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Èññëåäóåòñÿ ïðîáëåìà öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, åå
îñíîâíûå òåîðåòè÷åñêèå è ïðàêòè÷åñêèå àñïåêòû. Ïðîâîäèòñÿ àíàëèç îïûòà ðîññèéñêèõ êîìïàíèé
ïî èñïîëüçîâàíèþ öåííîñòíîãî ïîäõîäà ê êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ. Ïðåäëîæåíû ñïîñîáû
âíåäðåíèÿ öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â ïðàêòèêó ðîññèéñêèõ
êîìïàíèé.

Òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ íàóêè õàðàêòåðèçó-
þòñÿ ïîÿâëåíèåì íîâûõ êîíöåïöèé è ïîäõî-
äîâ, íà ôîðìèðîâàíèå êîòîðûõ îêàçûâàþò
âëèÿíèå ïîëèòè÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöè-
àëüíûå ôàêòîðû. Ðàçëè÷íûå êîíöåïöèè îò-
ðàæàþò îïðåäåëåííûå ýòàïû ðàçâèòèÿ íàóêè,
èçó÷åíèå è àíàëèç êîòîðûõ ïîçâîëÿþò îöå-
íèâàòü ñîâðåìåííûå ñèòóàöèè è âûñòðàèâàòü
áóäóùèå ïðîãíîçû.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïîòðåáíîñòü, èíòå-
ðåñ, öåííîñòü - êàæäàÿ èç êàòåãîðèé èãðàåò
âàæíóþ ðîëü â îïðåäåëåíèè ìîòèâîâ ïîâå-
äåíèÿ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ñòåéêõîëäåðîâ
êîìïàíèè â êîíêðåòíûõ ñèòóàöèÿõ, çíàíèå
êîòîðûõ ïîçâîëèò ñîáñòâåííèêàì, ÷ëåíàì
ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ìåíåäæåðàì äîáèâàòü-
ñÿ íàìå÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ.

Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå èäåè öåííîñòíî-
îðèåíòèðîâàííîãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ àêòèâíî ðàçâèâàþòñÿ è ïðîïàãàíäèðóþò-
ñÿ â ìèðå áèçíåñà. Âûõîäèò ìíîãî íàó÷íîé
ëèòåðàòóðû, ãäå àâòîðû, îïèñûâàÿ ðàçíûå
ñèòóàöèè èç æèçíè êîìïàíèé, íà ïðèìåðå
ïîêàçûâàþò, ÷òî ó÷åò öåííîñòåé ñòåéêõîëäå-
ðîâ è ñîçäàíèå íà ýòîì îáùåé ñèñòåìû öåí-
íîñòåé ïîëîæèòåëüíî âëèÿþò íà äåëîâóþ
ðåïóòàöèþ è èìèäæ êîìïàíèè. Â ñîâðåìåí-
íûõ îòå÷åñòâåííûõ è çàðóáåæíûõ èññëåäî-
âàíèÿõ ïîíÿòèå öåííîñòåé è öåííîñòíûõ îðè-
åíòàöèé çàíèìàåò äîñòîéíîå ìåñòî, ñòàíîâèò-
ñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ. Äî ñèõ ïîð íåò åäè-
íîé îáùåïðèíÿòîé òðàêòîâêè ýòîãî òåðìèíà,
íåò ÷åòêîãî ðàçãðàíè÷åíèÿ ìåæäó ïîíÿòèÿìè
“öåííîñòè”, “öåííîñòíûå îðèåíòèðû (îðèåí-

òàöèè)” è “öåííîñòíûå óñòàíîâêè”. Ñîäåðæà-
íèå ïîíÿòèÿ “öåííîñòü” áîëüøèíñòâî ó÷åíûõ
òðàêòóþò ÷åðåç òàêèå õàðàêòåðèñòèêè, êàê çíà-
÷èìîñòü, íîðìàòèâíîñòü, ïîëåçíîñòü, íåîáõî-
äèìîñòü, öåëåñîîáðàçíîñòü. Âîçíèêíîâåíèå
öåííîñòè ñâÿçàíî, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñ ïðåä-
ìåòàìè, ÿâëåíèÿìè, èõ ñâîéñòâàìè, ñïîñîáà-
ìè óäîâëåòâîðèòü îïðåäåëåííûå ïîòðåáíîñ-
òè îáùåñòâà, ÷åëîâåêà, ñ äðóãîé - öåííîñòü
âûñòóïàåò êàê ñóæäåíèå, ñâÿçàííîå ñ îöåí-
êîé ñóùåñòâóþùåãî ïðåäìåòà, ÿâëåíèÿ, ÷å-
ëîâåêà, îáùåñòâà. Öåííîñòü - ýòî ôîðìà ïðî-
ÿâëåíèÿ îïðåäåëåííîãî ðîäà îòíîøåíèÿ ìåæ-
äó ñóáúåêòîì è îáúåêòîì.

