “ответственного” не забудьте, что «на вершине» программы деловой этики в любом случае оказывается руководитель предприятия (либо роль вдохновителя программы может играть основной собственник), поскольку программа деловой этики – это, как мы уже упоминали, часть управленческой системы, а он ее возглавляет. Так что он обязан всячески поддерживать и вдохновлять эту программу и демонстрировать принятие объявленных ценностей и следование принятым стандартам; он должен быть примером для всех, как пионер. В зависимости от величины и сложности предприятия, Вам может понадобиться также человек, консультирующий сотрудников по этическим вопросам. Возможен вариант организации «горячей линии» для обсуждения вопросов и жалоб. Возможно, Вы захотите создать комитет по этике в Совете директоров. 

Также не стоит забывать про бюджет. Ведь помимо ресурса рабочего времени, наверняка потребуются расходы на бумагу и консультации экспертов, а также, возможно, на услуги тренинговых компаний. Возможно, что ответственного за программу деловой этики человека Вы захотите нанять со стороны – такого, который уже имеет опыт внедрения программы деловой этики на нескольких предприятиях. Конечно, бюджет не должен быть чрезмерен, но и слишком урезать его тоже не надо – использование квалифицированных специалистов может существенно сократить количество «набитых шишек» в дальнейшем. 
Разработка документов и процедур
После определения проблем, целей и задач, можно браться за разработку основных этических принципов (Кредо компании, или Этический Кодекс компании) и за их воплощение в виде правил поведения для сотрудников (Кодексы корпоративного поведения, Кодексы делового поведения). 
Помимо кодексов, возможно, понадобится разработать разъяснительные материалы для внутреннего пользования, а также зафиксировать некоторые системы и процедуры: поощрения и наказания, внесения изменений в Кодекс, решения спорных вопросов. 

Наконец, не надо забывать про репутационную функцию программы деловой этики. 
Не забудьте, что в программе деловой этики необходимо продумать:
· стратегию распространения информации об этой программе – как компания будет заявлять о своих ценностях, принципах и др. 
· процедуры обсуждения вопросов этики внутри компании на всех уровнях, обращения сотрудников с вопросами, разрешения спорных вопросов и конфликтов, причем обратившийся должен быть уверен в должном уровне внимания, доброжелательности и конфиденциальности, в случае, если нужно расследование – сотрудник обязательно должен в итоге получить информацию о результатах / принятых мерах, 

· систему, которая позволит сотрудникам сообщать о нарушениях, которые производят другие сотрудники,

· система постоянного сбора информации о том, как воспринимается предприятие «извне», выявление проблемных зон,

· система поощрений и взысканий, которая направлена на понятное и открытое стимулирование нужного поведения. Существует 2 варианта организации такой системы

· жесткий – система четко регламентирована в документах, потому легка в применении, легко контролируется и мало подвержена субъективизму при принятии решений,

· гибкий – система не закреплена в документах и жестко не регламентируется. Такая система не налагает обязательств, имеет более широкий диапазон применения, позволяет применять индивидуальный подход и не требует формальных процедур для ее изменения и дополнения. Однако это система имеет существенный недостаток – подвержена  субъективизму. 
Проведение тренингов и обучающих программ для сотрудников
Создав всю необходимую документацию, можно приступать к внедрению программы деловой этики. Тут Вам понадобятся семинары и тренинги. Тренинги направлены на то, чтобы максимально полно и понятно донести до сотрудников ценности и принципы. Рассылка Кодексов по электронной почте вряд ли приведет к внимательному прочтению, а уж тем более прочувствованному пониманию. Сотрудникам обязательно нужно объяснить зачем, почему, как созданы и применяются принципы работы, обозначенные в Кодексе, сообщить о других частях программы деловой этики. Рассказать, показать, обыграть в деловых играх и задать контрольные вопросы. Только так можно добиться того, чтобы необходимые механизмы и способы применения заявленных этических принципов отложились в голове.

