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Почему это важно и кому это нужно

(1) Без социального согласия у России нет пути в будущее.

В истории не было и нет народа, добившегося успеха, если он занимался исключительно только самоуничижением и посыпанием головы пеплом. Но и гордиться неоднозначным прошлым тоже не стоит. Мало помогает и поиск виноватых – внешних и внутренних врагов, на которых перекладывается вина за исторические срывы. Главное – поиск позитивных начал в своих поражениях и катастрофах, извлечение зерен роста из собственных падений. 

Надо трезво и спокойно понять свое прошлое и строить будущее - поняв самих себя, жить дальше. Понимание этого открывает путь к ответственному диалогу с миром, а главное – диалогу внутри общества.

Нельзя не признать парадоксальность отношения современного российского общества к бизнесу. С одной стороны, очевидна роль деловой активности для развития экономики и общества в целом. С другой — налицо не всегда дружеское, а порой и враждебное отношение к нему со стороны общества, государства, СМИ, мирового сообщества. Честный бизнес в нынешней воспринимается как нонсенс, нечто вроде железной деревяшки — не то прилагательное не к тому существительному... Общественное мнение, до сих пор убежденно, что от трудов праведных не наживешь палат каменных. «Наворовали», «награбили» — не самые жесткие объяснения происхождения новых состояний. 


Еще в начале ХХ века В. В. Розанов заметил, что собственность на Руси имеет только два источника: либо наворовал, либо выпросил в подарок. И новейшая история дает тому яркие и убедительные подтверждения. Да и могли ли вообще цинизм и аморализм, сопровождавшие крушение старого тоталитарного строя в 1990-х, — не говоря уж об открытом разгуле преступности, — породить этику высочайшей ответственности, которая является непременным условием существования эффективной индустриальной экономики? Вот когда сбылась старая советская шутка: что хуже социализма? Ответ: то, что за ним последует!


Но речь идет не только о реалиях жизни и общественном мнении, но и о самооценке представителей делового мира, нередко, живущих и действующих буквально по-ленински: «Мораль? Выдумка слабых, жалобный стон неудачников». Некоторыми молодыми предпринимателями и менеджерами словосочетания «этика бизнеса», «честный бизнес» воспринимаются либо как признак слабости и несостоятельности, а то и слабоумия, либо как особо изощренных хитрости, цинизма и ханжества.


И такой российский бизнес нередко отторгается самим обществом, включая государственную власть, относящимся к бизнесу как к вынужденному злу, которое можно временно потерпеть – пока у него есть средства откупиться.
Но общество, отторгающее и не принимающее собственный деловой мир, не хотящее его понять и не доверяющее ему, — обречено.


Многое в отношении к российскому бизнесу в стране, за рубежом, в самой бизнес-среде, представляется связанным с недопониманием самой природы бизнеса, его места и значения в современном обществе. Бизнес сам по себе не плох и не хорош, он, как и молодежь, — он такой, каким данное общество его заслуживает. 

(2) От общества недоверия – к социальному партнерству
Эксперты авторитетнейшей международной консалтинговой компании McKinsey во главе лауреатом Нобелевской премии по экономике Р.Солоу в результате глубокого анализа состояния и перспектив российской экономики пришли к неожиданному для них самих выводу: высокая инфляция, финансовые кризисы и экономическая нестабильность не играют решающей роли в сдерживании экономического роста. Сдерживающие факторы лежат не в экономической, а в политической, социально-культурной, в том числе – нравственной сферах. 

Главная проблема России – не экономика, а возможность и способность выстроить Россию как общество свободы и справедливости, консолидированное не перед лицом некоей опасности, а на конструктивной основе взаимного доверия.  В настоящее же время Россия представляет собою общество тотального взаимного недоверия: общество не доверяет бизнесу и власти, власть не доверяет и даже побаивается бизнеса и общества, бизнес – не доверяет власти и обществу. 


 Почти все нобелевские премии по экономике в последние два десятка лет присуждались за аналитику и разработку социальных факторов экономического развития, обоснования эффективности социальных инвестиций, как на уровне конкретной компании, так и общества в целом. 


«В России надо жить долго» — печальная истина: на усвоение деловым миром, общественностью и руководством страны очевидных даже на уровне здравого смысла азов экономики и менеджмента, уходят годы и десятилетия. Но лучше поздно, чем никогда! Главная задача не только бизнеса, но и России в целом, — консолидация общества на основе эффективных социальных связей и отношений, интеграция бизнеса в эти связи и отношения.

(3) Деловой мир – важнейшее звено социального партнерства 

В решении проблемы ключевую роль играет позиционирование бизнеса, который, как организованная деловая активность, выполняет ряд важнейших функций в современном общественном развитии. Конечно же, прежде всего, это экономическая функция: вне зависимости от общественного уклада и политического режима, каждое общество успешно развивается только при условии хотя бы воспроизводства своего потенциала. Не менее важна политическая функция бизнеса и менеджмента. Политическая жизнь любого общества, в конечном счете, выражает столкновение, борьбу конкретных интересов, прежде всего – экономических. Поэтому деловой мир (крупные предприниматели, топ-менеджеры, средний и малый бизнес, объединенные в отраслевые или региональные союзы и ассоциации) оказывает определяющее влияние на принятие политических решений и формирование органов власти. Тем самым, бизнес – хочет он этого или не хочет, понимает это или нет, но является одним из решающих факторов формирования и развития гражданского общества. 


В современном обществе бизнес  выполняет еще одну важнейшую инновационную функцию, обеспечивая реализацию новейших достижений мировой технической, научной и гуманитарной мысли. Нельзя не признать, что переход традиционных обществ и культур к современному производству, гражданскому обществу и демократическим свободам осуществлен именно с помощью и на основе реальной практики деловой активности. В определенной степени, деловой мир выполняет по отношению к обществу лидерскую функцию – в том плане, что его состояние, характер и способы осуществления деловой активности определяют состояние общественной жизни: общие настроения, жизненные цели и т.д. 

Не только политика, но и искусство, образование, наука, спорт в любой стране  не могут полноценно развиваться без поддержки  делового мира. Спонсорство, патронаж, благотворительность … - перечень форм социального партнерства можно продолжать, но все они, в конечном счете, замыкаются на сотрудничество с конкретными фирмами и отдельными предпринимателями. 

Наука и искусство менеджмента – одно из важнейших достижений цивилизационного опыта. Это непрерывно совершенствующийся синтез теории и практики, анализа и интуиции, функциональных знаний и умения руководить, способности плодотворно вести дела с партнерами, клиентами и сотрудниками. В этой связи можно говорить и о нравственной функции бизнеса. Этика деловых   отношений играет исключительно  важную, если не определяющую роль в динамике  нравственной культуры  общества. Этика  деловой  активности  выступает своеобразным  практическим  ориентиром для нравственной культуры всех сфер общественной жизни. Культурные и духовные традиции, вне всякого сомнения, основаны на национально-этнических особенностях, но если они приходят в противоречие с нравственностью, реализующейся в практике деловых отношений, складывается шизофреническая ситуация. Формируется двойная мораль, когда нормы, задаваемые семейным и школьным воспитанием оказываются просто «словом», а эффективное «дело» строится  совсем на других ценностях. И, в конечном счете, побеждают не слова, а жизнь, подкрепленная реальными результатами.   

Становится ясным, что задача консолидации российского общества – задача во многом технологическая, связанная с конкретными процедурами социального партнерства, смысл которого состоит в налаживании конструктивного взаимодействия между тремя силами – властью, обществом и бизнесом. 

.