Ôóíêöèîíèðóÿ, êîìïàíèè âçàèìîäåéñòâó-
þò ñ îïðåäåëåííîé ñèñòåìîé öåííîñòåé, êî-
òîðàÿ ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ îáùåé ñèñòåìû öåí-
íîñòåé âíåøíåé ñðåäû. Âûïîëíÿÿ ñâîè ôóí-
êöèè â ðàìêàõ öåííîñòíîãî âíåøíåãî ïðî-
ñòðàíñòâà, êîðïîðàöèÿ îáîñíîâûâàåò ñâîå
ñóùåñòâîâàíèå ïî îòíîøåíèþ ê îáùåñòâó. Ïî
ìíåíèþ Ò. Ïàðñîíñà, ïðèíÿòèå îáùèõ öåí-
íîñòåé - ýòî îáÿçàòåëüíîå óñëîâèå óïîðÿäî-
÷åííîãî ñóùåñòâîâàíèÿ êîìïàíèè1.

Öåííîñòè - êëþ÷åâàÿ ïåðåìåííàÿ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû, ïåðåíîñèìàÿ èç ïîêîëå-
íèÿ â ïîêîëåíèå è ñîõðàíÿþùàÿ ïðååìñòâåí-
íîñòü. Ýòî îáåñïå÷èâàåò îïðåäåëåííóþ óñòîé-
÷èâîñòü è ïîñòîÿíñòâî êóëüòóðíîãî ñëîÿ êîð-
ïîðàöèè. Ð. Ðþòòèíãåð, èññëåäîâàâøèé çà-
âèñèìîñòü ýôôåêòèâíîñòè îò ñèëû êóëüòóðû,
ïèñàë: “... íåñìîòðÿ íà âñþ ñëîæíîñòü è ïî-
ñòîÿííî ïîäñòåðåãàþùèé õàîñ, òîëüêî êîí-
öåðíû è êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ æèâóò ñ ñèñòå-
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ìîé öåííîñòåé, êîòîðàÿ äåéñòâèòåëüíî âû-
íàøèâàåòñÿ âñåìè ñîòðóäíèêàìè”2.

Öåííîñòè êîðïîðàöèè îñíîâàíû íà çíà-
íèÿõ è ïðåäñòàâëåíèÿõ, êîòîðûå ðàññìàòðè-
âàþòñÿ ñóáúåêòîì ñîöèàëüíîãî äåéñòâèÿ â
êà÷åñòâå íåðàñòîðæèìûõ ñ ñóùåñòâîâàíèåì
êîðïîðàöèè, ïðèäàþò çíà÷èìîñòü, ñìûñë åå
ôóíêöèîíèðîâàíèþ, îðèåíòèðóþò åå äåéñòâèÿ
â èçìåíÿþùåéñÿ ñðåäå. Êîðïîðàòèâíûå öåí-
íîñòè èíîãäà íàçûâàþò “êîðïîðàòèâíîé
ÄÍÊ”, ïîñêîëüêó îíè õàðàêòåðèçóþò îòëè÷è-
òåëüíûå ÷åðòû äàííîé êîìïàíèè, åå îñîáûé
ñòèëü âíóòðåííåé æèçíåäåÿòåëüíîñòè3.

Çíà÷åíèå ëþáîãî ïîíÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ,
ïðåæäå âñåãî, òåì, íàñêîëüêî ñîäåðæàíèå
ýòîãî ïîíÿòèÿ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî â
êà÷åñòâå îñíîâû ïðè ðàçðàáîòêå ìåòîäîâ è
ñðåäñòâ ðåøåíèÿ ïðàêòè÷åñêèõ çàäà÷, ñâÿçàí-
íûõ ñ ýòèì ïîíÿòèåì. Äëÿ ðàçðàáîòêè îñíîâ-
íûõ ïîëîæåíèé öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííî-
ãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî
îïðåäåëèòüñÿ ñ ñîäåðæàíèåì ïîíÿòèÿ “êîð-
ïîðàòèâíûå öåííîñòè”. Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ
ðàçâåðíóòîãî îïðåäåëåíèÿ “êîðïîðàòèâíûõ
öåííîñòåé” âîñïîëüçóåìñÿ ñåìàíòè÷åñêèì
àíàëèçîì, ñîñðåäîòî÷èâ âíèìàíèå íà îïðå-
äåëåíèÿõ, êîòîðûå óæå âêëþ÷åíû â ñèñòåìó
àêñèîëîãè÷åñêèõ, ñîöèîëîãè÷åñêèõ è ýòè÷åñ-
êèõ çíàíèé, âî âçàèìîñâÿçü ïîíÿòèé, ðàñêðû-
âàþùèõ çíà÷åíèå öåííîñòíûõ ïðåäñòàâëåíèé.
Ìû ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî öåííîñòè êîðïîðà-
öèè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðèíöèïû, ðåãóëè-
ðóþùèå ïðîöåññû ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ìåæäó åå ýëåìåíòàìè è êîìïîíåíòàìè
âíåøíåé ñðåäû. Ñïåöèôèêà öåííîñòåé, èõ
ïðîÿâëåíèå è ôóíêöèîíèðîâàíèå îïðåäåëÿ-
þòñÿ îòíîøåíèÿìè âçàèìîäåéñòâèÿ, êîòîðûå
ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷åðòîé ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ êîðïîðàöèé. Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü,
êàêèå ôàêòîðû âëèÿþò íà èõ ôîðìèðîâàíèå.
Ôàêòîðû ìîæíî ðàçäåëèòü íà âíåøíèå (íà-
ïðèìåð, ïîëèòè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå òðàäè-
öèè îáùåñòâà è äð.) è âíóòðåííèå (íàïðè-
ìåð, öåííîñòè ñîçäàòåëåé êîìïàíèè, öåííîñ-
òè ñóáêóëüòóð è äð.)4.

