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Áåðåì âåðíîå íàïðàâëåíèå

Â ýòîé ãëàâå...

¾ Î âàæíîñòè ñèñòåìû öåííîñòåé êîìïàíèè

¾ Ñîáëþäåíèå ýòèêè è çàêîíà

¾ Âûÿñíåíèå ïîëîæåíèé è ïðèíöèïîâ, êîòîðûì ñëåäóåò êîì-
ïàíèÿ

¾ Èçëîæåíèå ñèñòåìû öåííîñòåé âàøåé êîìïàíèè

¾ Ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ âàøåé êîìïàíèè

 
 û ìîæåòå çàäàòü ñåáå âîïðîñ: çà÷åì ÷èòàòü ãëàâó î
ñèñòåìå öåííîñòåé è âèäåíèè â êíèãå, ïîñâÿùåííîé

áèçíåñ-ïëàíàì? Ìû äàæå ìîæåì ïðåäïîëîæèòü, ÷òî âû
äóìàåòå ïî ýòîìó ïîâîäó: “Ýé, ñåé÷àñ 1990-å! Ñîâðåìåí-
íàÿ äåëîâàÿ ýòèêà çàêëþ÷àåòñÿ â âûæèâàíèè íà ðûíêå:
îáõàæèâàé êëèåíòîâ, áîðèñü ñ êîíêóðåíòàìè (à ëó÷øå –
óíè÷òîæü èõ!), çàðàáîòàé êó÷ó äåíåã – è âïåðåä!”

 Îäíàêî, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî â äåëîâîì ìèðå ãîñïîä-
ñòâóåò ðûíî÷íàÿ ýêîíîìèêà, ãëîáàëüíàÿ êîíêóðåíöèÿ è
çàêîíû äæóíãëåé, îáùå÷åëîâå÷åñêèå öåííîñòè âñå åùå íå
óòðàòèëè ñâîåãî çíà÷åíèÿ. ×òîáû óáåäèòüñÿ â ýòîì, äîñ-
òàòî÷íî ïðîñìîòðåòü çàãîëîâêè ãàçåò è æóðíàëîâ, êàñàþ-
ùèåñÿ æèçíè äåëîâîãî ìèðà. Âû îáíàðóæèòå ñïèñîê
êîìïàíèé ñ ãðîìêèìè èìåíàìè, êîòîðûå îêàçàëèñü ïî-
âåðæåííûìè â ðåçóëüòàòå ôèíàíñîâîãî ñêàíäàëà è ìî-
øåííè÷åñòâà, à èõ èñïîëíèòåëüíûì è ôèíàíñîâûì äè-
ðåêòîðàì ïðèøëîñü ñìåíèòü øèêàðíûé äåëîâîé êîñòþì
íà òþðåìíóþ ðîáó.

Â
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 Íå ïîéìèòå íàñ ïðåâðàòíî – ìû íå ïðîòèâ ïðèáûëåé.
Îíè íàì î÷åíü ïî äóøå, è ìû ïëàíèðóåì ïîëó÷àòü áîëü-
øèå ïðèáûëè è â äàëüíåéøåì. Îäíàêî êðàòêîâðåìåííûå
âûãîäû íå ìîãóò ñëóæèòü ìåðîé äåëîâîãî óñïåõà. À íàêî-
ïëåíèå ëþáûõ äîõîäîâ (èëè ðàñõîäîâ) îáìàííûì ïóòåì
ìîæåò äîâåñòè äî òþðüìû.

 Ìû íàñòàèâàåì, ÷òî óñïåøíûé áèçíåñ-ïëàí êîìïàíèè
äîëæåí íà÷èíàòüñÿ ñ ôîðìóëèðîâêè åå ñèñòåìû öåííî-
ñòåé è âèäåíèÿ åå áóäóùåãî. Ñèñòåìà öåííîñòåé è ïåð-
ñïåêòèâíîå âèäåíèå äëÿ âàøåãî áèçíåñà – ÷òî-òî âðîäå
ìîðàëüíîãî êîìïàñà, êîòîðûé ïîìîãàåò ïðåîäîëåòü òðóä-
íîñòè, âñòðå÷àþùèåñÿ íà âàøåì ïóòè. Ýòî òàêæå óäåðæè-
âàåò êàæäîãî ñîòðóäíèêà êîìïàíèè (äàæå åñëè èõ âñåãî
äâîå) â ðàìêàõ èçáðàííîãî åþ íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ áèç-
íåñà. À ÷òî, åñëè âàøà êîìïàíèÿ – ïîêà òîëüêî âû? Ïî-
òðàòèâ âðåìÿ íà âûðàáîòêó ñèñòåìû öåííîñòåé è âèäå-
íèÿ, âû áóäåòå äåðæàòüñÿ âûáðàííîãî íàïðàâëåíèÿ è â
ñëó÷àå ðîñòà âàøåãî äåëà.

 Â äàííîé ãëàâå ìû îáúÿñíèì, ïî÷åìó ñèñòåìà öåííî-
ñòåé êîìïàíèè èìååò ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå. Ìû ïî-
ìîæåì âàì îïðåäåëèòü ñèñòåìó öåííîñòåé âàøåé êîìïà-
íèè, îöåíèâ óáåæäåíèÿ è äåëîâûå ïðèíöèïû, êîòîðûõ
âû óæå ïðèäåðæèâàåòåñü. Ïîñëå ýòîãî ìû ïðîäåìîíñòðè-
ðóåì, êàê ñâåñòè âîåäèíî ñèñòåìó öåííîñòåé è ñâîä ïðà-
âèë, ïðèäåðæèâàÿñü êîòîðûõ ìîæíî ðàáîòàòü. È íàêîíåö,
ìû îêàæåì âàì ïîääåðæêó â ôîðìèðîâàíèè âèäåíèÿ äëÿ
âàøåé êîìïàíèè.

 Â ÷åì âàæíîñòü ñèñòåìû öåííîñòåé
 Êàæäûé äåíü âàøà êîìïàíèÿ ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëå-

ìîé âûáîðà âàðèàíòîâ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Åñëè âû ïî-
òðàòèòå âðåìÿ è ÷åòêî îïðåäåëèòå ñèñòåìó öåííîñòåé
êîìïàíèè, òî åå ïîëîæåíèÿ è ïðèíöèïû áóäóò îïðåäå-
ëÿòü äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëåé è ñîòðóäíèêîâ â ñëó÷àå âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðîáëåì, íå èìåþùèõ ïðîñòûõ ðåøåíèé.
Êîãäà ïðîèçîéäåò íå÷òî íåîæèäàííîå, âû âñåãäà ìîæåòå
îòðåàãèðîâàòü áûñòðî è ðåøèòåëüíî, ÷åòêî îñîçíàâàÿ, ÷òî
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âàæíî, à ÷òî – íåò. Äàæå êîãäà âàøà êîìïàíèÿ äðåéôóåò
â òèõèõ âîäàõ è ðûáêà õîðîøî ëîâèòñÿ, ïîëíîå îñîçíàíèå
ñèñòåìû öåííîñòåé ñòèìóëèðóåò âàñ è âàøèõ ðàáîòíèêîâ.

 Ïåðåä òðóäíûì âûáîðîì
 Ðàññìîòðèì ãèïîòåòè÷åñêèé ñöåíàðèé. Ôðýíê Ëèòòë

ÿâëÿåòñÿ íåçàâèñèìûì êîíñóëüòàíòîì, ðàáîòàþùèì â
êðóïíîé àìåðèêàíñêîé íåôòåõèìè÷åñêîé êîìïàíèè, êî-
òîðóþ ìû íàçîâåì Big Oil. Ôðýíê Ëèòòë ïðîâîäèò àíàëèç
ðûíêà äëÿ îäíîãî èç êðóïíåéøèõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïà-
íèè è ïðèíèìàåò ó÷àñòèå â âàæíîì ïðîåêòå, íàïðàâëåí-
íîì íà îñâîåíèå çàðóáåæíûõ ðûíêîâ. Áóäó÷è õîðîøèì
ñïåöèàëèñòîì, îí ïðèêèíóë ðÿä âàðèàíòîâ ïðîèçâîäñòâà,
ðàñïðåäåëåíèÿ è óñòàíîâëåíèÿ öåí íà ïðîäóêòû íåôòå-
õèìèè â òðåõ ñòðàíàõ. Êîëîíêè öèôð áåññòðàñòíî ñâèäå-
òåëüñòâóþò: â îäíîé èç ñòðàí (íàçîâåì åå Ôðèäîíèåé),
ìîæíî ïîëó÷èòü íàìíîãî áîëåå âûñîêèå êðàòêîñðî÷íûå
ïðèáûëè, ÷åì â äðóãèõ äâóõ ñòðàíàõ. Ïðåèìóùåñòâî ýòî
ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî âî Ôðèäîíèè íåò æåñòêîãî êîíòðîëÿ
çà çàãðÿçíåíèåì îêðóæàþùåé ñðåäû, òîãäà êàê â òåõ äâóõ
ñòðàíàõ çàêîíîäàòåëüñòâî â îáëàñòè îõðàíû îêðóæàþùåé
ñðåäû àíàëîãè÷íî çàêîíîäàòåëüñòâó ÑØÀ.