(4) Бизнес и власть – не поединок и не «диалог», а  совместное решение социальных задач

Попытки нынешнего российского бизнеса выстроить диалог с властью, так же как и попытки власти «построить» бизнес, все больше напоминают поведение двух глухарей на току, не подозревающих о существовании охотника. Если бизнес и власть погрязнут в своих разборках и «диалоге», забывая о своей ответственности перед обществом, то за ними «скоро придут» Этому учат уроки 1905-1907, 1927-1929 годов. Россия неспроста уже два столетия не может завершить первоначальное накопление. Более того, за последние 150 лет в стране 5 раз радикально менялся собственник. На глазах одного поколения. О каком уважении к собственникам и о какой правовой культуре можно говорить после такого опыта?

На протяжении всей российской истории не собственность порождала власть, а наоборот – власть порождала собственность и постоянно ее переделивала. Это в условиях нормальной рыночной экономики и правового государства (т.е. власти ограниченной законом) собственность легко меняет владельца и переходит в более опытные руки. В России вопрос о собственности в принципе не может быть решен без участия власти, которая сама выступает в качестве активного игрока в собственность.  А нынешний виток вытеснения реального бизнеса «госкорпорациями» до боли в сердце напоминает «великий перелом», когда с помощью НЭПа запустили экономику, накормили общество, а когда шерсть отросла, а кое у кого даже лосниться стала, ее и содрали – вместе с мясом.  

Однако попытки бизнеса противостоять власти бессмысленны не только потому, что напоминали бы поединок Цзю против Валуева, но и потому, что неконструктивны, даже опасны для общества. 

Вместе с тем и нынешние попытки наладить диалог с властью, предпринимаемые бизнес-сообществом, лукавы и малоперспективны. Лукавы – потому как, кто как не бизнес привел и сформировал новую российскую власть, финансируя избирательные кампании, проталкивая в списки своих людей, топя конкурентов с помощью прокуратуры и спецслужб. Проблемы начались, когда стало ясно, что эта власть стала приводить новых собственников и начала очередной виток передела собственности. А лишены перспективы, если будут ограничены именно «диалогом», который тет-а-тет, всегда будет сведен к одной теме: «сколько?».  


 Общность интересов бизнеса и власти не может быть создана только в двусторонних отношениях. Их «диалог» возможен только в присутствии третьего, в котором и может корениться реальная и полноценная общность интересов. Это_ третье – общество. 

Тема «бизнес и власть» может обсуждаться только в этом широком контексте.  Иначе страну ждет очередной срыв, из которого она уже может не выйти. И можно уверенно сказать, что дальнейшая история России существенно зависит от перспектив восприятия обществом отечественного бизнеса как решающего фактора развития российского общества. 

(5) Бизнес и общество обречены на сотрудничество

Примеры послевоенного развития ряда стран Европы убедительно показали, что возникновение партнерских отношений в обществе – не причина, а следствие высокого общественного доверия к бизнесу. 

Согласно известной формуле Н.А.Бердяева, все беды России проистекают из того, что в ней не состоялся «священный брак народа и власти». Но это брак будет полноценным и в России наконец-то начнутся реальные конструктивные процессы только после того, как общество признает в бизнесе своего, пусть непутевого, но сына, а тот увидит в обществе свою немощную, немного безумную, но мать. Тогда, может, и нормальный хозяин в доме заведется. В этом плане, действительно, бизнес и общество обречены на сотрудничество и скованы одной общей цепью. Метафора эта имеет несколько планов – и все очевидны. 

Можно сказать, что историческая миссия современного российского бизнеса – самой активной, мобильная часть общества, наиболее четко и внятно представляющей не только собственные интересы, но и приоритеты развития страны - не только и не столько экономический рост, сколько создание реального общества социально ответственных граждан. 
(6) Чтобы бизнесу доверяли, он должен быть социально ответственным 


Чего стоит ситуация в жилищном строительстве? Существуют технологии, позволяющие существенно снизить его стоимость, а тем самым — ускорить решение острейшей социальной проблемы в современной России. Однако строительство дешевого жилья тормозится отраслевыми ассоциациями самого бизнеса (подписавшими, между прочим, высоконравственные корпоративные кодексы чести), поскольку снизит запредельные прибыли в отрасли. Поэтому сейчас в крупных российских городах получающий сверхдоходы строительный бизнес покупает квартиры «впрок», в результате чего около 30% нового жилья пустует, а население задыхается, не имея перспектив улучшения жилищных условий. Ситуация усугубляется и «безответственностью» чиновников, организующих «компании», скупающие жилье, объявляемое ими же «аварийным», всеми правдами и неправдами выселяющими оттуда жильцов, «зачищая» дома для перепродажи «инвесторам».
Российский бизнес в основной своей массе еще не готов к конструктивным, долговременным отношениям с организованной общественностью, ограничивая их благотворительностью и несистемной поддержкой отдельных проектов. 


Стремление любой ценой добиться роста доходов, рассматривая потребителя не как партнера, а как средство достижения целей, как объект откровенной эксплуатации, вызывает ответную реакцию общественного мнения о российском бизнесе и бизнесменах. 

Поэтому российская общественность и относится к отечественному предпринимательству двояко. С одной стороны, высокомерная ксенофобия: «наворовали», «разрушают высокую нравственность и духовность». С другой – агрессивное иждивенчество: «делиться надо», «пусть платят деньги, да побольше – у них они есть». Характерна в этом плане позиция правозащитного движения – единственного независимого и открытого критика власти. В настоящее время оно напрочь не интересуется реальными проблемами отечественного предпринимательства, не доверяет ему, ошибочно отождествляя российский бизнес с бюрократической элитой. В результате проигрывают как бизнес, так и само правозащитное движение, все более воспринимаемое общественным мнением как сохраняющийся только в силу исторической инерции осколок советского диссидентства.

И все это дорого обходится российскому обществу. Однако в последние годы у предпринимателей и топ-менеджеров появилось общее понимание, что они смогут жить, работать  и конкурировать только в демократической стране со свободной экономикой. Отечественный бизнес еще не готов занять независимую позицию в отношении к власти, но уже готов консолидироваться. Он близок к осознанию того, что отстаивать его интересы должны институты гражданского общества: политические партии и неполитические общественные организации.

Надо только помнить, что доверие вызывает только тот, кто открыт и искренен, чье поведение предсказуемо, кто считается с мнением о нем окружающих. 

(7) От борьбы за выживание и самооправдания - к конструктивному позиционированию


Более 70% отечественных фирм жертвуют деньги на благотворительность. В год по России на благотворительные цели перечисляется до $1,5 млрд. Однако, увы, о благотворительных акциях в России знает лишь 10% населения. По данным Агентства социальной информации, на вопрос «Вы слышали об организациях, занимающихся благотворительной деятельностью» 55% ответили, что ничего не знают о таких организациях, 31% что-то слышали о таких организациях, 7% определенно знают о таких организациях и 5% затруднились с ответом. 


Российскому бизнесу, активно занимающемуся благотворительностью, все еще  далеко до искреннего общественного признания и уважения, не говоря о любви. «Не знают – куда деньги девать», «С жиру бесятся!», «Все скупили! Кто девушку ужинает, тот ее и танцует!», «Ага! Совесть замучила! Душу спасти хочет, ворюга!»… - выражение типичного отношения к не всегда удачным и уместным акциям благотворительности.

Не только российский, но и весь мировой опыт показывает, что бизнес проходит несколько стадий позиционирования в обществе. Таких стадий, как минимум, три:

(I) Стадия первоначального накопления – «войны  всех против всех», в которой побеждают «сильные личности», когда главными проблемами являются  удержание и расширение захваченного, когда победители претендуют (по праву сильнейшего) на распоряжение ресурсами, управление более слабыми, на льготы, преференции и … уважение общества. Но люди-то видели – как победители добивались своих побед. И поэтому общество «почему-то» не проявляет чаемых уважения и любви, сторонится, смотрит косым глазом, а то и побаивается. 