Ïðîöåññû ãëîáàëèçàöèè òðåáóþò ðàñ-
ñìîòðåíèÿ êîðïîðàöèè êàê ñîöèîêóëüòóðíîé
ñèñòåìû, ò.å. êàê äîáðîâîëüíîãî îáúåäèíå-
íèÿ öåëåóñòðåìëåííûõ ÷ëåíîâ, îáúåäèíèâ-
øèõñÿ äëÿ ñëóæåíèÿ ñâîèì èíòåðåñàì ïîñðåä-
ñòâîì óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé îêðóæà-
þùåé ñðåäû.

Õàðàêòåðèçóåìàÿ ìíîãîîáðàçèåì, ñîöè-
îêóëüòóðíàÿ ðåàëüíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû îõâàòûâàåò âñå åå
óðîâíè, íàõîäÿùèåñÿ â ñèñòåìå îáùåñòâåí-
íûõ ñâÿçåé, è ïðîÿâëÿåòñÿ â êîðïîðàòèâíîé
ýòèêå è ñèñòåìå öåííîñòåé5.

×ëåíîâ ñîöèîêóëüòóðíîé îðãàíèçàöèè
óäåðæèâàþò âìåñòå îäíà èëè íåñêîëüêî îá-
ùèõ öåëåé è ïðèåìëåìûå äëÿ âñåõ ó÷àñòíè-
êîâ ñïîñîáû èõ äîñòèæåíèÿ, îñíîâàííûå íà
êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòÿõ, ëåæàùèõ â îñíî-
âå èõ êóëüòóðû. “Êóëüòóðà - öåìåíò, îáúåäè-
íÿþùèé èõ â îäíî öåëîå”. Òåì íå ìåíåå, ïî-
ñêîëüêó ó êàæäîãî ó÷àñòíèêà åñòü ñâîå ìíå-
íèå ïî ïîâîäó îðãàíèçàöèè ýòîãî öåëîãî, äëÿ
ðåãóëèðîâàíèÿ ñèñòåìû ñóùåñòâåííîå çíà÷å-
íèå ïðèîáðåòàåò ñîãëàñèå ìåæäó íèìè, îñ-
íîâó êîòîðîãî ñîñòàâëÿåò îáùàÿ ñèñòåìà öåí-
íîñòåé6.

Ìåõàíèçìû âñòðàèâàíèÿ öåííîñòåé â ñè-
ñòåìó êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíè-
åé ñëåäóþùèå: òðåíèíãè, ñåìèíàðû ñ ñîá-
ñòâåííèêàìè, ÷ëåíàìè ñîâåòà äèðåêòîðîâ, òîï-
ìåíåäæåðàìè, ìåíåäæåðàìè ñðåäíåãî çâåíà
êîìïàíèè. Ëîêàëüíî-íîðìàòèâíûå àêòû: êî-
äåêñ äåëîâîãî ïîâåäåíèÿ, ïîëèòèêè è ñòðàòå-
ãèè â îáëàñòè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ,
ïðàâèëà âíóòðåííåãî òðóäîâîãî ðàñïîðÿäêà.
Ïðîãðàììû ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ:
òåñòèðîâàíèå çíàíèé êîðïîðàòèâíûõ öåííî-
ñòåé ïî Èíòðàíåòó, ïîâåäåíèå ñîáñòâåííèêîâ,
÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ è òîï-ìåíåäæåðîâ,
ðóêîâîäèòåëåé êàê ìîäåëüíûõ ëè÷íîñòåé;
îöåíêà ìåíåäæåðîâ ïî ïðîôèëþ êîìïåòåí-
öèé, âêëþ÷àÿ ñîîòâåòñòâèå öåííîñòÿì êîìïà-
íèè, öåííîñòè, èíêîðïîðèðîâàííûå â áèçíåñ-
ïëàíèðîâàíèå, âíóòðåííþþ è âíåøíþþ ñèñ-
òåìó êîììóíèêàöèè.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü
âíåäðåíèÿ öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîé ñèñ-
òåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ çàâèñèò â
ïåðâóþ î÷åðåäü îò ñîáñòâåííèêîâ êîìïàíèè,
êîòîðûå äîëæíû ðåòðàíñëèðîâàòü öåííîñòè
ñâîèì ïðåäñòàâèòåëÿì â ñîâåòå äèðåêòîðîâ,
à îíè, â ñâîþ î÷åðåäü, âìåñòå ñ òîï-ìåíåä-
æåðàìè ôîðìèðóþò, ðåãëàìåíòèðóþò è âíå-
äðÿþò êîðïîðàòèâíûå öåííîñòè “ñâåðõó-
âíèç”.