 Ôðýíê Ëèòòë ñòàëêèâàåòñÿ ñ äèëåììîé: îòêðûâàÿ ïðî-
èçâîäñòâî âî Ôðèäîíèè, êëèåíò Ôðýíêà ïîëó÷èò îãðîì-
íûå ïðèáûëè. Êîíå÷íî, âîçíèêøåå çàãðÿçíåíèå ìîæåò
ïðèâåñòè ê îñëîæíåíèþ ýêîëîãè÷åñêîé îáñòàíîâêè, ÷òî
ìîæåò ñêàçàòüñÿ è íà Big Oil. Îäíàêî, âñëåäñòâèå îñîáåí-
íîñòåé çàêîíîäàòåëüñòâà Ôðèäîíèè, â äåéñòâèÿõ êîìïà-
íèè íåò íè÷åãî ïðîòèâîçàêîííîãî. Ïîýòîìó Ôðýíê Ëèòòë
ìîæåò îáåñïå÷èòü ðàñøèðåíèå áèçíåñà êîìïàíèè, åñëè
ýòîìó ïðîåêòó áóäåò äàí õîä.

 Îí ðàçìûøëÿåò íàä âîçíèêøåé ñèòóàöèåé è íàä ñâîèì
îò÷åòîì. ×òî æå ïîðåêîìåíäîâàòü ñòàðøèì ìåíåäæåðàì
êîìïàíèè?
9 Ïîëó÷èòü êðàòêîñðî÷íûå áàðûøè?

9 Äîáðîâîëüíî îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çàãðÿçíåííîñòè,
äàæå åñëè îò êîìïàíèè ýòîãî íå ïîòðåáóþò?
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9 Çàáûòü î Ôðèäîíèè äî òåõ ïîð, ïîêà â ýòîé ñòðàíå
íå áóäåò ïðèíÿòî áîëåå æåñòêîå çàêîíîäàòåëüñòâî îá
îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû?

 Ìîæåò áûòü, âû ñìîæåòå ïîìî÷ü Ôðýíêó Ëèòòëó, î÷ó-
òèâøåìóñÿ â çàòðóäíèòåëüíîì ïîëîæåíèè, åñëè èìååòå
îïûò ðåøåíèÿ ïîäîáíûõ ýòè÷åñêèõ ïðîáëåì è âîïðîñîâ,
ñâÿçàííûõ ñ âåäåíèåì áèçíåñà?

 Áóäü ó Ôðýíêà ïåðåä ãëàçàìè ôîðìóëèðîâêà öåííî-
ñòåé êîìïàíèè, îíà ìîãëà áû ïîìî÷ü åìó ðåøèòü ýòó äè-
ëåììó. Ñèñòåìà öåííîñòåé – òà æå íèòü Àðèàäíû, äåð-
æàñü çà êîòîðóþ, ëþäè ìîãóò íàéòè âûõîä èç ëàáèðèíòà
ñëîæíîñòåé, â îñîáåííîñòè, åñëè áèçíåñ ðàñòåò è âñå
áîëüøåå êîëè÷åñòâî ñîòðóäíèêîâ ñòàëêèâàþòñÿ ñ íåîáõî-
äèìîñòüþ ïðèíÿòü òðóäíîå ðåøåíèå. Èññëåäîâàíèÿ ãîâî-
ðÿò î òîì, ÷òî ïðèíöèïèàëüíûå êîìïàíèè ñ òâåðäîé ñèñ-
òåìîé öåííîñòåé èìåþò òåíäåíöèþ ïðèâëåêàòü è óäåð-
æèâàòü ëó÷øèõ ðàáîòíèêîâ è â ðåçóëüòàòå îêàçûâàþòñÿ â
âûèãðûøå.

 Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Íå èìåÿ ïîäîá-
íîãî “ðóêîâîäñòâà ê äåéñòâèþ” ïîä ðóêîé èëè, ÷òî åùå
õóæå, èìåÿ ðàñïîðÿæåíèå âåñòè áåñïðîèãðûøíóþ èãðó è
“íå ðàñêà÷èâàòü ëîäêó”, áèçíåñìåíû, îêàçàâøèñü â ñè-
òóàöèè, ñõîæåé ñ îïèñàííîé âûøå, ñòàðàþòñÿ íàéòè íàè-
áîëåå ëåãêèé ïóòü, çà÷àñòóþ äèêòóåìûé èñêëþ÷èòåëüíî
ïðèáûëÿìè êîìïàíèè. Îäíàêî íàèïðîñòåéøèé ïóòü íå
åñòü íàèëó÷øèé. Åñëè åäèíñòâåííûì êðèòåðèåì ÿâëÿþò-
ñÿ ïðèáûëè, âû ìîæåòå ðåøèòü, ÷òî ëåã÷å âñåãî ñðåçàòü
óãëû èëè äàæå îáîéòè çàêîí (÷òî â ïîñëåäíèå ãîäû ïî-
âëåêëî òÿæêèå ïðàâîâûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ìíîãèõ êîìïà-
íèé, çàñòàâèâ òåõ, êòî ïðåæäå ëåòàë âûøå âñåõ, óïàñòü
êàìíåì âíèç).

Ðóêîâîäñòâóÿñü ýòèêîé è çàêîíîì
 Ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé êîìïàíèè – ýòî íà-

áîð ïîëîæåíèé è ïðèíöèïîâ, êîòîðûìè îíà ðóêîâî-
äñòâóåòñÿ â ñâîèõ äåéñòâèÿõ, íåçàâèñèìî îò ðàçìåðîâ. Ðó-
êîâîäñòâî êîìïàíèè äîëæíî ñëóæèòü ïðèìåðîì, ñëåäóÿ
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ïðîâîçãëàøåííûì öåííîñòÿì, à ïðàêòèêà ñòèìóëèðîâà-
íèÿ è ïîîùðåíèÿ êîìïàíèè äîëæíà ïîáóæäàòü ó ðÿäîâûõ
ñîòðóäíèêîâ ñòðåìëåíèå ê ïîääåðæàíèþ íà äåëå öåííî-
ñòåé êîìïàíèè.

 Ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé óäåðæèò âàñ è âà-
øèõ êîëëåã â ðàìêàõ çàêîíà. Ïîñëå áîëüøîãî êîëè÷åñòâà
îãëóøèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ñêàíäàëîâ Êîíãðåññ ÑØÀ
íåäàâíî âûíóæäåí áûë ïðèíÿòü òàê íàçûâàåìûé çàêîí
Ñåðáåéíñà—Îêñëè. Óêàçàííûé çàêîí òðåáóåò îò âûñøåãî
ðóêîâîäñòâà êîìïàíèé, àêöèè êîòîðûõ îáðàùàþòñÿ íà
ïóáëè÷íîì ðûíêå, óäîñòîâåðÿòü òî÷íîñòü èõ ôèíàíñîâûõ
îò÷åòîâ è áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà âíóòðåííèé
ôèíàíñîâûé êîíòðîëü. Íåâûïîëíåíèå ýòîãî òðåáîâàíèÿ
ìîæåò ïðèâåñòè íà ñêàìüþ ïîäñóäèìûõ. Òåïåðü âûñøèå
äîëæíîñòíûå ëèöà íå ñìîãóò ñêàçàòü, ÷òî îíè â äåéñòâè-
òåëüíîñòè íå çíàëè, ÷òî ïðîèñõîäèò â óïðàâëÿåìîé èìè
êîìïàíèè. Òàêèì îáðàçîì, ðóêîâîäèòåëè îòâå÷àþò çà êà-
æäóþ öèôðó èõ ôèíàíñîâîãî îò÷åòà.

 Åñëè âàøà êîìïàíèÿ íåäîñòàòî÷íî âåëèêà äëÿ ïóá-
ëè÷íîãî ðûíêà, âû âñå ðàâíî ñòàëêèâàåòåñü ñ çàêîíîì
ïðè çàïîëíåíèè íàëîãîâîé äåêëàðàöèè (íåçàâèñèìî îò
òîãî, óïðàâëÿåòå ëè âû êîðïîðàöèåé, òîâàðèùåñòâîì èëè
ñîáñòâåííîñòüþ). Íàëè÷èå ÷åòêîãî öåííîñòíîãî îðèåíòè-
ðà ìîæåò èçáàâèòü âàñ îò ñëèøêîì áëèçêîãî çíàêîìñòâà ñ
Âíóòðåííåé íàëîãîâîé ñëóæáîé.