(II)  Стадия самооправдания бизнеса перед обществом: в глазах государства, граждан. Ведь собственникам как воздух надо, чтобы их признали, признали как собственников, считались с их правами, уважали. Поэтому на этой стадии развиваются спонсорство, патронаж, благотворительность, предпринимаются попытки разъяснения целей бизнеса, перспектив его развития.  До бизнеса начинает доходить понимание, что раздача денег не ведет к однозначному улучшению общественного мнения, имиджа и репутации, а ведет скорее к нецелевому расходованию средств, снижению капитализации, недовольству акционеров и проч. Вызревает понимание, что дело бизнеса не благотворительность, а системные социальные инвестиции. 

(III) Стадия «социального партнерства», собственно социальной ответственности, когда бизнес, утвердившись в обществе и общественном мнении, переходит от самооправдания к развитию конструктивных социальных связей – социальному партнерству со всеми компонентами социальной среды. Иначе говоря, - формированию зрелых и полноценных связей с общественностью или PR.

Все эти этапы проходит и отечественный бизнес. Сейчас он, почти завершив первый этап, активно втянулся во второй. Кое-кто посчитал, что можно уже переходить к третьей стадии, но – был не понят и сидит на зоне под Читой за швейной машинкой.

Забегать вперед естественного хода событий нелепо и бесполезно. Всему свое время. Но вектор развития однозначно понятен – к развитию полноценных общественных связей, социальному партнерству.

(8) К PR как Public Relations и Public Responsibility

В современном российской ситуации существует «вилка». С одной стороны – быстрое освоение технологий бизнеса и понимание «умом», по западным прописям, необходимости социального партнерства. С другой, - жизнь, когда ткани таких отношений в обществе еще не сложились, и требуется специальная работа, чтобы их вырастить. 

Яркий пример этого – Public Relations (PR, пиар, связи с общественностью), которые кто-то рассматривает как довесок к рекламе, кто-то как просто работу с журналистами, а кто-то считает, что жил он без этого – и дальше спокойно проживет. 

Как известно, различаются, как минимум, четыре модели public relations: 

(1) Манипулятивная модель - манипуляция общественным мнением,  его однонаправленная обработка для достижения очень конкретных «коротких» целей.  На ранних стадиях формирования рыночной экономики такая трактовка PR, фактически, неизбежна, что убедительно подтверждает практика российских «героических» 1990-х с их «заказухой», компроматом и прочими спецоперациями. Однако, по мере вызревания рыночных отношений все более отчетливо проявляется не только ущербность  такого подхода, но и его непосредственная опасность для долговременных интересов и целей. Способный выиграть на короткой дистанции манипулятор всегда проигрывает на дистанции длинной. Люди могут простить многое, но не разоблаченную манипуляцию. 

(2) Модель информирования. Этой модели характерен переход от пропагандистско-рекламного воздействия к информированию общественности  в целях разъяснения своих намерений  для того, чтобы социальная среда правильно понимала и адекватно реагировала на действия организации, положительно относилась к ней и поддерживала.  

(3) Модель взаимопонимания. В этом случае речь уже идет не только о стремлении быть правильно понятыми, но и понять других, их интересы.  Эта модель основана  на изучении, анализе и осмысление общественного мнения. 
(4) Модель социального партнерства. Наиболее зрелая модель, ориентированная на установление взаимно-ответственных партнерских отношений, как с рыночной, так и социальной средой бизнеса: органами власти, СМИ, общественными организациями, собственным персоналом. Речь, действительно идет о PR – не только как буквальных Public Relations, но как Public Responsibility.



Каждая из этих моделей не хороша или плоха, а эффективна или – нет, что зависит от того – соответствует ли она  состоянию общества, в котором действует бизнес. Если на телегу поставить реактивный двигатель, такая телега далеко не уедет, так и в современном российском обществе партнерская модель вряд ли пока еще может оказаться полноценно эффективной. 


Когда мысли у предпринимателей короткие – как заячьи хвосты: «нам бы только день простоять, да ночь продержаться!» - им не до анализа мотивов и ценностей общества. Получается, что «героическому» этапу соответствует манипулятивная модель PR. На этапе «служения» востребованы  информационная и разъяснительная модели. 


 Полноценные PR – фактически и реально – являются подлинной тканью гражданского общества, т.е. общества, способного к самоорганизации. Более того, PR – реальная самозащита такого общества от неограниченного произвола власти: для бизнеса и для ученых, для художников и самих политиков. PR, понимаемые как социальное партнерство, наглядно демонстрирует, что все мы в одной лодке. Это и есть главная роль PR именно как Relations – информация и разъяснение, учет интересов и выстраивание их общности. 

(9) Мечтать в бренде


Смачное словечко «бренд» сделало за последние годы потрясающую карьеру. В переводе с английского оно означает «клеймо», «тавро». Поэтому, когда  скотоводы клеймили свою скотинку, - они фактически занимались «брендингом». Почему? Такое клеймо выступало простым и ясным идентификатором собственности: мой бычок! И не нужно никаких документов – мой бычок в твоем стаде! Именно в этом смысле слово это и попало в бизнес: бренд как зарегистрированная торговая марка, т.е. опять же, в качестве идентификатора принадлежности.

В современном же бизнесе бренд – не просто зарегестрированная торговая марка. Таковых очень  много, но не каждая из них – полноценный бренд.  Бренд в современном понимании – это имя, которое стоит дополнительных денег. Бренд – это репутационно-имиджевая составляющая рыночной стоимости торговой марки.  Это позитивная репутация и узнаваемый имидж.


Более того, в условиях массового потребления понимание роли бренда получило дополнительные импульсы. Сейчас на рынок выводятся не просто товары и услуги, а человеческие чаяния, надежды, мечты. Работает старое маркетинговое правило: не рассказывайте им про свои семена, расскажите им про их газон! И современный брендинг рассказывает – какие свои надежды и мечты человек может реализовать. Это всегда рассказ, история о том, как и почему эти мечты реализуются.  


Бренд это нынешний социальный миф, немного фэнтези – волшебная история о каком-то золотом ключике, скатерти самобранке, волшебной палочке…, с помощью которой человек может стать немного Гарри Поттером. Ведь он этого достоин!

Тогда получается, что бренд должен, чтобы добиться успеха, ответить на мечты и чаяния достаточно широкого круга людей. Чтобы они сказали: «Я знаю этот бренд! Да это достойный бизнес! Он для меня! Мы с ним одной крови! И я ему верю!»

(10) -Отечественный малый и средний бизнес достоин общественного признания и уважения


Крупный бизнес – он всегда на виду.  Дела его у всех на слуху. То яйца Фаберже на аукционе выкупит и в дар стране принесет, то команду футбольную возьмет на содержание – отечественную, а то и зарубежную. Бизнесу малому и среднему такие подвиги не по силам. Ему что попроще…  Школе помочь, операцию ребенку сделать, отопление в поселке наладить, дорогу поновить, церковь отремонтировать…


 Негромкие это дела. Журналистам неинтересные – ни «фишки», ни гламура. А бизнес понимает: если не он, то – кто? Дед Пихто или конь в пальто? И иногда, находя средства на крайне  необходимые социально важные дела, предприниматели просят не предавать это широкой огласке. Потому как огласка чревата нежелательной рекламой для криминала, а то и появлением вскоре в офисе «маски-шоу» с алмазной пилой. Местные власти привыкли рассматривать малый и средний бизнес как свою дойную корову, до федеральной не докричишься, а общественность – где она, ау! Кто ее в глаза видел, пальцем трогал? 