Ñîâðåìåííûå òåîðèè ëèäåðñòâà è èññëå-
äîâàíèÿ îòëè÷èòåëüíûõ îñîáåííîñòåé ýôôåê-
òèâíûõ òîï-ìåíåäæåðîâ ïîêàçûâàþò, ÷òî óñ-
ïåøíîñòü ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî çâåíà çà-
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âèñèò íå òîëüêî îò èõ ïîòåíöèàëà (âûñîêîé
ñòåïåíè ðàçâèòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ êîìïåòåí-
öèé), à â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îò òîãî, êà-
êèå èìåííî öåííîñòè ÿâëÿþòñÿ îñíîâîïîëà-
ãàþùèìè äëÿ ýòèõ ëèäåðîâ. Ïðè÷åì, ÷åì
âûøå ñòåïåíü ñîâïàäåíèÿ ýòèõ öåííîñòåé ó
âñåõ óïðàâëåíöåâ, âõîäÿùèõ â ãðóïïó, ñòî-
ÿùóþ ó ðóëÿ êîìïàíèè, òåì áîëåå çíà÷èìûõ
ðåçóëüòàòîâ äîáèâàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ, òåì ëó÷-
øå îíà ïðîòèâîñòîèò âëèÿíèþ âîçìîæíûõ
ðèñêîâ7.

Ïîýòîìó î÷åíü âàæíî çíàòü, êàêèå èìåí-
íî öåííîñòè ðåàëèçóþòñÿ â äåÿòåëüíîñòè êàæ-

äîãî èç ëèäåðîâ êîìïàíèè, à òàêæå òî, ñî-
âïàäàþò ëè ýòè öåííîñòè ó âñåõ âûñøèõ ðó-
êîâîäèòåëåé äàííîé êîìïàíèè. Ïðèâûêøèå
ñ÷èòàòü ñåáÿ “ðàöèîíàëüíûìè” ïðîôåññèî-
íàëàìè, àêöèîíåðû, ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ, ìåíåäæåðû, êàê ïðàâèëî, íå ïðèíèìàþò
âî âíèìàíèå óñòàíîâèâøèåñÿ öåííîñòè ñâî-
åé êîìïàíèè, íåäîîöåíèâàÿ çíà÷èìîñòü è ïî-
òåíöèàëüíûå ïðåèìóùåñòâà ýòîãî àêòèâà.

Íà ðèñóíêå ïðåäñòàâëåíà ñòðóêòóðà êîì-
ïàíèè, ó÷àñòâóþùåé â ðåàëèçàöèè öåííîñò-
íî-îðèåíòèðîâàííîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíî-
ãî óïðàâëåíèÿ.
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Â öåëÿõ ðåàëèçàöèè öåííîñòíî-îðèåíòè-
ðîâàííîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ íåîáõîäèìî îñó-
ùåñòâèòü êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé ïî ñëåäóþ-
ùèì íàïðàâëåíèÿì:

I. Êóëüòóðà âåäåíèÿ áèçíåñà âûñøèì
ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè.

Âûñøåå ðóêîâîäñòâî àêòèâíî ïðîïà-
ãàíäèðóåò ýòè÷åñêèå ïðèíöèïû âåäåíèÿ áèç-
íåñà ñðåäè ñîòðóäíèêîâ è äðóãèõ ðóêîâî-
äèòåëåé.

Âíåäðÿåò Êîäåêñ äåëîâîé ýòèêè è ðå-
ãóëÿðíî ïîäòâåðæäàåò ïðèâåðæåííîñòü åãî
òðåáîâàíèÿì. Îáñóæäàåò âîïðîñû ýòè÷íîãî
âåäåíèÿ áèçíåñà íà ñîâåùàíèÿõ.

ßñíî äåìîíñòðèðóåò ñâÿçü ìåæäó ñòðà-
òåãèåé áèçíåñà è ýòè÷åñêèìè ïðèíöèïàìè. Äî-
âîäèò äî ñâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, ÷òî íè îäèí
èç íèõ íå áóäåò ïðåñëåäîâàòüñÿ (ïîíèæåí â
äîëæíîñòè, îøòðàôîâàí èëè ïîäâåðæåí èíûì
íåïðèÿòíûì äëÿ íåãî ïîñëåäñòâèÿì) çà îòêàç
îò äà÷è âçÿòêè, äàæå åñëè â ðåçóëüòàòå ïî-
äîáíîãî îòêàçà êîìïàíèÿ áóäåò èìåòü óïó-
ùåííóþ âûãîäó.

Ñîçäàåò îáñòàíîâêó, áëàãîïðèÿòíóþ
äëÿ ñîîáùåíèé î íàðóøåíèÿõ ýòè÷åñêèõ íîðì
âåäåíèÿ áèçíåñà.

Ïðèíèìàåò ó÷àñòèå â òðåíèíãàõ ïî áèç-
íåñ-ýòèêå.

Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ïðîçðà÷íî è ÷å-
ñòíî îñóùåñòâëÿåò áèçíåñ-äåÿòåëüíîñòü.

×åòêî ôîðìóëèðóåò ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ
ñîòðóäíèêîâ ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ ðàçëè÷íûìè
ñòåéêõîëäåðàìè è ðåãóëÿðíî íàïîìèíàåò ñîòðóä-
íèêàì î ñîäåðæàíèè ýòèõ ïðàâèë (êàê ìèíèìóì,
îäèí ðàç â ãîä è ïðè ïðèåìå íà ðàáîòó).

Ñîáëþäàåò çàêîíû è ïðàâèëà. Íå ïðè-
âëåêàëîñü ê óãîëîâíîé îòâåòñòâåííîñòè.

Çàùèùàåò àêòèâû êîìïàíèè, âêëþ÷àÿ
èñïîëüçîâàíèå ñîáñòâåííîñòè è ôèíàíñîâ
êîìïàíèè ïî íàçíà÷åíèþ.