 Íåïîäãîòîâëåííûå è ðàñòåðÿâøèåñÿ
 Âû, âåðîÿòíî, ïîìíèòå ïî÷òè äåòåêòèâíûå èñòîðèè î

êîìïàíèÿõ, íåîæèäàííî íàñòèãíóòûõ êðèçèñîì. Âîò íå-
ñêîëüêî ïðåäïðèÿòèé, ïîïàâøèõ “ïîä îãîíü”.
9 Exxon Mobil (ïðîèçâîäèòåëü è ýêñïîðòåð íåôòåïðîäóê-

òîâ). Îäíà èç íàèáîëåå ïðèáûëüíûõ â ìèðå, îíà ïî-
ïðåæíåìó îñòàåòñÿ êîìïàíèåé, êîòîðóþ íåíàâèäÿò
çàùèòíèêè îêðóæàþùåé ñðåäû. Êîìïàíèÿ Exxon íà-
íÿëà èìåþùèé äóðíóþ ðåïóòàöèþ òàíêåð Valdez, âû-
ëèâøèé ìèëëèîíû ãàëëîíîâ ñûðîé íåôòè â äðåâíèé,
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íåòðîíóòûé çàëèâ Àëÿñêè, ÷òî íàíåñëî íåïîïðàâè-
ìûé ýêîíîìè÷åñêèé è ïðèðîäíûé óùåðá ðåãèîíó.

9 Êîìïàíèÿ Ford Motor (ïðîèçâîäèòåëü àâòîìîáèëåé).
Ïîñëå ñåðèè ñëó÷àåâ ñ îïðîêèäûâàíèåì, â êîòîðûõ
ôèãóðèðîâàëè ñïîðòèâíûå àâòîìîáèëè Ford, ðàññëå-
äîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî ïðè÷èíîé áûëè øèíû êîìïà-
íèè Firestone. Â ðåçóëüòàòå ïîñëåäîâàë ìàññîâûé îò-
çûâ àâòîìîáèëåé, êîëëåêòèâíûé ñóäåáíûé èñê, ðàñ-
ñëåäîâàíèå â êîíãðåññå è çàïÿòíàííàÿ ðåïóòàöèÿ.

9 Êîðïîðàöèÿ Carnival (òóðèñòè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ).
Âñïûøêà äîâîëüíî íåïðèÿòíîãî æåëóäî÷íî-
êèøå÷íîãî ðàññòðîéñòâà íà êðóèçíûõ ñóäàõ êîìïà-
íèè îáåðíóëàñü äëÿ íåå ìàðêåòèíãîâûì êîøìàðîì,
êîòîðûé îñòàâèë ïÿòíî íà åå èìåíè. Äî ýòîãî ôèðìà
ñëûëà ëó÷øåé â ïëàíå îáåñïå÷åíèÿ áåççàáîòíîãî îò-
äûõà.

 Çäåñü ìû èìååì äåëî ñ òàê íàçûâàåìûìè âíåøíèìè îá-
ñòîÿòåëüñòâàìè, íà êîòîðûå êîìïàíèè íå â ñèëàõ ïîâëè-
ÿòü è êîòîðûå êàñàþòñÿ çíà÷èòåëüíî áîëåå ãëóáîêèõ ïðî-
áëåì, ÷åì ïðîñòî “äåëàòü äåíüãè”. Íåñïîñîáíîñòü îöå-
íèòü ìîãóùåñòâî âíåøíèõ ñèë è ïðåíåáðåæåíèå
ñîöèàëüíûìè è ýòè÷åñêèìè öåííîñòÿìè ïðè ïðèíÿòèè
ðåøåíèé ìîãóò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì ïîñëåäñòâèÿì äëÿ
êîìïàíèè. Â ïðèâåäåííûõ ïðèìåðàõ ðå÷ü èäåò íå îá îä-
íîì íåäîâîëüíîì êëèåíòå – ìû ãîâîðèì î áîëåå ìàñ-
øòàáíûõ ïðîáëåìàõ.

 Â íàø ñïèñîê ïðèìåðîâ ìîãóò ïîïàñòü êîìïàíèè ëþ-
áîãî ðàçìåðà. Ñòàëêèâàÿñü ñ íåîæèäàííûìè ñèòóàöèÿìè,
íåïîäãîòîâëåííûå êîìïàíèè ÷àñòî ïîñòóïàþò òàê, ñëîâ-
íî îíè ïðåáûâàþò â ïîëíîì çàìåøàòåëüñòâå. Êîãäà êîì-
ïàíèè íåäîñòàåò óñòîÿâøåéñÿ ñèñòåìû öåííîñòåé, ïðè-
çíàâàåìûõ âñåìè, âàæíûå âîïðîñû èñòîëêîâûâàþòñÿ êàê
êîìó çàáëàãîðàññóäèòñÿ. Â ðåçóëüòàòå ïðåäïðèÿòèå ïûòà-
åòñÿ äâèãàòüñÿ ñðàçó â íåñêîëüêèõ íàïðàâëåíèÿõ, ÷òî
ïðèâîäèò ê ðàñòåðÿííîñòè ñîòðóäíèêîâ, íåóäîâëåòâîðåí-
íîñòè êëèåíòîâ, íåäîâîëüñòâó îáùåñòâåííîñòè è ðàçî÷à-
ðîâàíèþ èíâåñòîðîâ.
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 ×òîáû ïîíÿòü, êàêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ ñ ìîùíîé
ñèñòåìîé öåííîñòåé ðåàãèðóåò íà ïîòåíöèàëüíî îïàñíûå
ñèòóàöèè, îáðàòèòåñü ê ïðèìåðó êîìïàíèè John-
son & Johnson, îïèñàííîìó â ñëåäóþùåì ðàçäåëå. Êîìïà-
íèÿ Johnson & Johnson ñìîãëà ïðåîäîëåòü ñåðüåçíûé êðè-
çèñ è â ïðîöåññå ýòîãî ñòàëà ïðîñòî îáðàçöîì êîðïîðà-
òèâíîé ýòèêè. Êîãäà âû ñòàíåòå ðàçìûøëÿòü î
ñîáñòâåííûõ äåëîâûõ öåííîñòÿõ, ïîìíèòå î ñëåäóþùåì.
9 Ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé ÿâëÿåò ñîáîé

ñóììó óáåæäåíèé è ïðèíöèïîâ, êîòîðûìè ðóêîâî-
äñòâóåòñÿ â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè âàøà êîìïàíèÿ.

9 ßñíî èçëîæåííàÿ ñèñòåìà öåííîñòè ìîæåò ïîìî÷ü
âàøåé êîìïàíèè áûñòðî è êîíñòðóêòèâíî ðåàãèðî-
âàòü íà íåîæèäàííûå óäàðû.

9 Êàæäûé ñîòðóäíèê âàøåé êîìïàíèè äîëæåí ïîíè-
ìàòü è ïðèíèìàòü ñèñòåìó öåííîñòåé âàøåé êîìïà-
íèè.

 Êîãäà ñèñòåìà öåííîñòåé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé öåííîñòü
 ×åòêàÿ ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé ìîæåò îêà-

çàòüñÿ íàèáîëåå âàæíîé â ñëó÷àå íåîæèäàííûõ ñèòóàöèé.
 Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Â êîíöå 1980-õ

ãîäîâ ÑØÀ èñïûòàëà òî, ÷òî ìíîãèå ðàñöåíèëè êàê òåð-
ðîðèñòè÷åñêèé àêò. Íåêèé çëîóìûøëåííèê èç ïðèãîðîäà
×èêàãî ïîäìåíèë íåñêîëüêî ïîñòóïèâøèõ â ïðîäàæó
ôëàêîíîâ Tylenol, ïîïóëÿðíîãî îáåçáîëèâàþùåãî ëàáîðà-
òîðèè McNeil (ïîäðàçäåëåíèÿ ãèãàíòà èíäóñòðèè çäðàâî-
îõðàíåíèÿ Johnson & Johnson). Êàêîå-òî êîëè÷åñòâî
Tylenol áûëî îòðàâëåíî öèàíèíîì, â ðåçóëüòàòå âîñåìü
÷åëîâåê óìåðëè, à êîðïîðàöèÿ Johnson & Johnson ñòîëêíó-
ëàñü ñ êðèçèñîì.

 Íà óãðîçó æèçíè ñâîèõ êëèåíòîâ êîðïîðàöèÿ îòðåàãè-
ðîâàëà áûñòðî è ðåøèòåëüíî. Åùå äî âûÿñíåíèÿ âñåõ îá-
ñòîÿòåëüñòâ äåëà èç ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ïî âñåé Àìåðèêå
áûëè íåìåäëåííî èçúÿòû âñå çàïàñû Tylenol, ÷òî îáîø-
ëîñü êîìïàíèè â 100 ìëí. äîëë.
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 Êîãäà êðèçèñ áûë ïðåîäîëåí, Johnson & Johnson ñòàëà
ïðèìåðîì äëÿ ïîäðàæàíèÿ. Ðåàêöèÿ íà ñëó÷àé ñ Tylenol
ïîçâîëèëà êîðïîðàöèè çàðàáîòàòü ðåïóòàöèþ îäíîé èç
ñàìûõ îòâåòñòâåííûõ êîìïàíèé â ìèðå, ñåðüåçíî îòíî-
ñÿùåéñÿ ê ñâîåìó ãðàæäàíñêîìó äîëãó è ñòàâÿùåé îáùå-
ñòâåííûå èíòåðåñû âûøå ñâîèõ ýêîíîìè÷åñêèõ âûãîä. Â
êîíå÷íîì èòîãå â äåëîâîì îòíîøåíèè Johnson & Johnson
çíà÷èòåëüíî âûèãðàëà.