Однако опросы показывают, что малый и средний российский бизнес пользуется  у наших сограждан более высокой репутацией, чем крупный. Лишь 24% опрошенных считают его вредным, а почти две трети (62%) признают полезным  для России. Для сравнения - 49% россиян считают, что  деятельность наших крупных  бизнесменов приносит  стране вред.

Современный бизнес втянут во множество связей и отношений: с потребителями и экспертами, партнерами и конкурентами, кредиторами и инвесторами, властями и консультантами, журналистами и общественными организациями. Немаловажное значение в этой системе связей и отношений играют меценатство, патронаж и благотворительность, связанные с организационной, экономической, прежде  всего - финансовой поддержкой проектов и программ в социальной сфере, науке, образовании, культуре, искусстве, деятельности соответствующих учреждений и организаций, коллективов, начинаний, инициативных групп, отдельных лиц. Чаще всего эти проекты и программы далеко выходят за рамки сферы непосредственной деятельности коммерческих, промышленных, торговых фирм. 


Малый и средний бизнес – ближе согражданам, понятней им, заведомо имеет большую фору доверия по сравнению с крупным бизнесом, дела и даже благотворительность которого выглядят своеобразным ухарством. 

Поэтому тем более важно, чтобы немалые добрые дела малого и среднего бизнеса имели серьезный общественный резонанс. Более масштабные и серьезные задачи можно решать объединившись – через союзы и ассоциации, фонды. И дела весомее, существеннее по силам становятся, и партнерство весьма полезное начинает налаживаться. Ученые называют это синергетическим эффектом.

Наши цели

На решение этих задач и направлена Программа «Эффективные социальные инвестиции и социальное партнерство» (ЭСИСП), разработанная Международной Академии меценатства, и которая делает следующий шаг в работе по социальному позиционированию среднего и малого бизнеса, достойного социального признания и уважения. Целями программы являются: 

(11) Развитие и продвижение корпоративных брендов представителей делового мира, отмеченных высшими общественными наградами


В настоящее время уже свыше 3673 предпринимателей и менеджеров отмечены высшими общественными наградами, в том числе 316 человек – из 325 членов Международной Академии меценатства.

Речь идет об активной, если не лучшей части бизнес-сообщества, уже активно включившейся в социальную поддержку развития российского общества на местах. 


Все эти люди возглавляют достаточно успешный бизнес, имидж и репутация которого, соответствующие бренды, с одной стороны, могут и должны получить дополнительные импульсы продвижения, а с другой – такая работа дополнит и подкрепит имидж и репутацию своих владельцев и менеджеров.   

(12) Оптимизация  социальной политики на основе социального партнерства и коммуникаций


Нередко российские компании, выходя на мировой рынок, сталкиваются с недоумением потенциальных зарубежных инвесторов: «Почему вы — металлургический завод — проводите КВНы, поддерживаете цирки и картинные галереи? Разве этим не государство должно заниматься? Вы должны эффективно работать, платить налоги, а на эти средства власти должны ремонтировать дороги, автобусы, содержать школы и т. д.». 
Эта тенденция совпадает с оценками общественного мнения. Часто ожидания населения расходятся с благотворительными программами российских компаний.
Опросы показывают, что россияне ждут от крупного бизнеса создания новых рабочих мест (65%), предоставления дополнительного «социального пакета» работникам своих предприятий (33%), участия в строительстве городских социальных объектов (24%), благоустройстве городов, поселков (19%).

Раздачи денег от бизнеса не ждут. Россияне хотят от бизнеса существенных усилий в социальной сфере, большинство же компаний ограничивается «облегченным» вариантом меценатства. 


Да и сам российский бизнес устал от вымогательства и натуральных пожертвований— он ищет экономичные и эффективные формы поддержки социальных проектов и программ. Сегодня компании хотят больше помочь консультациями (50%), чем товарами (47%) или деньгами (32%).  Бизнес готов взять на себя организацию и консультации проектов, понимая, что «простая благотворительность» не способствует социальному развитию. Благотворительность — не только проявление благородных чувств, патриотизма или прихоти и своеволия, личных амбиций. Она вполне может сочетаться с конкретным расчетом. Рационально организованная, она может быть эффективной и результативной.

Пора переходить  от сугубо затратных форм благотворительности к оптимизации социальной политики компаний, от единовременных пожертвований и неотслеживаемой раздачи средств к выработке стратегии, планирования социально значимых проектов и программ, оценке их результатов, т. е. от простой филантропии — к продуктивным социальным инвестициям.

(13) Оптимизация  отношений с местными органами власти и общественностью


Не секрет, что как только заходит разговор о корпоративной социальной ответственности, благотворительности, - выстраивается очередь на два квартала из желающих «поддержки». Власти просят (хорошо если просят!) средств на ремонт школы, профсоюз намекает на низкие заработки, партии хотели бы пополнить свои избирательные фонды, да и художники с музыкантами не дремлют… Только успевай поворачиваться. И логика обычно простая: «Дайте денег?» - «Почему, с какой стати?» - «Да потому что они у вас есть. А у нас их нет. Вот поэтому и дайте нам ваши деньги!»


Ожидания каждой из этих контактных групп различны:

· потребители вправе ожидать от фирмы удовлетворения их потребностей, добротности и доступности товаров и услуг, послепродажной ответственности;

· инвесторы — акционеры и кредиторы — рассчитывают на прибыльность своих вложений, привлекательность бизнеса, которым занимается фирма, прибыльности, умелого, компетентного менеджмента, надежности, устойчивости бизнеса;

· органы власти обычно ожидают законопослушания, уплаты налогов, а также поддержки социально значимых программ, на которые собственных сил и средств не всегда достаточно;

· для СМИ фирма важна как носитель и поставщик новостей, в руководстве фирмы должны быть яркие личности, активно и профессионально идущие на контакты с прессой;

· для общественных организаций фирма важна и интересна своим участием в принятии ответственных политических решений, а также в социально значимых проектах и программах.

· население волнует не столько профиль деятельности фирмы, сколько участие в защите окружающей среды, благоустройстве, поддержке семьи, детей, инвалидов, ветеранов;

· персонал же фирмы хотел бы видеть в ней достойного и процветающего работодателя, дающего работникам возможности для самореализации.


Эти характеристики могут быть обобщены в одну: все хотят видеть в фирме надежного и ответственного социального партнера. Другой разговор, что составляющие это партнерство компоненты могут быть различны.

Ответственное социальное партнерство дает дополнительные возможности сотрудничества с местными органами власти, организованной общественностью, населением, обеспечивая консолидацию местных и региональных сообществ.

(14) Адаптация требований и критериев международных стандартов КСО к  масштабам и специфике отечественного среднего и малого бизнеса


За рубежом в последние десятилетия широкое распространение получили социальные (нефинансовые) отчеты компаний.

Такой социальный аудит нужен бизнесу как инструмент развития: соцотчетность – инструмент менеджмента, позволяющий улучшить внешние и внутренние бизнес-процессы. Поэтому первый потребитель соцотчетности — это сама компания. Многие российские компании являются собственностью одного или нескольких лиц, даже если формально они имеют статус АО. Соцотчетность важна и для них, так как это вопрос корпоративной репутации и личной репутации владельцев.