Äåìîíñòðèðóåò ïðîôåññèîíàëèçì,
âêëþ÷àÿ: ñîáëþäåíèå íà ïðàêòèêå ýòè÷åñêèõ
íîðì âåäåíèÿ áèçíåñà; âûñîêóþ èñïîëíèòåëü-
ñêóþ äèñöèïëèíó ; ãîòîâíîñòü ê ñîâìåñòíîé
ðàáîòå ñ êîëëåãàìè; ó÷àñòèå â ïîâûøåíèè ïðî-
ôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè.

Òðåáóåò âêëþ÷åíèÿ â áèçíåñ-ïëàíû
öåëåé ïî óëó÷øåíèþ ýòèêè âåäåíèÿ áèçíå-
ñà. Ïîîùðÿåò ýòè÷íîå ïîâåäåíèå ðàáîòíè-
êîâ, èñïîëüçóÿ òàêèå èíñòðóìåíòû, êàê àò-
òåñòàöèÿ, ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå,

ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå è îáó÷åíèå. Çàï-
ðåùàåò ïðàêòèêó íåäîáðîñîâåñòíîé êîíêó-
ðåíöèè, âêëþ÷àÿ ïðåäîñòàâëåíèå íåîáîñíî-
âàííîãî ïðåèìóùåñòâà, îòñóòñòâèå ïðîçðà÷-
íîñòè â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, íåíàä-
ëåæàùóþ ìîòèâàöèþ.

Êîíòðîëèðóåò âíåäðåíèå ïîëèòèê è ïðî-
öåäóð äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûÿâëåíèÿ íàðóøå-
íèé íîðìàòèâíûõ òðåáîâàíèé.

II. Ñîâåò äèðåêòîðîâ.
Ñîâåò äèðåêòîðîâ èãðàåò àêòèâíóþ ðîëü

âî âíåäðåíèè è ñîáëþäåíèè ýòè÷åñêèõ öåí-
íîñòåé êîìïàíèè.

Ïðèíèìàåò êîäåêñ ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ ñî-
âåòà äèðåêòîðîâ êîìïàíèè, êîòîðûé äîëæåí
áûòü ïîäïèñàí âñåìè ÷ëåíàìè ñîâåòà äèðåê-
òîðîâ.

Â Êîäåêñå ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ çàêðåïëåíà èõ îáÿçàííîñòü ñîîá-
ùàòü î íåñîáëþäåíèè íîðìàòèâíûõ è ýòè-
÷åñêèõ òðåáîâàíèé.

Â Êîäåêñå ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ îïðåäåëåíû ñàíêöèè çà íåñîáëþ-
äåíèå íîðìàòèâíûõ è ýòè÷åñêèõ òðåáîâàíèé.

Êîäåêñ ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ îáÿçàòåëåí äëÿ èñïîëíåíèÿ

Êàíäèäàòû íà èçáðàíèå â ñîâåò äèðåê-
òîðîâ òùàòåëüíî ïðîâåðÿþòñÿ íà ïðåäìåò èõ
ñîîòâåòñòâèÿ ýòè÷åñêèì òðåáîâàíèÿì.

 ×ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ äîëæíû
ñâîåé ïîäïèñüþ ïîäòâåðäèòü ãîòîâíîñòü è
ñîáëþäàòü òðåáîâàíèÿ Êîäåêñà äåëîâîé
ýòèêè.

×ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ íåñóò îòâåò-
ñòâåííîñòü çà ñîñòîÿíèå áèçíåñ-ýòèêè â êîì-
ïàíèè. Àêòèâíî ó÷àñòâóþò â íàáëþäåíèè è
êîíòðîëå ñîñòîÿíèÿ ýòè÷åñêîé êóëüòóðû â
êîìïàíèè.

III. Ñîòðóäíèêè êîìïàíèè.
Âàêàíñèè ïðåäëàãàþòñÿ òîëüêî ñ ó÷å-

òîì ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè è îïû-
òà ïîòåíöèàëüíîãî ñîòðóäíèêà.

Êàíäèäàòóðû âñåõ ïîòåíöèàëüíûõ ñî-
òðóäíèêîâ ïîäëåæàò ïðîâåðêå íà ïðåäìåò ñî-
îòâåòñòâèÿ èõ áèîãðàôèè è æèçíåííûõ öåí-
íîñòåé ýòè÷åñêèì ñòàíäàðòàì êîìïàíèè.

Ñîáëþäåíèå ñîòðóäíèêàìè ýòè÷åñêèõ
íîðì ó÷èòûâàåòñÿ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ îá
èõ ïîîùðåíèè è ïðîäâèæåíèè ïî ñëóæáå.

Ñîòðóäíèêîâ èíôîðìèðóþò î ñëó÷àÿõ
ýòè÷íîãî ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå ïðîïàãàíäèðó-
þòñÿ êàê ïðèìåð äëÿ ïîäðàæàíèÿ.



Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè
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Ïîääåðæèâàþòñÿ ðåøåíèÿ, ñîîòâåòñòâó-
þùèå ýòè÷åñêèì íîðìàì, íàïðèìåð íå ïëà-
òèòü âçÿòêó, äàæå åñëè ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê
ïîòåðå ïðèáûëè.