 Ïî÷åìó äàííàÿ êîðïîðàöèÿ ïîñòóïèëà òàê çäðàâî è
ñðåàãèðîâàëà íåçàìåäëèòåëüíî, òîãäà êîãäà äðóãèå êîì-
ïàíèè â ïîäîáíîé ñèòóàöèè ñòàíîâÿòñÿ êàê áóäòî ïàðàëè-
çîâàííûìè? Ïðè÷èíû ýòîãî èçëîæåíû â äîêóìåíòå ïîä
íàçâàíèåì “Êðåäî êîðïîðàöèè Johnson & Johnson”, îòðà-
æàþùåì ñèñòåìó öåííîñòåé êîìïàíèè.

 Â òå÷åíèå áîëåå ÷åì ïîëóâåêà ýòîò äîêóìåíò îïðåäå-
ëÿåò ïîâåäåíèå è äåéñòâèÿ ñòðåìèòåëüíî ðàçðàñòàþùåéñÿ
èìïåðèè Johnson & Johnson, êîòîðàÿ íà ñåãîäíÿøíèé
äåíü ñòîèò 42 ìëðä. äîëë., à êîëè÷åñòâî åå ñîòðóäíèêîâ
ïî âñåìó ìèðó ïåðåâàëèëî çà 110 òûñÿ÷ ÷åëîâåê.

Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Êðåäî êîìïàíèè
Johnson & Johnson ðàáîòàåò òàê õîðîøî, ïîòîìó ÷òî êàæ-
äûé ñîòðóäíèê î÷åíü ñåðüåçíî îòíîñèòñÿ ê ýòîìó. Ïðè
àêòèâíîé ïîääåðæêå è ó÷àñòèè âûñøåãî ðóêîâîäñòâà êðå-
äî âîñòðåáîâàíî, ïðåâîçíîñèòüñÿ è ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ ïî
âñåé êîìïàíèè. È ñòàðîæèëàì, è íîâè÷êàì â ðàâíîé ñòå-
ïåíè íàïîìèíàþò î åãî âàæíîñòè. Ïðîäâèæåíèå ïî
ñëóæáå îò÷àñòè çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî ìåíåäæåðû
äåéñòâóþò â ñîãëàñèè ñ çàäåêëàðèðîâàííûìè öåííîñòÿìè
è ïðîïàãàíäèðóþò èõ ñðåäè ïîä÷èíåííûõ. Êîðïîðàöèÿ
Johnson & Johnson îñòàåòñÿ ëèäåðîì ñâîåé îòðàñëè è
ïîëüçóåòñÿ äîâåðèåì ó êëèåíòîâ, âî ìíîãîì èìåííî áëà-
ãîäàðÿ ñâîèì öåííîñòíûì îðèåíòèðàì.
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 Ошибка! Указано неверное имя файла.Кредо

корпорации Johnson & Johnson

 Мы осознаем свою ответственность перед

врачами, медсестрами, пациентами, матерями и

всеми остальными людьми, пользующимися на-

шей продукцией и услугами. Стремясь удовле-

творить их нужды, все, что мы делаем, мы долж-

ны делать качественно. Мы должны постоянно

стремиться сократить свои расходы с целью под-

держания разумных цен. Заказы клиентов долж-

ны исполняться быстро и аккуратно. Наши по-

ставщики и дистрибьюторы имеют право на свою

часть прибыли.

 Мы несем ответственность перед сотрудника-

ми компании, мужчинами и женщинами, которые

работают с нами по всему миру. Необходимо

уделять внимание каждому отдельному человеку.

Мы должны уважать чувство собственного досто-

инства сотрудников и уметь распознать их спо-

собности. Сотрудники должны ощущать, что на

работе они находятся в полной безопасности.
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Оплата должна быть честной и адекватной, а ус-

ловия работы — чистыми, аккуратными и безо-

пасными. Сотрудники должны иметь возможность

свободно высказывать свои предложения и воз-

ражения против чего-либо. В компании должны

быть обеспечены равные возможности профес-

сионального роста для всех сотрудников. Компа-

ния должна обеспечить компетентное управле-

ние, а руководители должны поступать искренне

и этично.

 Мы несем ответственность перед тем общест-

вом, в котором живем и работаем, а также перед

всем мировым сообществом. Мы должны быть

примерными гражданами — поощрять хорошо

выполненную работу и благотворительность, че-

стно платить налоги. Мы должны способствовать

улучшению жизни людей, совершенствованию

здравоохранения и образования. Мы должны со-

держать в порядке принадлежащую нам собст-

венность, защищая окружающую среду и природ-

ные ресурсы.
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 Большое значение имеет наша ответствен-

ность перед партнерами. Наше предприятие

должно приносить ощутимую выгоду. Компания

должна внедрять новые идеи. Необходимо по-

стоянно проводить исследования, разрабатывать

инновационные программы и исправлять допу-

щенные ошибки. Необходимо постоянно приоб-

ретать новое оборудование, вводить новые мощ-

ности и осваивать новую продукцию. На случай

непредвиденных ситуаций необходимо создавать

специальные фонды. Если мы будем следовать

этим принципам, наши партнеры будут довольны.

 Îïðåäåëåíèå ñèñòåìû öåííîñòåé êîìïàíèè
Ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé êîìïàíèè î÷åíü

÷àñòî àäðåñîâàíà ðàçëè÷íûì ãðóïïàì ëþäåé. Íàïðèìåð,
êðåäî êîðïîðàöèè Johnson & Johnson, àïåëëèðóåò ê âðà-
÷àì, ïàöèåíòàì, êëèåíòàì, ïîñòàâùèêàì, äèñòðèáüþòî-
ðàì, ñîòðóäíèêàì, ïàðòíåðàì è îáùåñòâó â öåëîì.

 Âû ñòðåìèòåñü ñôîðìóëèðîâàòü ñèñòåìó öåííîñòåé,
÷òîáû ïðåæäå âñåãî îáåñïå÷èòü âûãîäó ñîòðóäíèêàì (èëè
ñàìèì ñåáå â ñëó÷àå åäèíîëè÷íîãî âåäåíèÿ áèçíåñà). Îä-
íàêî öåííîñòè êîìïàíèè äîëæíû áûòü ïîíÿòíû âñåì
ïàðòíåðàì, âêëþ÷àÿ âëàäåëüöåâ, êîìïàíüîíîâ, êëèåíòîâ
è ïîñòàâùèêîâ, à òàêæå âàøåé ìàòóøêå, êîòîðàÿ îäîëæè-
ëà âàì 10 òûñ. äîëë. íà îðãàíèçàöèþ ïðåäïðèÿòèÿ (áîëåå
ïîäðîáíî î çàèíòåðåñîâàííûõ ëèöàõ èëè ïàðòíåðàõ ñì.
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ãëàâó 2). Ïðèñòóïàÿ ê îïðåäåëåíèþ íàèáîëåå âàæíûõ
öåííîñòåé êîìïàíèè, íåîáõîäèìî ó÷åñòü ðàçëè÷íûå òî÷-
êè çðåíèÿ, âêëþ÷àÿ:
9 òðåáîâàíèÿ ïàðòíåðîâ (åñëè îíè åñòü);

9 èíòåðåñû è ïîæåëàíèÿ âñåõ ïàðòíåðîâ;

9 ïîëîæåíèÿ è ïðèíöèïû, êîòîðûì êîìïàíèÿ óæå
ñëåäóåò.

Êîãäà âû ñôîðìèðóåòå ïðåäâàðèòåëüíûé ïåðå÷åíü ñà-
ìûõ âàæíûõ äëÿ êîìïàíèè ïðèíöèïîâ, ìîæíî ïðèñòó-
ïàòü ñîáñòâåííî ê èçëîæåíèþ èõ â âèäå ñèñòåìû.

Ñóùåñòâóþùèå ïîëîæåíèÿ è ïðèíöèïû
Íàáðîñàòü ïðåäâàðèòåëüíûé ñïèñîê ïîëîæåíèé è

ïðèíöèïîâ – ýòî îäíî, à ïðîâåðèòü ýòè ïîëîæåíèÿ â äå-
ëå – ñîâñåì äðóãîå. Íàñòóïàåò âðåìÿ òðóäíîãî âûáîðà,
çàñòàâëÿþùåå âàñ âíèìàòåëüíåå ïðèñìîòðåòüñÿ ê íèì.
Âîçãëàâëÿÿ êîìïàíèþ, â êîòîðîé âû åäèíñòâåííûé ñî-
òðóäíèê, âû çíàåòå, ê ÷åìó íåîáõîäèìî ñòðåìèòüñÿ. Åñëè
æå âû ðàáîòàåòå â êîìïàíèè ïîáîëüøå, îïðåäåëåííûå
âàìè ïîëîæåíèÿ è öåííîñòè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü
ñóùíîñòè âàøåãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ëó÷øèé ñïîñîá ïîíÿòü èõ
ñóùíîñòü – ïðåäñòàâèòü, êàêèì îáðàçîì âû äåéñòâîâàëè
áû ïðè ðàçðåøåíèè âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì.