Особенно актуальна соцотчетность для компаний, которые готовятся к размещению своих акций на биржах для привлечения капитала. Тут все просто: показывая свой соцотчет, бизнес символизирует для инвесторов некую социальную адаптацию: социальная стабильность будущих прибылей — дополнительная мотивация для инвесторов. И поэтому соцотчет — это на самом деле способ повышения капитализации компании.


Для инвесторов отчеты — ценный источник информации, например, о коммерческих рисках, связанных с такими аспектами бизнеса, которые не отражаются в финансовой отчетности. И хотя пока нет доказательств того, что ответственное поведение в социальной и экологической сферах привлекает акционеров компаний, поведение безответственное явно отталкивает. Так, легкомысленное отношение компании Exxon к утечке нефти на месторождении Exxon Valdez вызвало падение покупательского спроса.


Региональным и местным органам власти социальный аудит позволяет вывести из тени «социальную экономику», интегрировать бизнес в решение социальных проблем региона. Кроме того, во всем мире индексы социальной ответственности серьезно влияют не только на уровень жизни населения, но и на инвестиционную привлекательность региона.


Фактически, речь идет о расширенном варианте коллективного договора — только уже не с трудовым коллективом и профсоюзом, а представителями общественности, образующей социальную среду бизнеса.

Выросшие из практики зарубежного опыта технологии нуждаются, однако, в существенной адаптации к российской реальности. Для развития корпоративной социальной ответственности в России нужно понять, какие стандарты важны именно для российского общества, так как некоторые критерии западных стандартов для нас неактуальны.  

(15) Привлечение и объединение усилий ведущих специалистов по социальной политике бизнеса


Роль экспертов, оказывающих бизнесу консалтинговые услуги по социальной политике довольно неоднозначна. Рынок таких услуг за рубежом довольно развит. Иногда эту роль выполняют аудиторские формы.

Речь идет о привлечении и консолидации знаний, авторитетов ведущих экспертов и специалистов, экспертного сообщества на федеральном и региональном уровнях к оценке и обеспечению эффективности социальных инвестиций и развития практики  социального партнерства среди предприятий и организаций малого и среднего бизнеса в России. 


В РФ же действительно компетентные специалисты достаточно редки. Поэтому консолидация авторитетных специалистов особенно важна.

Как это делать

(16) Не отвечать за «все и вся», не «спасать утопающих», 

а видеть цель и понимать последствия 


В России сложилась трагикомическая ситуация: ведь все советские хозяйствующие субъекты были «суперсоциальноответственными». Они отвечали за ЖКХ и больницы, за школы и тепло- энергоснабжение, за культуру и художественную самодеятельность, за детские сады и футбольные команды, шефствовали над армией и селом. 

Сегодня ситуация меняется. Кто-то пытается оздоровить «среду обитания», что становится залогом успешного функционирования бизнеса в регионе. Кто-то вкладывается в собственный персонал, обеспечивая большую динамику и конкурентоспособность бизнеса. Кто-то занимается благотворительностью, продвигая свой личный имидж.  По данным РСПП ежегодно бизнес страны тратит на социальные проекты около 150 млрд руб. В Ассоциации менеджеров России (АМР) отмечают, что социальные инвестиции российских бизнесменов составляют от 8% до 30% от их прибыли после уплаты налогов (0,5%, по мнению АМР, для западных компаний). А по данным российского представительства британского благотворительного фонда Charities Aid Foundation (CAF Россия) отечественные компании выделяют сегодня на благотворительную деятельность в среднем 17% своей прибыли, в то время как западные — 2–3%.


Но все это большей частью разрозненные действия по «спасению утопающих».

Ответственность бизнеса – это по отношению к кому, перед кем? По отношению к своим работникам? По отношению к потребителям, партнерам, кредиторам? Так ведь до сих пор в особом почете – «кидалово», рейдерство, да еще с привлечением власти. По отношению к государству? Так у чиновников глаза как экраны в игровых автоматах, где только цифры и крутятся. По отношению просто к людям? Кому конкретно?  

Ответственность – в чем? Помощи деньгами? Всем желающим не хватит. И вообще, ответственность – это когда я должен от себя отрывать? Или «на тебе Боже, что нам не гоже»? Ответственность – почему, с какой стати? Добровольная или вынужденная? Бескорыстная или с расчетом? 

О корпоративной социальной ответственности (КСО, Corporate Social Responsibility, CSR) заговорили всерьез только в последнее десятилетие прошлого века. По классическому определению Еврокомиссии концепция КСО отражает добровольное решение компаний участвовать в улучшении жизни общества и защите окружающей среды.


Исторически идея КСО выросла из профдвижения, развернувшегося в Европе и США еще в XIX веке, ставшей тогда же популярной благотворительности (кроме профилактики волнений, тут еще были резоны и политические). К этому добавились введение антитрестовых законов, усиление госрегулирования экономики во времена Великой депрессии. После II Мировой войны к этим факторам добавились проблемы ресурсосбережения («нулевого роста»), охраны окружающей среды, защиты прав женщин, детей, меньшинств. В итоге в большинстве развитых стран общепринятой стала концепция своеобразного разумного эгоизма, когда вложение средств в социальные программы считается одним из факторов обеспечения стабильности бизнеса. 

Маркетинговые исследования и опросы населения 1990-х гг. демонстрировали, что социальная и экологическая политика компаний напрямую влияет на их объем продаж. Инвестфонды США и Великобритании еще в 1980-е начали при формировании своих портфелей учитывать уровень КСО компаний-эмитентов ценных бумаг. Появились фондовые индексы для вложений в социально ориентированные компании. По данным Social Investment Forum в «социальные и экологические» портфели сегодня вложено более $1 трлн.

В середине 1990-х под давлением государства и крупных международных организаций социальные и экологически вопросы тесно сплелись в общую концепцию устойчивого развития (sustainability), которая с трудом поддается выражению в финансовых или производственных данных. Поэтому, в ответ на утверждения, что многие компании ведут свой бизнес безответственно в отношении окружающей среды и общества, бизнесу пришлось принимать дополнительные меры, дабы убедить общество в своей лояльности. Так было инициировано составление нефинансовой социальной отчетности.


Фактически, социально-ответственное партнерство, позиционирование бизнеса в обществе является углублением и расширением маркетинга, и поэтому может и должно быть рационально обосновано и просчитано с точки зрения эффективности и стратегии бизнеса. КСО способствует формированию и продвижению имиджа и репутации, а значит, конкретного бренда и, в конечном счете, — росту капитализации.

На XIII съезде РСПП утвержден план реализации принципов КСО. Для координации этой деятельности в структуре РСПП создан Департамент социальной политики. К Социальной хартии  РСПП, в которой сформулированы основные принципы КСО, присоединяется все больше компаний. 

Российский крупный бизнес сегодня расценивает КСО как один из инструментов, позволяющих повышать репутацию бизнеса, капитализацию компаний, устанавливать эффективные и сбалансированные отношения со всеми компонентами своей социальной среды: органами власти, акционерами, потребителями, персоналом, партнерами, местными сообществами.

(17) Социальные инвестиции, социальное партнерство и социальная ответственность – основа развития современного бизнеса 

Социальные инвестиции, социальное партнерство и социальная ответственность – эти понятия по существу означают одно и тоже. Можно считать их триединой основой развития современного бизнеса, подразумевающей особую зависимость бизнеса –   от общества,  особое условие устойчивого развития – в гармонии с окружающим миром.

В зарубежной практике термин «социальные инвестиции» чаще всего относится к деятельности бизнеса в местном сообществе. Это прежде всего финансово-экономические инвестиции в регионе присутствия  компании, направленные на борьбу с бедностью  и помощь малообеспеченным. Корпоративное гражданство, реализованное на местном уровне. Активные действия, направленные на улучшение ситуации в социальной сфере. Организация процесса целесообразного вложения средств для решения социальной проблемы. Обычно социальные инвестиции выражаются в партнерстве бизнеса, местной власти и некоммерческих организации  по осуществлению партнерских социально ориентированных проектов.