Постоянный мониторинг внутренней и внешней ситуации, корректировка курса
После первой «инсталляции» программы деловой этики на предприятии, обязательно нужно прислушиваться - какие происходят изменения внутри компании и во внешней среде? Какие изменения индуцированы самой программой? Хороши они или плохи? Как нужно на них реагировать? Какие проблемы и/или риски не были обнаружены на начальном этапе? Или, возможно, о них было известно, но тогда они были сочтены несущественными, а теперь требуют пристального внимания? 

Все эти вопросы нужно задавать регулярно и постоянно. Программа деловой этики должна жить и развиваться в соответствии с новыми обстоятельствами. Устаревшая программа и покрытый пылью Кодекс корпоративного поведения воспитывают в сотрудниках нездоровый цинизм. 

Заключение

Итак, мы определились, для чего нужна программа деловой этики. 
Это:
· Минимизация рисков,

· Поддержка брэнда и репутации,

· Наем и удержание лучших сотрудников,

· Помощь в унификации деятельности компании в глобальном масштабе,

· Поддержка, сохранение стабильного курса компании в сложные времена, в меняющихся условиях,

· Увеличение эффективности программ по управлению качеством, стратегического менеджмента,

· Улучшение качества жизни общества в целом.

Мы определились, что начинать нужно с осознания целей и задач программы деловой этики, что при ее создании важно:
· чтобы этика воспринималась руководством – от генерального директора до менеджеров среднего звена,
· чтобы рабочие верили, что с ними обращаются справедливо, 
· чтобы политика предприятия и действия менеджеров последовательно сочетались,
· чтобы система поощрения поддерживала этичное поведение,
· чтобы репутационная составляющая не стала единственной,

и что необходима постоянная корректировка в соответствии с меняющейся ситуацией. 
В следующих публикациях мы планируем рассказать о том,  какие существуют рекомендации по созданию кодексов, а также дать некоторые методики разработки программ деловой этики.
� “Business Ethics. A Manual For Managing a Responsible Business Enterprise In Emerging Market Economies. A publication of Good Governance Program. U.S. Department of Commerce, International Trade Administration, Washington, D.C. 2004.


� Приведем определения ответственного поведения из того же учебника: 


Ответственное деловое поведение: выборы и действия сотрудников и агентов, которые поощряют и удовлетворяют разумные ожидания заинтересованных лиц компании. 


Ответственное предприятие: предприятие, для которого характерны хорошее корпоративное управление, грамотная практика менеджмента, а также культура ответственного делового поведения. Оно знает, как справляться с вызовами и сложностями своей деловой среды, но строго придерживается своих целей, главных ценностей и видения. 


Ответственное предприятие характеризуется ответственным деловым поведением на всех 4 уровнях:


Соблюдение законов


Управление рисками


Улучшение репутации


Создание добавленной стоимости для общества. 


� Joshua Joseph. Integrating Ethics and Compliance Programs: Next Steps for Successful Implementation and Change. Ethics Resource Center, 2001. www.ethics.org/fellows/integrating.pdf 


� Имеется ввиду не акционерное общество, а общество – люди, которые живут в том же городе / стране / мире.


� Carter McNamara, Complete Guide into Ethics Management: An Ethics Toolkit for Managers.


� Мы наблюдали печальный пример: в одной из обследованных нами компаний ряд сотрудников на вопрос «Повлияли ли принятые в компании стандарты этичного поведения на Ваши личные» ответили «Да, отрицательно». Неприятный сюрприз для менеджмента! 


� Приведены в “Business Ethics. A Manual For Managing a Responsible Business Enterprise In Emerging Market Economies. A publication of Good Governance Program. U.S. Department of Commerce, International Trade Administration, Washington, D.C. 2004 со ссылкой на Treviño, Linda K., and others “Managing Ethics and Legal Compliance  