 Крепкий кофе и высокие принципы

 Компания Sturbucks выросла от одной кофей-

ной палатки в Сиэтле, открытой в 1971 году, до

международной компании, имеющей более чем

7500 заведений по всему миру. Компания многим

обязана находчивым решениям. Однако еще она

обязана своим успехом и 6 руководящим принци-
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пам, которые служат мерой того, насколько при-

емлемы все действия компании. Ниже перечис-

лены принципы, которыми руководствуется Stur-

bucks в своих действиях.

9 Создавать отличную рабочую обстановку и

относится друг к другу с уважением и досто-

инством.

9 Использовать разнообразие как один из су-

щественных компонентов ведения бизнеса.

9 Применять высшие стандарты качества при

покупке, жарке и приготовлении нашего кофе.

9 Непрерывно расширять круг восхищенных по-

требителей нашего кофе.

9 Вносить позитивный вклад в общественную

жизнь и сохранение окружающей среды.

9 Признавать, что прибыльность является су-

щественным фактором наших будущих успе-

хов.

Вопросы окружающей среды настолько дока-

зали свою важность для компании Sturbucks, что
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она пошла на то, чтобы задекларировать шесть

принципов, которые передают отношение компа-

нии к охране окружающей среды.

9 Стремиться понять проблемы окружающей

среды и делиться этой информацией с наши-

ми партнерами.

9 Разрабатывать прогрессивные и гибкие ре-

шения, которые приводят к изменениям.

9 Стремиться покупать, продавать и использо-

вать товары, которые не наносят вред окру-

жающей среде.

9 Сознавать, что финансовая ответственность

важна для будущего окружающей среды.

9 Культивировать ответственность за окружаю-

щую среду как корпоративную ценность.

9 Измерять и отслеживать прогресс по каждому

нашему проекту.

Ïîäóìàéòå íàä ñèòóàöèÿìè, îïèñàííûìè â àíêåòå
(òàáë. 3.1). Ñïðîñèòå ó ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè èëè ëþäåé
çà åå ïðåäåëàìè, êîòîðûì âû äîâåðÿåòå, êàê îíè ðåàãèðî-
âàëè áû íà îïèñàííûå â àíêåòå ñèòóàöèè. Èíîãäà ïîëåç-
íî, ÷òîáû â àíêåòå áûëè ïðåäóñìîòðåíû òàêèå âàðèàíòû
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îòâåòîâ, êàê Äðóãîå èëè Íå çíàþ. Îïðåäåëèòü ñèòóàöèè,
êîòîðûå áû ïîçâîëèëè èñïûòàòü ñôîðìóëèðîâàííûå öåí-
íîñòè êîìïàíèè, ñîâñåì íåïðîñòî.

Ó÷òèòå, ÷òî âåðíûõ èëè íåâåðíûõ îòâåòîâ íå ñóùåñò-
âóåò, âàì íå ñëåäóåò îòïðàâëÿòü äîìîé çàìå÷àíèÿ èëè âû-
ñòàâëÿòü êîìó-òî ïëîõèå îöåíêè. Âû ïðîñòî ïûòàåòåñü
îáîçíà÷èòü îñíîâíûå öåííîñòè âàøåé êîìïàíèè, êîòî-
ðûå óæå åå óñòðàèâàþò. Çàïîëíåííàÿ àíêåòà äàåò âîçìîæ-
íîñòü ïðîíèêíóòü â îáùèå óáåæäåíèÿ è ïðèíöèïû, êîòî-
ðûå ñ÷èòàþòñÿ âàæíûìè äëÿ âàøåé êîìïàíèè.

Òàáëèöà  3.1. Àíêåòà, ïîçâîëÿþùàÿ âûÿñíèòü ïîëîæåíèÿ è ïðèí-
öèïû, ïðèíÿòûå íà âîîðóæåíèå â êîìïàíèè

Ñèòóàöèÿ Âîçìîæíàÿ ðåàêöèÿ

Íåäîâîëüíûé êëèåíò òðåáóåò âåðíóòü äåíüãè çà òîâàð.
Òîâàð íå ïîâðåæäåí, íî åãî íåëüçÿ ïåðåïðîäàòü. Êëèåíò
íàñòàèâàåò íà òîì, ÷òî òîâàð íå ãîäåí ê óïîòðåáëåíèþ.
Êàê âû ïîñòóïèëè áû â äàííîé ñèòóàöèè?

• Îòïðàâèòå êëèåíòà âîñâîÿñè, òî÷íî âåäÿ êíèãó ó÷åò

• Âåðíåòå êëèåíòó äåíüãè, ïîíåñÿ óáûòîê, â íàäåæäå 
ïîâòîðíóþ ïîêóïêó è ëîÿëüíîñòü êëèåíòà.

 Âàì íåîáõîäèìî ñäåëàòü íàçíà÷åíèå íà êëþ÷åâîé ïîñò
â êîìïàíèè. Êîìó áû âû îòäàëè ïðåäïî÷òåíèå?

• Íàíÿëè ÷åëîâåêà, èìåþùåãî íåîáõîäèìûé óðîâåíü
íåáîëüøîé îïûò ðàáîòû â îòðàñëè.

• Ïðîäâèãàëè îïûòíîãî è ïðåäàííîãî ñîòðóäíèêà, îá
åìó íåîáõîäèìóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó.

 Âàì íåîáõîäèìî óâîëèòü îäíîãî èç ñîòðóäíèêîâ. Êîãî
áû âû óâîëèëè?

• Ìîëîäîãî ÷åëîâåêà, íåäàâíî çàêîí÷èâøåãî îáó÷åíè
íåîïûòíîãî, íî ýíåðãè÷íîãî.

• 55-ëåòíåãî ìåíåäæåðà ñ 20-ëåòíèì îïûòîì ðàáîòû 
êîìïàíèè, õîðîøî ðàáîòàþùåãî, íî íåñêîëüêî çàñè
íà ñâîåé äîëæíîñòè.

 Âû îáíàðóæèëè, ÷òî âàø äàâíèé ïîñòàâùèê ïåðåïëàòèë
êîìïàíèè çà óñëóãè, óâåëè÷èâ âàøè äîõîäû. Êàê âû
ïîñòóïèòå?

• Ïîçâîëèòå äåëàì èäòè ñâîèì ÷åðåäîì, ðåøèâ, ÷òî ý
ïîñòàâùèêà, â êîòîðîé âèíîâàò òîëüêî îí.

• Ïðîÿâèòå èíèöèàòèâó, èñïðàâëÿÿ îøèáêè â îïëàòå 
áóäóùåì.

• Ïðåäëîæèòå íå òîëüêî èñïðàâèòü îøèáêó, íî è âîç
ïåðåïëà÷åííóþ ðàçíèöó.

 Ó âàñ åñòü áëåñòÿùèé è òâîð÷åñêè ìûñëÿùèé ñîòðóäíèê.
Ê íåñ÷àñòüþ, îí ïîñòîÿííî íàðóøàåò ïðàâèëà è
òåððîðèçèðóåò âñþ êîìïàíèþ. ×òî âû ñäåëàåòå?

• Ïîïûòàåòåñü ïåðåâîñïèòàòü.

• Óâîëèòå ñîòðóäíèêà.

• Áóäåòå èñêàòü äðóãîå ðåøåíèå âîïðîñà.

 Ñîòðóäíèê ñòîëêíóëñÿ ñ ëè÷íûìè ïðîáëåìàìè. ×òîáû • Òîò, êîòîðûé äîáðîâîëüíî ñîãëàøàåòñÿ ðàáîòàòü âî
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âûïîëíèòü ðàáîòó â ñðîê, îí çàäåðæàëñÿ íà ðàáîòå è
ïðîïóñòèë äåíü ðîæäåíèÿ ðåáåíêà. Êòî, íà âàø âçãëÿä,
ÿâëÿåòñÿ ëó÷øèì ñîòðóäíèêîì?

âíåóðî÷íîå âðåìÿ.

• Òîò, êîòîðûé îòëîæèò ðàáîòó è ïîéäåò íà äåíü ðîæ
ðåáåíêà.

 ×òîáû äîñòè÷ü áîëåå âûñîêèõ ïðèáûëåé â ñëåäóþùåì
êâàðòàëå, âàì íåîáõîäèìî ñíèçèòü ðàñõîäû. ×òî âû
ïðåäïî÷òåòå?