Лозунг социального партнерства возник как антитеза классовым конфликтам и революциям, как способ разрешения противоречий между трудом и капиталом. Исторически социальное партнерство описывало отношения государства и профсоюзов. Затем время к этому дуэту прибавились наемные работники и получился устойчивый треугольник. Согласно федеральному законодательству, в России в сфере труда социальное партнерство означает систему взаимоотношений между работниками, работодателями, органами  власти, направленную на обеспечение согласования интересов работников и работодателей по вопросам регулирования трудовых отношений и иных непосредственно связанных с ними отношений.

В самом общем виде модель корпоративной социальной ответственности (КСО) можно представить в виде пирамиды, в основании которой – проблемы, связанные с оптимизацией качества самого бизнеса и образующих его бизнес-процессов.  Далее – смягчение негативных последствий бизнеса на окружающую социальную и природную среду, а также партнерские программы, способствующие развитию социальной инфраструктуры бизнеса. И наконец – филантропия.






В российских условиях термин «социальные инвестиции» обладают более широким смыслом и может быть применен к любой долгосрочной социально значимой деятельности компании. В качестве ключевых признаков  СИ можно указать следующие:

· Направленность на решение конкретной проблемы. Проблема должна быть актуальной для местного сообщества и отражать реальные нужды населения;

· Видимый и, по возможности, измеримый социальный эффект. Необходимо учесть, что эффект от СИ может быть и трудноизмеримым, и отложенным, тем не менее, системный подход к СИ – это всегда вклад в устойчивое развитие бизнеса;

· Выгода для бизнеса. Заключается не только в заметном росте эффективности основной деятельности, но и в активном диалоге с местным сообществом, вкладе в решение социальной проблемы, содействующей развитию местной экономики, в вовлеченности и заинтересованности в развитии компании персонала, в укреплении лояльности потребителей и партнеров, в усилении информационного присутствия, в приращении имиджевого капитала и репутации и т.д.

Характерное отличие социальных инвестиций от корпоративной социальной ответственности – фокус на конкретной проблеме, достижение реального результата и безусловная связь с бизнес-целями. Социальные инвестиции дополняют и расширяют возможности компании влиять на местное сообщество и снижают риски от основной деятельности. 

Социальное партнерство – это особый социальный диалог, цель которого -  согласование  интересов различных социальных групп, содействие решению актуальных экономических, социальных и политических задач, углублению демократии, формированию социального правового государства, открытого демократического гражданского общества. Социальное партнерство по своей сущности нацелено на формирование консенсуса, гражданского мира в обществе, на снижение напряженности во взаимоотношениях между различными социальными группами. 

Выступая на Гражданском форуме, Президент Российской Федерации В.В. Путин подчеркнул, что «без действительно партнерских отношений между государством и обществом не может быть ни сильного государства, ни благополучного гражданского общества: здесь нужен диалог на равных». 

И СИ, и СП, и Социальная ответственность предполагает то, что компания полностью выполняет свои основные, базовые обязательства – перед персоналом, партнерами, потребителями. Социальная ответственность невозможна без неукоснительного исполнения законодательства, в том числе налогового и экологического. Выплаты «белой» заработной платы без использования «конвертов», постоянное повышение качества услуг и продукции, охрана труда и техника безопасности, эффективное использование энергоресурсов – все это компоненты социально ответственного поведения современного бизнеса. И это все обязательная программа для развивающегося бизнеса. Как правило, после этого вступает в силу произвольная программа: 

· соглашение о социальном партнерстве (принять документ регламентирующий отношения с местной властью),

·  комплексная программа соц-экономического развития территорий (Вложиться своим всеми ресурсами в создание стратегических планов территорий), 

· финансирование отраслей социальной сферы (разработка предложений по оптимизации работы, например, сферы образования), 

· формирование бюджета социальной сферы (обучение для внедрения инновационных механизмов проектной работы). 

А также «в зачет» идет постоянное повышение  квалификации и профессионального уровня сотрудников, высокая корпоративная этика, активное участие в реализации национальных проектов, прозрачность благотворительной деятельности,  содействие общественной жизни региона и многое другое. Показателями социальной ответственности бизнеса традиционно считаются  меценатство и благотворительность. Многие предприниматели занимаются благоустройством территорий, оказывают помощь школам, детским садам, интернатам, пенсионерам и инвалидам. 

Отличительной чертой СИ является целесообразность и сфокусированность вложений. Также как бизнес-инвестиции не делаются сгоряча, из симпатий к объекту, так и СИ требуют вдумчивого подхода. Нередко СИ делают на базе исследований, анализа накопленного опыта, успешных социальных практик. СИ – это целесообразный трансфер финансов бизнеса в общество.


СИ и СП приносят ощутимые преимущества на рынке, в том числе: дополнительные возможности для продвижения товара, PR и рекламы. Они способствуют росту нематериальных активов, включая репутацию, стоимость брендов. А в конечном счете - улучшению финансовых показателей, росту капитализации и прибыльности.

СИ – в силу многих причин – открыты и формируют новый имидж бизнеса в целом. Поэтому они создают основу развития социального партнерства и социальных коммуникаций. 

Движущей силой социального партнерства должны стать институты гражданского общества. Государство, как правило,  выступает регулятором отношений. Важнейший участник треугольника социального партнерства  - бизнес. Причем, современное понимание участия капитала бизнеса в этом треугольнике не сводится к благотворительности. Участие предпринимателей в решении социальных проблем сегодня определятся экономической целесообразностью таких затрат. Инвестируя в человеческий капитал, в инфраструктуру городов, транспортные коммуникации и связь, предприниматель извлекает приличную прибыль.
Партнерство – это больше чем кооперация Оно включает развитие проектной культуры, процесс поиска новых решений, оно содержит контрактные обязательства и систему оценки эффективности совместных действий

(18) Не путать благотворительность и социальные инвестиции 


Наши благотворители действуют обычно по собственному побуждению, по рекомендации друзей, близких, финансируя из средств компании «тех, кто мне нравится», «за кого попросила теща». Легче простого быть благотворителем за счет бизнеса. Но это снижает его эффективность, отталкивает акционеров, доходы которых идут на проведение КВН... Непродуманная благотворительность может разрушить бизнес, как это случилось с «Найденов и компаньоны», М. Смолянским, К. Смирновым — известными меценатами 1990-х, финансировавшими дорогостоящие акции и проекты, получая за это грамоты от городской администрации. Зато «тихие лоббисты» того времени («Альфа-банк», «ИНТЕРРОСС», «ЛУКОЙЛ») сейчас активно выходят на рынок благотворительности.
Многочисленные исследования показывают, что потребители хотят, чтобы компании информировали о своей социальной активности. По мнению исследователей, убедить общественность в серьезности корпоративной благотворительности могут три основных фактора: длительность работы над проектом (13%), информирование в СМИ (23%) и демонстрация вещественных результатов (25%). 

В России благотворительность имеет явный нравственный акцент, что обусловлено «родовой травмой» форсированной приватизации плюс традиционным нравственным максимализмом российского общественного мнения. Но российский бизнес довольно быстро завершает стадию простого «служения», на которой в КСО доминирует простая благотворительность. Так опрос 1995 г. показывал, что 64% участников съезда Ассоциации российских банков указывали в качестве основной мотивации социальной активности альтруизм и возрождение российских традиций благотворительности; 20% — ослабление социальной напряженности; 30% — улучшение имиджа и укрепление доверия. Такой же опрос в 2001 г. показал сдвиг в сторону «разумного эгоизма» (67%); 93% считали, что участие в социальных проектах улучшает имидж и репутацию, а 53% связывали СИ с маркетинговыми преимуществами. 