Ñîòðóäíèêè êîìïàíèè ïðîõîäÿò ðåãó-
ëÿðíîå îáó÷åíèå ïî âîïðîñàì ñîáëþäåíèÿ
íîðì çàêîíîäàòåëüñòâà è ñòàíäàðòîâ ýòè÷íî-
ãî âåäåíèÿ áèçíåñà, êàê ðîññèéñêîãî, òàê è
ìåæäóíàðîäíîãî.

Ðåãóëÿðíîå âçàèìîäåéñòâèå ïî ýòè÷åñ-
êèì âîïðîñàì ïðîèñõîäèò â êîìïàíèè ïóòåì
ðàññûëêè íîâîñòíûõ ïèñåì, ïðîâåäåíèÿ ñî-
âåùàíèé è ò.ï.

Âûÿñíÿþòñÿ ìíåíèÿ ñîòðóäíèêîâ î òîì,
êàê óëó÷øèòü áèçíåñ-êóëüòóðó â êîìïàíèè.

IV. Êîðïîðàòèâíàÿ ñîöèàëüíàÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü.

Êîìïàíèÿ îñîçíàåò âàæíîñòü ñîöèàëü-
íî îòâåòñòâåííîãî âåäåíèÿ áèçíåñà è ïîêàçû-
âàåò îáùåñòâó ïðèìåð ïîäîáíîãî ïîâåäåíèÿ.

Êîìïàíèÿ îñîçíàåò ïîòðåáíîñòè îáùå-
ñòâà è ó÷èòûâàåò èõ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.
Êîìïàíèÿ ïóáëè÷íî äåìîíñòðèðóåò ñâîþ ïðè-
âåðæåííîñòü ýòè÷åñêèì öåííîñòÿì, óâàæè-
òåëüíîå îòíîøåíèå ê ïðàâàì ÷åëîâåêà, ê âíóò-
ðåííèì è âíåøíèì ñòåéêõîëäåðàì.

Ïîäãîòàâëèâàåò è ïóáëèêóåò îò÷åòû î
ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè.

Ñîáñòâåííèêè, ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ,
ìåíåäæåðû è ñîòðóäíèêè êîìïàíèè äëÿ âíå-
äðåíèÿ öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîãî êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ äîëæíû ðàçðàáîòàòü
ñëåäóþùèå êîðïîðàòèâíûå äîêóìåíòû: êîäåêñ
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîäåêñ êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû, êîäåêñ êîðïîðàòèâíûõ öåí-
íîñòåé, ýòè÷åñêèé êîäåêñ. Ýòàïû è ïðîöåññ
ðàçðàáîòêè ïåðå÷èñëåííûõ äîêóìåíòîâ ïðåä-
ñòàâëåíû â òàáëèöå.

Â öåëÿõ äîñòèæåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ïðå-
èìóùåñòâà íàä êîíêóðåíòàìè, ñëåäóÿ ñîâðå-
ìåííûì òåíäåíöèÿì ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíî-
ãî óïðàâëåíèÿ, ìíîãèå êîìïàíèè ïûòàþòñÿ
ïåðåéòè íà öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîå êîð-
ïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå, îæèäàÿ ìãíîâåííî-
ãî ïîëîæèòåëüíîãî ýôôåêòà. Îäíàêî ýòîò ïðî-
öåññ íå ìîæåò ïðîèñõîäèòü ìãíîâåííî. Äëÿ
ïåðåõîäà íà íîâûé òèï êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâëåíèÿ êîìïàíèè òðåáóåòñÿ âðåìÿ. Ýòî äî-
ñòàòî÷íî òðóäîåìêèé è äîëãèé ïðîöåññ, â
êîòîðîì çàäåéñòâîâàíû: ñîáñòâåííèêè, ÷ëå-
íû ñîâåòà äèðåêòîðîâ, òîï-ìåíåäæåðû, ñî-
òðóäíèêè êîìïàíèè.

Èçó÷èâ îïûò ðàçíûõ êîìïàíèé ïî âíåäðå-
íèþ öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ,
ìîæíî âûäåëèòü íåêîòîðûå óñòîÿâøèåñÿ òåí-
äåíöèè è õàðàêòåðíûå îñîáåííîñòè ïåðåõî-
äà ê öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîìó êîðïîðà-
òèâíîìó óïðàâëåíèþ êîìïàíèåé. Îñíîâíîé èç
íèõ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå
ñèñòåìû öåííîñòåé ïðîèñõîäèëè ñòðîãî
ñâåðõó âíèç ïî èåðàðõè÷åñêèì ñòóïåíÿì, ò.å.
ñîáñòâåííèêè è òîï-ìåíåäæåðû ñ ó÷åòîì ìíå-
íèÿ íåñêîëüêèõ íàèáîëåå çíà÷èìûõ ñîòðóä-
íèêîâ êîìïàíèè ðàçðàáàòûâàþò öåííîñòè,
êîòîðûå, ïî èõ ìíåíèþ, íàèáîëåå ïðèåìëå-
ìû äëÿ èõ êîìïàíèè, à çàòåì ïîñðåäñòâîì
ðàçëè÷íûõ ñïîñîáîâ è ìåòîäîâ ðàñïðîñòðà-
íÿþò èõ ñðåäè âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ñòåéê-
õîëäåðîâ. Òàêèìè ñïîñîáàìè ÿâëÿþòñÿ: ãî-
äîâûå îò÷åòû, íåôèíàíñîâàÿ îò÷åòíîñòü, ïðå-
çåíòàöèè, ñàéò êîìïàíèè, èçäàíèÿ êîðïîðà-
òèâíûõ æóðíàëîâ, ñîçäàíèå äîêóìåíòàëüíûõ
ôèëüìîâ, ñïåöèàëüíûõ ðîëèêîâ î êîìïàíèè,
ñòðàòåãè÷åñêèå ñåññèè ñ êëþ÷åâûìè ñòåéê-
õîëäåðàìè, ó÷àñòèå â áëàãîòâîðèòåëüíûõ àê-
öèÿõ è ò.ä.