• Ñîêðàòèòå ðàñõîäû íà îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ.

• Ñîêðàòèòå êàïèòàëîâëîæåíèÿ â ðàçðàáîòêó íîâîé ï

• Íå áóäåòå ñòðåìèòüñÿ ê áîëåå âûñîêèì ïðèáûëÿì ç
ðåøèâ, ÷òî äîëãîâðåìåííûå èíâåñòèöèè ïðåäïî÷òè
íàäåæíåå.

 ×òî âû ïðåäïî÷òåòå ïðè ðàçâèòèè ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ
ìåíåäæåðîâ âàøåé êîìïàíèè?

• Ñòèìóëû, îñíîâàííûå ïðåèìóùåñòâåííî íà èíäèâè
äîñòèæåíèÿõ.

• Ñèñòåìû ïîîùðåíèÿ, ñòèìóëèðóþùèå äîñòèæåíèå 
ãðóïïîâîé ðàáîòå.

 Âû îáíàðóæèëè, ÷òî êàêîé-òî èç òîâàðîâ íå
ñîîòâåòñòâóåò çàÿâëåííûì êà÷åñòâàì. Êàê âû íà ýòî
îòðåàãèðóåòå?

• Íåìåäëåííî ïðåäóïðåäèòå ïîòðåáèòåëåé î íåñîîòâå

• Ïîòðàòèòå íåêîòîðîå âðåìÿ íà ðåøåíèå ïðîáëåìû, 
ïðîèíôîðìèðóåòå ïîòðåáèòåëåé.

• Íåçàìåòíî óñòðàíèòå îøèáêó, ðåøèâ, ÷òî åñëè áû ó
ïîòðåáèòåëåé âîçíèêëè ïðîáëåìû, òî îíè óæå ïðèø
âàì.

 Ðàññòàâüòå ñëåäóþùèå ýëåìåíòû â ïîðÿäêå
âîçðàñòàíèÿ èõ âàæíîñòè äëÿ áèçíåñà êîìïàíèè.

• Óâåëè÷èòü ïðèáûëè.

• Óäîâëåòâîðèòü êëèåíòîâ.

• Ñîçäàòü ðàáî÷èå ìåñòà.

• Ïðîäâèãàòü íîâûå òåõíîëîãèè.

• Çàâîåâàòü íàãðàäû çà êà÷åñòâî ïðîäóêöèè.

• Ïîáåäèòü êîíêóðåíòîâ.

• Ñòðåìèòüñÿ ê ïîñòîÿííîìó ðîñòó êîìïàíèè.

• Äîìèíèðîâàòü íà ðûíêå.

Èçëîæåíèå ñèñòåìû öåííîñòåé êîìïàíèè
Ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé – íå÷òî áîëüøåå,

÷åì ñïèñîê ïåðâîî÷åðåäíûõ çàäà÷. Ýòî ãîðàçäî øèðå, ÷åì
êâàðòàëüíûå çàäà÷è èëè äàæå ãîäîâûå. Ñèñòåìà äîëæíà
ñëóæèòü âàì îðèåíòèðîì ïðè ïðèíÿòèè òðóäíûõ ðåøåíèé
äëÿ ñîçäàíèÿ êðåïêîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðîå áóäåò óñ-
ïåøíî ðàñòè íà ïðîòÿæåíèè ìíîãèõ ëåò, à òî è äåñÿòèëå-
òèé.

Ìîæåò áûòü, ó âàøåé êîìïàíèè óæå åñòü êàêîå-òî
êðåäî. Òîãäà âû ñäåëàëè øàã âïåðåä. (Îäíàêî, åñëè äëÿ
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òîãî, ÷òîáû âñïîìíèòü åãî, âû áðîñèëè âçãëÿä íà çàïû-
ëåííóþ ðàìî÷êó íà ñòåíå âàøåãî îôèñà, ýòî ãîâîðèò íå â
âàøó ïîëüçó). Åñëè âû íå ìîæåòå ãäå-íèáóäü ïîçàèìñòâî-
âàòü ãîòîâóþ ôîðìóëèðîâêó ñèñòåìû öåííîñòåé, âàì
ïðèäåòñÿ ñôîðìóëèðîâàòü ñâîþ ñîáñòâåííóþ.Åñëè ó âàñ
íåò â çàïàñå íåñêîëüêèõ íåäåëü èëè ìåñÿöåâ äëÿ äåòàëü-
íîé åå ðàçðàáîòêè, ìû óêàæåì, êàê áûñòðî ñîñòàâèòü äî-
êóìåíò, êîòîðûé íàïðàâèò êîìïàíèþ ïî âåðíîìó ïóòè.
Åñëè âàøà êîìïàíèÿ íåâåëèêà, âûïîëíÿéòå äåéñòâèÿ,
ïåðå÷èñëåííûå íèæå, ñàìîñòîÿòåëüíî èëè ñ îäíèì-äâóìÿ
êîëëåãàìè – íå íóæíî íèêàêèõ âñòðå÷ ñ êîëëåêòèâîì è
ïîäðîáíîãî àíàëèçà. Îäíàêî, åñëè âû ðàáîòàåòå â áîëü-
øîé êîìïàíèè, âàì ïðèäåòñÿ ïðîéòè áîëåå äëèòåëüíûé
ïóòü, ïðåæäå ÷åì âû äîñòèãíåòå êîíñåíñóñà.

Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Âû íå ìîæåòå
áûñòðî ôîðìóëèðîâàòü ñèñòåìó öåííîñòåé, íî âû ìîæåòå
áûñòðî íà÷àòü ïðîöåññ, ÷òîáû âûÿâèòü è âûðàçèòü íà áó-
ìàãå ïðèíöèïû, ïðèñóùèå ðóêîâîäèòåëÿì è ðàáîòíèêàì
âàøåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïèòü ê èçëîæåíèþ â ïèñüìåííîì
âèäå, âûïîëíèòå ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ.
1. Ñîáåðèòå ñîòðóäíèêîâ âàøåé êîìïàíèè, îòâå÷àþùèõ

çà ïðèíÿòèå ðåøåíèé, è îáñóäèòå ñ íèìè îáùèå ñòàí-
äàðòû êîìïàíèè, êîòîðûå äîëæíû îïðåäåëÿòü ïîâåäå-
íèå ñîòðóäíèêîâ (è äåéñòâèòåëüíî åãî îïðåäåëÿþò).

 Ïîäãîòîâüòå ñïèñîê âîïðîñîâ, èçëîæèòå ñâîè ñîáñòâåí-
íûå ñîîáðàæåíèÿ è òùàòåëüíî ôèêñèðóéòå âñå çàìå÷à-
íèÿ.

2. Ïîäãîòîâüòå ïðåäâàðèòåëüíûé ñïèñîê âñåõ ïðèîðèòå-
òîâ, êîòîðûå îáñóæäàëèñü íà âñòðå÷å, è ðàçäàéòå êî-
ïèè äëÿ àíàëèçà.

3. Çàïëàíèðóéòå îäíó èëè äâå ïîñëåäóþùèå âñòðå÷è ñ
âûñøèì ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè, ÷òîáû óòî÷íèòü è
ñîãëàñîâàòü îêîí÷àòåëüíûé ïåðå÷åíü.

4. Ïîïðîáóéòå ñôîðìóëèðîâàòü ñèñòåìó öåííîñòåé êðàò-
êî è ÿñíî, óòâåðäèòå åå.
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5. Ïðîâåäèòå âñòðå÷ó ñ ðóêîâîäèòåëÿìè âñåõ óðîâíåé,
÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ â òîì, ÷òî îíè ïîíèìàþò âñþ
âàæíîñòü è óáåäèòåëüíîñòü ôîðìóëèðîâêè öåííîñòåé
êîìïàíèè.

6. Ïðîñëåäèòå çà òåì, ÷òîáû êîïèÿ äîêóìåíòà áûëà ó êà-
æäîãî ñîòðóäíèêà.

Åñëè âû åäèíñòâåííûé ñîòðóäíèê êîìïàíèè, ïîìåñòè-
òå êðåäî â ðàìî÷êó è ïîñòàâüòå ó ñåáÿ íà ðàáî÷åì ñòîëå
(èëè, åñëè âû ðàáîòàåòå äîìà, â âàøåì äîìàøíåì êàáè-
íåòå). Ñëåäèòå çà òåì, ÷òîáû ðàìî÷êà íå çàïûëèëàñü. Äëÿ
êîìïàíèè áîëüøåãî ðàçìåðà ðàñòèðàæèðóéòå ôîðìóëè-
ðîâêó íà êàðòî÷êàõ ðàçìåðîì ñ áóìàæíèê è íå çàáóäüòå
âêëþ÷èòü ýòîò äîêóìåíò â ãîäîâîé îò÷åò êîìïàíèè.
Îïóáëèêóéòå åå íà Web-ñàéòå êîìïàíèè è ïðîñëåäèòå,
÷òîáû ñ íåé îçíàêîìèëèñü âñå ïàðòíåðû è çàèíòåðåñî-
âàííûå ëèöà. Âû äîëæíû ññûëàòüñÿ è îïèðàòüñÿ íà öåí-
íîñòè êîìïàíèè â ñâîåé ðàáîòå. Êðîìå òîãî, âàæíî, ÷òî-
áû êàæäûé, êòî ïðåäñòàâëÿåò âàøó êîìïàíèþ, çíàë è ïî-
íèìàë ïðèíöèïû êîìïàíèè, à òàêæå ðóêîâîäñòâîâàëñÿ
áû èìè â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.

Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Åñëè âû ðàáîòàå-
òå â êðóïíîé ôèðìå, òî îïèñàííàÿ âûøå ïðîöåäóðà îñíî-
âàíà, êàê ïðàâèëî, íà èñïîëüçîâàíèè èäåé è ìíåíèé
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè. Îäíàêî èíîãäà íàè-
ëó÷øåå âèäåíèå ïðèîðèòåòîâ êîìïàíèè èñõîäèò îò ðÿäî-
âûõ ñîòðóäíèêîâ, îáëàäàþùèõ ðàçëè÷íûì ïîñëóæíûì
ñïèñêîì, ðàáîòàþùèõ íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ îðãàíèçà-
öèè, – îíè ìîãóò ïîäåëèòüñÿ áåñöåííûì äåëîâûì îïû-
òîì.

Ñëåäîâàíèå öåííîñòÿì êîìïàíèè
Ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé èíîãäà âûõîäèò

ñëèøêîì ïðîñòîé, à íåêîòîðûå ïðèíöèïû, êîòîðûå âû-
ãëÿäÿò íåïëîõî íà áóìàãå, áûâàåò òðóäíî âîïëîòèòü â
æèçíü. Íåäàâíî ìû ïðîñìîòðåëè ìíîæåñòâî êðåäî èç-
âåñòíûõ êðóïíûõ êîìïàíèé. Áîëåå ïîëîâèíû èç íèõ ñî-
äåðæàò ñëîâà “åäèíñòâî” èëè ÷òî-òî ïîõîæåå
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(“áåçóïðå÷íîå ïîâåäåíèå”, “ïîñòóïàòü ïðàâèëüíî”). Ñðå-
äè ïðî÷èõ íàèáîëåå ïîïóëÿðíûõ ôîðìóëèðîâîê, êîòîðûå
íàì âñòðåòèëèñü, ïðèñóòñòâîâàëà òàêàÿ öåííîñòíàÿ óñòà-
íîâêà, êàê “óâàæåíèå ê äðóãèì”. Çà íåé ñëåäîâàëè
“êîëëåêòèâíàÿ ðàáîòà”, “îòëè÷íîå êà÷åñòâî” è
“îáñëóæèâàíèå êëèåíòîâ”.

×òîáû âàøà ôîðìóëèðîâêà áûëà äåéñòâèòåëüíî ïîëåç-
íîé, âàì ñëåäóåò ïîéòè äàëüøå è ñâÿçàòü âàøè ïðèîðèòå-
òû ñ îñíîâíûìè, çíà÷èìûìè ïðàâèëàìè, êîòîðûì ìîãóò
ñëåäîâàòü ðàáîòíèêè íà âñåõ óðîâíÿõ âàøåé îðãàíèçàöèè.
Ýòîò øàã óäîáíî íà÷àòü ñ îïðîñà ðàáîòíèêîâ, ïðåäëîæèâ
èì çàïîëíèòü àíêåòó, àíàëîãè÷íóþ ïîêàçàííîé â òàáë.
3.1. Âû òàêæå ìîæåòå ñîçäàòü íåêèé àíîíèìíûé “ÿùèê
äëÿ ïðåäëîæåíèé”, ãäå ðàáîòíèêè ìîãëè áû âûðàæàòü
ñâîè ñîáñòâåííûå èäåè êàñàòåëüíî öåííîñòåé, à òàêæå
îòíîñèòåëüíî òîãî, íàñêîëüêî âàøà êîìïàíèÿ ñëåäóåò çà-
äåêëàðèðîâàííûì ïðèíöèïàì.

Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Ìåæäó ïðî÷èì,
ôîðìóëèðîâêà ñèñòåìû öåííîñòåé çíàìåíèòîé êîðïîðà-
öèè Enron ñîäåðæàëà ÷åòûðå êëþ÷åâûõ ñëîâà:
“óâàæåíèå”, “åäèíñòâî”, “îáùåíèå” è “îòëè÷íîå êà÷åñò-
âî”. ×óäåñíûå ñëîâà! Îäíàêî êîìïàíèÿ çà ñ÷èòàííûå ìå-
ñÿöû ïðîøëà ïóòü îò ïðåäïðèÿòèÿ ñàìîãî âûñîêîãî ïîëå-
òà ê áàíêðîòñòâó è ñêàíäàëó. Óðîê, êîòîðûé ìîæíî èç-
âëå÷ü èç åå ïàäåíèÿ, ïðîñò: öåííîñòè äîëæíû áûòü
âàæíû. Êðîìå òîãî, âû äîëæíû âíåäðèòü èõ â ïîâñåäíåâ-
íóþ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè.

Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Êîãäà ïðèäåò
âðåìÿ ïðîàíàëèçèðîâàòü ãîäîâûå îò÷åòû î äåÿòåëüíîñòè
ñîòðóäíèêîâ (äà-äà, òå ñàìûå, êîòîðûå âñå óæàñíî ëþ-
áÿò), âîñïîëüçóéòåñü ýòèì äëÿ ïîâûøåíèÿ ðîëè ïðèíöè-
ïîâ âàøåé êîìïàíèè. Âîçüìèòå êîïèþ ôîðìóëèðîâêè
öåííîñòåé êîìïàíèè è ñïðîñèòå ó êàæäîãî ñîòðóäíèêà,
êàêèì îáðàçîì åãî äåÿòåëüíîñòü ñîãëàñóåòñÿ ñ äàííûì
äîêóìåíòîì. Â òî æå âðåìÿ çàäàéòåñü âîïðîñîì, íàñêîëü-
êî ñòèìóëèðóþòñÿ è ïîîùðÿþòñÿ âàøåé êîìïàíèåé ýòè
öåííîñòè.

Èçëîæåíèå âèäåíèÿ êîìïàíèè



Ãëàâà 3. Áåðåì âåðíîå íàïðàâëåíèå 93

Ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ âàøåé êîìïàíèè äîëæíà áûòü
òî÷íûì, ïðîäóìàííûì äîêóìåíòîì, ñîäåðæàùèì çàÿâëå-
íèå î íàïðàâëåíèè, â êîòîðîì íàìåðåíà äâèãàòüñÿ êîì-
ïàíèÿ, à òàêæå äàþùèì ÷åòêîå îïðåäåëåíèå òîãî, ÷åì õî-
÷åò ñòàòü êîìïàíèÿ. Äëÿ âñåõ, ïðè÷àñòíûõ ê êîìïàíèè,
ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ – êîìïàñ, ïîêàçûâàþùèé âñåìó
ìèðó, êóäà îíà äâèæåòñÿ.

Âèäåíèå êîìïàíèè íå òîëüêî óêàçûâàåò ïóòü â áóäó-
ùåå, íî è çàñòàâëÿåò âàñ ïîäíÿòüñÿ è äâèãàòüñÿ â ýòî áó-
äóùåå. Îíî îòðàæàåò íàèáîëüøèå íàäåæäû è ñàìûå ÿð-
êèå ìå÷òû êîìïàíèè. Òåïåðü ìû çíàåì, ÷òî Êàðë Ìàðêñ
è åãî âèäåíèå ñîöèàëèçìà íå÷àñòî áûëî ïðåäìåòîì îáñó-
æäåíèÿ íà ïðèåìàõ äàæå â Ìîñêâå. Íî ñëûøà åãî ëîçóíã
“Ïðîëåòàðèè âñåõ ñòðàí, ñîåäèíÿéòåñü! Âàì íå÷åãî òåðÿòü,
êðîìå ñâîèõ öåïåé!”, òðóäíî íå âîîäóøåâèòüñÿ äàæå ñåãî-
äíÿ. Ýôôåêòèâíàÿ ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ – ýòî îò÷àñòè
âäîõíîâëÿþùèé ïðèçûâ ê äåéñòâèþ. À åñëè áû Êàðë
Ìàðêñ âûøåë ñ òàêèì ëîçóíãîì: “Ýé, ðåáÿòà, äàâàéòå
íà÷íåì îáúåäèíÿòñÿ! Ìîæåò áûòü ìû ïîéìåì, êàê íàì ñäå-
ëàòü ïîáîëüøå äåíåã?”

Âû áû ñêàçàëè: “×òî åùå çà Êàðë?” – è çàáûëè áû î
íåì.