Динамика очевидная. От простой раздачи средств бизнес переходит к более эффективной модели благотворительности — корпоративному гражданству, в которой бизнес рассматривается как часть гражданского общества, способного к самоорганизации и саморазвитию.Следует также четко различать благотворительность личную (проявление свободы воли владельцев, менеджеров, работников) и корпоративную — как часть социальных инвестиций и интегрированных маркетинговых коммуникаций.

Дело бизнеса – не благотворительность как филантропия и альтруизм, а рационально выстроенные, оптимизирующие условия развития самого бизнеса социальные инвестиции (СИ) и социальное партнерство (СП). Что делает благотворительность с социальными инвестициями? Что поднимает ее до  уровня СИ? Основные различия между благотворительностью и социальными инвестициями представлены в таблице:


	Благотворительность
	Социальные инвестиции

	Эмоциональна
	Рациональны

	Не связана с интересами бизнеса
	Работают на бизнес-цели

	Может быть «скрытной»
	Прозрачны для общества

	Необязательна
	Часть бизнеса

	Решения принимаются на основе личных симпатий
	Выбор определяется бизнес-интересами

	Интересы сотрудников, клиентов,
акционеров, потребителей и местных
сообществ учитываются мало
	Учтены интересы всех заинтересованных
сторон (стейкхолдеров)

	Направлена на видимый эффект, а не долгосрочные цели
	Нацелены на долгосрочный эффект, на решение проблемы

	Ограничена сферой благотворительности
	Рассматриваются все социальные вопросы в комплексе

	Ограничивается денежными или материальными пожертвованиями
	Используются весь набор форм социальной деятельности, ресурсы всех служб


Ключевое  отличие заключается в том, что СИ дает долгосрочный эффект, а благотворительность направлена на видимый эффект, но не на решение самой проблемы. Благотворительность носит тактический, а СИ стратегический характер. Благотворительность «лечит»  следствия, а СИ – причины социальных проблем. Благотворительность, нередко, это творение одноразового блага, СИ создают, своего рода, небьющуюся посуду, которой смогут пользоваться не одно поколение. 

К настоящему времени в зарубежной экономической литературе сложились четыре основные мотивационные парадигмы благотворительности:
 

	Мотивационная парадигма
	Основные движущие мотивы

	Альтруистическая 
	Альтруизм

	Услуга за услугу
	Возможность получения определенных выгод(преимуществ) в результате благотворительности. 

Трактовки категории выгоды достаточно многообразны и варьируются от прямых, реально ощутимых выгод (например, получение билетов на лучшие места в зале вследствие пожертвований театрам; бесплатные экскурсии вследствие пожертвований музеям; маркетинговые преимущества; снижение издержек на рабочую силу, возможное в том случае, если собственник – благотворитель, и т.д.) до получения общественного признания, одобрения, благодарности. 



	Warm glow 

(теплое свечение)
	Получение внутреннего удовольствия от акта благотворительности. 

С точки зрения донора, не имеют значения ни ощутимые выгоды, ни эффекты данного акта для получателя благотворительных средств. 

	Идентификационная
	Благотворительное поведение индивида является одним из проявлений caritas (любовь, милость), или заботы, участия. 

Caritas зарождается внутри личности, выходит за рамки личности и распространяется на семью, друзей коллег, а также группы, сообщества и нации. 

Благотворительное пожертвование является средством выражения участия донора в определенной  социальной сфере, средством самоидентификации с потребностями других. 


Мотивация частной благотворительности является результатом воздействия внешней среды. К числу основных аспектов благотворительности относятся уровень личного дохода и цена благотворительного ресурса. Под ценой благотворительного ресурса понимается разница между суммой реально выделенного благотворительного ресурса и суммой налогового освобождения, полученного в результате совершения акта благотворительности. Цена благотворительного ресурса зависит как от общей государственной политики налогообложения физических лиц, так и от уровня налоговых льгот, предоставляемых государством частным донорам. Связь между объемом частной благотворительности, уровнем дохода и ценой благотворительного ресурса обычно анализируется при помощи коэффициентов эластичности. Применительно к благотворительности этот коэффициент показывает, насколько изменяется на один процент дохода или его цены. 

Исследования по вопросам зависимости частной благотворительности от дохода и цены благотворительного ресурса, проводившиеся в США в течение последних 30 лет,
  дают противоречивые результаты, но в целом позволяют сделать вывод: благотворительность слабо зависит от дохода. 

Филантропия и альтруизм — дело не бизнеса, а бизнесменов, как, впрочем, и других конкретных людей: заплатил налоги, и на свои личные средства занимайся благотворительностью. Благотворительность — проявление свободы доброй воли личности, а не бизнеса, вообще — дело не столько богатых, сколько — достойных. 

Благотворительность – это то, когда личность творит благо для личности или малой группы, социальные инвестиции – это  когда компания  изменяет общество. 

(19) Выбирать свою стратегию СИ и СП
Социальная ответственность бизнеса многогранна. Она включает в себя ответственность:

· перед инвесторами, акционерами и кредиторами ответственность за их собственность, имущество: будешь безответственным – бизнеса не получится;

· перед потребителями и клиентами – ответственность за качество товаров и услуг: будешь перед ними безответственным, останешься без клиентов – бизнеса тем более не будет;

· перед работниками – ответственность за рабочие места, занятость, охрану труда: будешь тут безответственным – тоже не долго протянешь; 

· перед конкурентами – ответственность за способы конкуренции, дележ рынка, ценовую стратегию: будешь безответственным – быстро на место поставят;

· перед населением – за охрану и восстановление окружающей среды;

· перед государством – за соблюдение законов, включая уплату налогов: тут и говорить о последствиях безответственности нечего – и так «суду все ясно».

Некоторые виды ответственности выражены и закреплены в законах, т.е. носят правовой характер. Некоторые имеют моральный характер, но от этого не становятся менее жесткими – например, контроль со стороны общественных организаций и СМИ. 

Социальное партнерство  выступает как специфический тип общественных  отношений,  присущих  цивилизованному обществу с рыночной экономикой и характеризующийся следующими чертами:

     1. Это  отношения  между  субъектами, сторонами, имеющими наряду  с

тождественными интересами и  принципиально различные, противоположные социальные, экономические, политические интересы.

     2. Отношения ориентируются не на  конфронтацию  сторон,  а  на  поиск,

        достижение социального консенсуса, при  котором собственник  может

        обеспечить себе стабильное получение соответствующей прибыли,  а

        наемный работник – достойное образование.

     3. Это такой тип отношений, в котором объективно  заинтересованы  все

         важнейшие социальные группы, государство в целом, так как при нем

достигается социальная стабильность общества, его прогресс, социально-экономическое развитие.

Также социальное партнерство определяется как система взаимоотношений между работниками (представителями работников), работодателями (представителями работодателей), органами государственной власти, органами местного самоуправления, направленная на обеспечение согласования интересов работников и работодателей по вопросам регулирования трудовых отношений и иных непосредственно связанных с ними отношений (ст.23 ТК РФ).
Получается, что бизнес кругом ответственен, «за все в ответе», куда ни кинь – всюду клин, а незнание закона от ответственности не освобождает. Только успевай поворачиваться. Или изворачиваться? Или от чего-то уворачиваться, а от чего-то отворачиваться? Или можно-таки выстроить некую систему? 