Èçó÷åíèå ïðàêòèêè ïåðåõîäà íà öåííîñ-
òíî-îðèåíòèðîâàííîå êîðïîðàòèâíîå óïðàâ-
ëåíèå ïîêàçûâàåò, ÷òî ïóòü óñòàíîâëåíèÿ
êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé “ñâåðõó âíèç” ÿâ-
ëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîïóëÿðíûì è ïðèíîñèò çíà-
÷èòåëüíûå ðåçóëüòàòû. Öåííîñòè, ïðîâîçã-
ëàøåííûå ñâåðõó, ïðîéäÿ îïðåäåëåííûé ïóòü
àäàïòàöèè, ïðèíèìàþòñÿ ñîòðóäíèêàìè. Íà-
ïðèìåð, â GE êàæäûé ñîòðóäíèê âñåãäà èìå-
åò ïðè ñåáå êàðòî÷êó ñ ïåðå÷èñëåííûìè íà
íåé öåííîñòÿìè êîìïàíèè è ñòàðàåòñÿ èì ñëå-
äîâàòü, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå åãî æäåò óâîëü-
íåíèå. Ñëîæíîñòü ðåàëèçàöèè âûøåîïèñàí-
íîãî ïóòè çàêëþ÷àåòñÿ â òðóäîåìêîì è äëè-
òåëüíîì ïðîöåññå òðàíñëÿöèè öåííîñòåé äî
ñîòðóäíèêîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ èìè ïîëíîé
ëîÿëüíîñòè êîìïàíèè. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî
èç ïðàêòèêè âèäíî, êàêîé ïóòü âíåäðåíèÿ
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïî öåííîñòÿì
íàèáîëåå ïîïóëÿðíûé è èìååò ïîëîæèòåëü-
íûé ýôôåêò, âîçìîæíû è òàêèå ñèòóàöèè,
êîãäà öåííîñòè, íàâÿçûâàåìûå âíóòðåííèì
è âíåøíèì ñòåéêõîëäåðàì, íå íàõîäÿò îò-
êëèêà è îòòàëêèâàþòñÿ èìè. Åñëè ëè÷íàÿ ñè-
ñòåìà öåííîñòåé ðàñõîäèòñÿ ñ íàâÿçûâàåìîé
êîìïàíèåé ñèñòåìîé öåííîñòåé, òî íèêàêîãî
ñîâïàäåíèÿ è ëîÿëüíîñòè êîìïàíèè áûòü íå
ìîæåò8.
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Этапы Содержание 
1. Собственниками, членами совета директоров и ме-
неджментом принято решение о разработке следующих 
документов: кодекс корпоративного управления, кодекс 
корпоративных ценностей, кодекс корпоративной культу-
ры, этический кодекс, программа деловой этики  

Собственники, члены совета директоров и менеджеры 
объявляют компании о своем решении и дают соответ-
ствующие распоряжения ключевым сотрудникам 

2. Формируется рабочая группа, которая устанавливает 
требования к информации для подготовки соответствую-
щих документов 

Как только начинается процесс разработки и внедрения 
кодексов, рабочая группа начинает собирать необходи-
мую информацию, решать, какая еще информация 
может потребоваться, и определять источники этой 
информации, включая внешние заинтересованные 
стороны 

3. Рабочая группа составляет первоначальный проект 
документации или концепции 

После того как рабочая группа соберет необходимую  
ей информацию либо обеспечит ее получение в нужное 
время, она разрабатывает первоначальный вариант 
документов - кодексов. Собственники, члены совета 
директоров, менеджеры, персонал, внешние консуль-
танты представляют исходные данные для проекта 

4. Высшее руководство, комитет по корпоративному 
управлению, комитет по этике, совет директоров  
рассматривают проекты документов 

Проекты документов рассматриваются высшими орга-
нами управления компании: единоличным исполни-
тельным органом, коллегиальным исполнительным 
органом, комитетами по корпоративному управлению  
и этике - и передаются с замечаниями обратно. Этот 
шаг является составной частью процесса разработки 
проекта, а учет замечаний гарантирует отражение в нем 
ключевых позиций 

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

Рабочая группа переписывает проекты и передает  
их для замечаний высшему руководству столько раз, 
сколько будет необходимо 

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

Когда процесс разработки документов 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 возможность  
для проведения интервью и использования фокус-групп 

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

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

8. Высшее руководство в последний раз пересматривает 
вариант проектов 

Руководство пересматривает и утверждает проект  
документов, прежде чем передать их собственникам. 
Руководство отвечает за правильность проекта  
и его соответствие базовым ценностям и убеждениям 
компании 