Íå ïóãàéòåñü, åñëè ó âàñ îòñóòñòâóþò çàäàòêè äèíà-
ìè÷íîãî, õàðèçìàòè÷åñêîãî ëèäåðà. Ãëóáîêîå êîðïîðà-
òèâíîå âèäåíèå ñêîðåå ìîæåò ðîäèòüñÿ â ðåçóëüòàòå òÿæå-
ëîé ðàáîòû ðàçíîñòîðîííåé áðèãàäû ñîòðóäíèêîâ, ÷åì
íåîáúÿñíèìûì îáðàçîì ïîÿâèòüñÿ â ðåçóëüòàòå îçàðåíèÿ,
ïîñòèãøåãî ëèäåðà â îäèí èç ñ÷àñòëèâûõ ìîìåíòîâ åãî
æèçíè.

Ïðîöåññ îñìûñëåííîãî èçëîæåíèÿ âèäåíèÿ êîìïàíèè
íàïîìèíàåò ïîäãîòîâêó ôîðìóëèðîâêè öåííîñòåé êîìïà-
íèè. Ïðîñòî âûïîëíèòå ñëåäóþùèå äåéñòâèÿ.
1. Ñîçäàéòå íåáîëüøóþ ãðóïïó èç ñîòðóäíèêîâ, ïðåä-

ñòàâëÿþùèõ ðàçíûå óðîâíè êîìïàíèè.

 Åñëè âàøà êîìïàíèÿ íåâåëèêà, ñîáåðèòå âìåñòå âñåõ åå
ñîòðóäíèêîâ. Ïîìíèòå: ÷åì áîëüøå ëþäåé âû ñîáåðåòå,
òåì øèðå áóäåò ïåðñïåêòèâà è òåì áîëüøå øàíñîâ, ÷òî
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âû ïîëó÷èòå ôîðìóëèðîâêó âèäåíèÿ, äåéñòâèòåëüíî îò-
ðàæàþùóþ áóäóùåå êîìïàíèè.

2. Ïîïðîñèòå ãðóïïó ïåðå÷èòàòü êðåäî êîìïàíèè è èçó-
÷èòü ñïèñîê ïàðòíåðîâ êîìïàíèè.

3. Íà÷íèòå îáñóæäåíèå.

 Ïîçâîëüòå êàæäîìó ñîòðóäíèêó âûñêàçàòü ñâîå ìíåíèå
îòíîñèòåëüíî áóäóùåãî êîìïàíèè è íàïðàâëåíèÿ åå ðàç-
âèòèÿ. Íà÷íèòå çàïîëíÿòü ñïèñîê, ïðåâðàùàÿ åãî â öåëü-
íóþ ôîðìóëèðîâêó.

4. Ïîñëå òîãî êàê ãðóïïà ñîãëàñèòñÿ ñ ôîðìóëèðîâêîé,
îòðåäàêòèðóéòå åå è ïðåäñòàâüòå ðóêîâîäñòâó â óäîá-
íîå âðåìÿ.

Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Ïðè ñîçäàíèè
ôîðìóëèðîâêè âèäåíèÿ êîìïàíèè âîñïîëüçóéòåñü ñëå-
äóþùèìè ñîâåòàìè.
9 Óáåäèòåñü, ÷òî íè îäèí èç ñîòðóäíèêîâ íå äîìèíè-

ðóåò ïðè îáñóæäåíèè èäåé è ôîðìóëèðîâîê âèäåíèÿ.
Íåò áîëåå óäà÷íîãî ñïîñîáà óáèòü èíèöèàòèâíîñòü,
÷åì äîïóñòèòü ãëàâåíñòâî îäíîé ïåðñîíû.

9 Äàéòå ñîòðóäíèêàì äîñòàòî÷íî âðåìåíè äëÿ áîëåå
ãëóáîêîãî îñìûñëåíèÿ âîïðîñîâ. Ôîðìóëèðîâêà íå
ñîçäàåòñÿ “ëèõèì êàâàëåðèéñêèì íàñêîêîì”. Õîðî-
øàÿ ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ èìååò òåíäåíöèþ èçìå-
íÿòüñÿ ñî âðåìåíåì.

9 Óáåäèòåñü â òîì, ÷òî ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ ïðèâÿ-
çàíà ê ðåàëüíîñòÿì âàøåé êîìïàíèè. Íåò íè÷åãî áî-
ëåå îïàñíîãî, ÷åì îêóíóòüñÿ â îáëàñòü ôàíòàñòèêè, à
íå áóäóùåãî êîìïàíèè. Ôàíòàñòè÷åñêîå âèäåíèå íå
ïîðîæäàåò íè÷åãî, êðîìå íåäîðàçóìåíèé ñðåäè ñî-
òðóäíèêîâ.
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 Ошибка! Указано неверное имя файла.

Компании, у которых есть видение перспектив

 Взгляните на эти формулировки видения, что-

бы понять, как некоторые компании смотрят в бу-

дущее.

 Служить положительным проводником пере-

мен посредством сохранения жизни, укрепления

здоровья и оправдания обещаний медицины для

тех, кто в этом больше всего нуждается.

 Institute for OneWorld Health, некоммерческая

фармацевтическая компания

 Sony — это компания, которая посвятила се-

бя ПРАЗДНИКУ жизни. Мы создаем вещи, кото-

рые только можно себе ВООБРАЗИТЬ. Товары,

которые стимулируют ЧУВСТВА и обновляют

дух. Идеи, которые постоянно удивляют и нико-

гда не разочаровывают. НОВШЕСТВА, которые

легко полюбить и можно ЕСТЕСТВЕННО ис-

пользовать, — вещи, которые несуществен-

ны, — тем не менее без них трудно жить.
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 Sony Corporation, компания бытовой электро-

ники

 Работать так, чтобы наши клиенты воз-

вращались к нам за хорошей пищей, вниматель-

ным обслуживанием и дружеской атмосферой.

 Applewood, кафе в небольшом городе

 Изменить мир с помощью технологии.

 Apple Computer, Inc., мировой производитель

компьютерной техники

 Õîòÿ ýòî ìîæåò áûòü âñåãî ïàðà ïðåäëîæåíèé èëè äà-
æå ïðîñòî ôðàçà, ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ ñëóæèò êîìïà-
ñîì, êîòîðûé óêàçûâàåò âàøåé êîìïàíèè ïóòü â áóäóùåå.
Ïîòðàòüòå íà èçëîæåíèå âàøåãî âèäåíèÿ ñòîëüêî âðåìå-
íè, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî îòðàçèëè è â ñàìîì äåëå òî
íàïðàâëåíèå, â êîòîðîì âû íàìåðåíû äâèãàòüñÿ.

 Îøèáêà! Óêàçàíî íåâåðíîå èìÿ ôàéëà.Çàïîìíèòå, ÷òî
ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ êîìïàíèè áóäåò âàì ñëóæèòü â
òå÷åíèå áëèæàéøèõ äåñÿòè ëåò. Îçíà÷àåò ëè ýòî, ÷òî âû
íèêîãäà íå ñìîæåòå åå èçìåíèòü? Íåò, íî äåëàòü ýòî ñëå-
äóåò òîëüêî òîãäà, êîãäà íîâûå óñëîâèÿ âåäåíèÿ áèçíåñà
ãàðàíòèðóþò íîâîå íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Íå
ñòîèò çàáûâàòü î òîì, ÷òî èäåè, âîïëîùåííûå â ôîðìó-
ëèðîâêå âèäåíèÿ êîìïàíèè, íåëüçÿ âû÷åðêíóòü èç íåå
èëè ïåðåïèñàòü çàíîâî. Îíè ïðåäñòàâëÿþò äîëãîâðåìåí-
íóþ ïåðñïåêòèâó, îïðåäåëÿþùóþ äåéñòâèÿ êîìïàíèè â
ëþáîå âðåìÿ è ïðè ëþáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ.

Âå÷íû òîëüêî áðèëëèàíòû. Åñëè èçìåíÿþùàÿñÿ áèç-
íåñ-ñðåäà çàñòàâèò âàñ ñäåëàòü íåîæèäàííûé ïîâîðîò,
ëþáîé öåíîé èçìåíèòå âàøå âèäåíèå òàê, ÷òîáû îíî îò-
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ðàæàëî íîâóþ ðåàëüíîñòü. Âû äîëæíû èçëîæèòü âàøå âè-
äåíèå êîìïàíèè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíî çà ñ÷åò ñâîåé
ãèáêîñòè ìîãëî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ áèçíåñ-ñðåäû.
Åñëè çàôèêñèðîâàííûå íà áóìàãå ïîëîæåíèÿ áîëüøå íå
èìåþò ñìûñëà äëÿ âàøåé êîìïàíèè, îíè ñòàíîâÿòñÿ áåñ-
ïîëåçíûìè. Ôîðìóëèðîâêà âèäåíèÿ ïåðñïåêòèâ êîìïà-
íèè ïîëåçíà òîëüêî â òîé ìåðå, â êàêîé îíà ñïîñîáíà ïî-
âåñòè âàøèõ ëþäåé â áóäóùåå.