9. Совет директоров рассматривает документы  
и рекомендует к утверждению общему собранию  
акционеров 

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

10. Общее собрание акционеров утверждает документы После утверждения ОСА документов они обретают 
юридическую силу и становятся обязательными  
к исполнению 

 

Ýòàïû ðàçðàáîòêè êîðïîðàòèâíûõ äîêóìåíòîâ â êîìïàíèè

Ýôôåêòèâíîñòü öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàí-
íîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ âî
ìíîãîì çàâèñèò îò âíåäðåíèÿ ïðîãðàììû äå-
ëîâîé ýòèêè, êîãäà áàçîâûå óáåæäåíèÿ, ñòàí-
äàðòû, ïðîöåäóðû è îæèäàíèÿ çàèíòåðåñî-
âàííûõ ëèö, ñôîðìèðîâàííûå ñîáñòâåííèêà-

ìè è ðóêîâîäèòåëÿìè, ñòàíîâÿòñÿ íåîòúåìëå-
ìîé ÷àñòüþ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ïðîãðàì-
ìà äåëîâîé ýòèêè ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé öåííîñò-
íî-îðèåíòèðîâàííîãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ, îíà äîëæíà áûòü âñòðîåíà â ñòðàòå-
ãèþ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè è ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ



Ýêîíîìèêà, îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè, îòðàñëÿìè, êîìïëåêñàìè
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ðåøåíèé êëþ÷åâûõ ñòåéêõîëäåðîâ êîìïàíèè,
òàêèõ êàê: ñîáñòâåííèêè, ÷ëåíû ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ, ìåíåäæåðû è ïåðñîíàë. Ñëåäîâà-
òåëüíî, öåííîñòè, óáåæäåíèÿ, ñòàíäàðòû, ïðî-
öåäóðû, îæèäàíèÿ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ
ñòåéêõîëäåðîâ äîëæíû áûòü ñîãëàñîâàíû.

Òàêîé ïóòü â ñâîåé ïðàêòèêå èñïîëüçîâà-
ëà ðîññèéñêàÿ êîìïàíèÿ ÃÊ “Íîâàðä”. Â ãðóï-
ïó êîìïàíèè âõîäÿò: ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ
æåíñêàÿ îáóâíàÿ ñåòü “ÝÊÎÍÈÊÀ”; äåâåëî-
ïåðñêàÿ êîìïàíèÿ “Ñèòè-XXI âåê”; êîìïàíèÿ
ïî äèñòðèáóöèè ïðîìûøëåííîãî îáîðóäîâà-
íèÿ “Ðóòåêòîð”; êîìïàíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùà-
ÿñÿ íà êîììåð÷åñêîé íåäâèæèìîñòè “Íîâàðä
Ýñòåéò” (ôèëèàëû è ïîäðàçäåëåíèÿ áîëåå ÷åì
â 50 ðåãèîíàõ ñòðàíû, êîëè÷åñòâî ñîòðóäíè-
êîâ áîëåå 2300 ÷åë.). Ïî ìíåíèþ ñîáñòâåí-
íèêîâ è ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèè ÃÊ “Íî-
âàðä”; “áèçíåñ - íå öåëü, êîíå÷íûì èòîãîì
êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ çàðàáîòîê, à ñðåäñòâî ñî-
çäàíèÿ áëàãà äëÿ îáùåñòâà, â ïðîöåññå êîòî-
ðîãî ïðåäïðèíèìàòåëü ñòðåìèòñÿ äîáðîñîâå-
ñòíî òðóäèòüñÿ ñ óâàæåíèåì êî âñåì çàèíòå-
ðåñîâàííûì ñòîðîíàì”.

Ïîäâîäÿ èòîã, ìîæíî îòìåòèòü, ÷òî ñî÷å-
òàíèå óáåæäåíèé è öåííîñòåé âëàäåëüöåâ êîì-
ïàíèè ñ öåííîñòÿìè ñòåéêõîëäåðîâ - âàæíûé
èñòî÷íèê öåííîñòíî-îðèåíòèðîâàííîãî êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Òîëüêî îáùèå öåííîñ-
òè ìîãóò ëó÷øå ìîòèâèðîâàòü âñåõ ó÷àñòíèêîâ
áèçíåñà è óêðåïèòü ïîçèöèè êîìïàíèè. Åñëè
ðàíüøå öåííîñòè ñ÷èòàëèñü ñëàáîé è íåóñ-
òîé÷èâîé êîíöåïöèåé, ÷òîáû âêëþ÷àòü èõ â
êàêîé-ëèáî ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ, òî òåïåðü
îíè ñòàíîâÿòñÿ îñíîâîé ñòðàòåãè÷åñêîãî è
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Â ñóùíîñòè öåí-

íîñòíî-îðèåíòèðîâàííîå êîðïîðàòèâíîå óïðàâ-
ëåíèå ÿâëÿåòñÿ ôèëîñîôèåé è ïðàêòèêîé óï-
ðàâëåíèÿ, òàê êàê ýòîò ïîäõîä ñîñðåäîòî÷åí
îäíîâðåìåííî è íà âàæíåéøèõ öåííîñòÿõ êîì-
ïàíèè, è íà åå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëÿõ.
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