Очень простые критерии оценки социальной ответственности бизнеса предложил вице-президент ОАО «СУАЛ Холдинг» В.Киселев. Если бы проводился некий конкурс, то эти критерии можно было бы развести по «уровням» социальной ответственности:

(0) «Допуск к конкурсу»:

· уплата всех налогов;

· «чистая» зарплата;

· соглашение с профсоюзом.

(1) Социальные программы развития персонала.

(2) «Выход за забор» - участие в развитии территории, региона.

(3) Участие в развитии гражданского общества

· поддержка социально значимых инициатив;

· развитие сотрудничества с НКО;

· цивилизованная благотворительность.

(4) «Герой» 

· отчет о социальной деятельности по международным стандартам;
· подтверждение отчета независимой экспертизой. 
Для того чтобы выстроить свою стратегию СИ нужно учитывать множество факторов. Необходимо оценить потребности компании (как это сделать): где мы сейчас? где хотим быть? как и какая деятельность влияет на отношении к ней общественности? Как создать технологию выполнения проекта и исполнителей. А также важно оценить потребности местного сообщества и его ожидания, выбрать стратегию, то есть построить отношения доверия -- это стратегия открытых дверей (экскурсии и пресс-туры на предприятие; праздники для детей и семьи; предоставление своих площадей НКО; создание общественных советов и т.д.;). Вторую стратегию можно назвать проактивной стратегией: предупреждать социальные проблемы, если компания это в силах сделать. Третья – это традиционная стратегия - ситуационная стратегия: выделение средств просителям, если проситель или проект нравится. 



Сделать бизнес социально ответственным – значит сформировать зоны и центры ответственности и все ключевые бизнес-процессы строить с учетом своей социальной функции.

 Важно понимать, что социальная ответственность бизнеса возможна только при ряде условий:

· главное – это возможность бизнеса принимать самостоятельные решения, ответственность не может быть «обязаловкой», из-под палки или из-под «дубины», под которой в  знаменитой фразе Президента имелся в виду закон, и которой власть «пользуется один раз», или требований «делиться надо»;

· понимание последствий самостоятельно принятых решений;

· способность видеть цели и смысл развития бизнеса в контексте развития общества;

· желание принимать решения, способствующие развитию общества.

(20) Выбрать вектор СИ и СП – куда вкладываться

Одна из неотложных задач современного бизнеса – адекватно понять ожидания общества и проявлять социальную активность симметрично этим ожиданиям. Но существуют  «перекосы» в социальной активности российских компаний, нередко, вызваны неосведомленностью и даже игнорированием ожиданий общественности. В 2005г. ВЦИОМ проводила тематический опрос общественного мнения и получила следующие результаты:

	Проблема
	Принимают участие
	Должны принимать участие

	Предоставление дополнительного социального пакета работникам
	24
	65

	Восстановление и строительство религиозных сооружений
	12
	2

	Меценатство
	12
	5

	Проведение культурных и спортивных мероприятий
	12
	2

	Благоустройство города
	16
	19

	Поддержание и развитие социальной инфраструктуры
	15
	24

	Создание рабочих мест
	24
	65


Политика социального партнерства в современном государстве не ограничивается сферой экономических или социально-трудовых отношений.  Сегодня смысл социального партнерства состоит в налаживании конструктивного взаимодействия между тремя силами на общественной арене - государственными структурами, коммерческими предприятиями и некоммерческими организациями (эти силы принято называть первым, вторым и третьим секторами соответственно). 

Основными стратегиями  внутренней социальной  политики можно считать: образовательные программы, охрана здоровья, молодежные программы, поддержка ветеранов и пенсионеров, формирование корпоративной культуры, волонтерство, привлечение сотрудников к жизни местного сообщества…Также важно какие ресурсы может выделить компания для СП, кроме денежных вкладов: сотрудники, контакты и связи; знания и навыки; обучение; материальная помощь…

Основные направления внешней политики: 

· Бизнес поддерживает образование (корпоративный университеты, обучающие программы) 

· Программы помощи незащищенным слоям населения

· Поддержка детей и молодежи

· Борьба с наркоманией и алкоголизмом

· Культура и спорт 

· Программы развития местных сообществ

· Устойчивая  тенденция сегодня наблюдается в направлении религии (поддержка церкви, строительство и восстановление храмов)

Не случайно РПЦ разработала и предложила бизнесу Кодекс православного предпринимателя. Бизнес будет продолжать поддерживать церковь. Но если ваша компания занимается или будет заниматься поддержкой церкви, правильнее будет поддерживать создание церковных социальных служб – больниц, столовых для бедных церковных школ. Такой подход больше ориентирован на социальные потребности общества. К тому же он поможет вам выделиться на фоне массовой поддержки восстановления храмов.

Ключевой момент, вокруг которого формируется социальное партнерство, - это социальная проблема. Но ее выявления и осознания всеми еще недостаточно для возникновения социального партнерства.  Необходима артикуляция интересов сторон: 

· значимость социальной проблемы для каждой из сторон;

· установление интересов каждого из возможных партнеров; 

· совместное формулирование целей и задач деятельности; 

· осознание своей роли, статуса в обществе, оценка своих возможностей по решению проблемы; 

· выработка четких правил действий в процессе сотрудничества; 

· осознание сторонами, что объединение их сил и средств дает кумулятивный эффект. 

Необходимо отличать простое взаимодействие или кооперацию усилий в решении сиюминутных проблем, чаще всего регулируемых директивами вышестоящего руководства от социального партнерства, основанного на равноправном, долгосрочном и взаимовыгодном сотрудничестве сторон, разделяющих и стремящихся решить социальную проблему.
Полноценными социальными инвестициями могут считаться осознанные действия компании, направленные на решение различных социальных проблем,  прежде всего, местного населения. СИ ориентированы на приращение социального капитала - увеличение степени доверия между людьми, социальной солидарности, открытости, диалога. Социальные инвестиции находятся на грани потребностей компании и местного сообщества. 

Каждый сектор в системе социального партнерства имеет свои сильные и слабые стороны. Сильная сторона государства - его властные рычаги, сильная сторона бизнеса - способность обеспечения финансовыми ресурсами, третий сектор является инициатором новаторских идей.
(21) Международные стандарты и соцотчеты – крупному бизнесу
, а малому и среднему – «просто» социальные инвестиции и партнерство


КСО — дополнительные добровольные обязательства бизнеса, гарантирующие качество товара, достойную зарплату, сохранение здоровой окружающей среды, социальные пакеты с доплатами на лечение и образование, прибавки к пенсиям – важный фактор формирования политики ведущих компаний развитых стран. 

КСО конкретизирована в нормативах, критериях и стандартах (GRI, АА1000 и др.), разработаны формы отчетности. Показатели и критерии «разведены» по «стейкхолдерам»:
 «зеленые» движения выступили экспертами по экологии, профсоюзы — по оплате и условиям труда; общества потребителей и поставщиков — по контрактной дисциплине; религиозные организации — по защите свободы совести. Эти показатели и оценки обобщаются в широко публикуемых рейтингах. Соцотчетность все чаще приравнивается к финансовой, приобретая статус обязательной. Дело идет к пересмотру законодательства, а КСО стала системообразующим принципом бизнеса, если не его философией. 

К настоящему времени имеется минимум 25 стандартов нефинансовой отчетности, без соблюдения которых доступ к глобальному и многим национальным рынкам капитала весьма проблематичен. Их используют более 4000 организаций. Более половины компаний Global Fortune 500 выпускает социальную и экологическую отчетность. Журнал «The Economist» отмечает, что если 10 лет назад такой аудит был добровольным начинанием компаний, необычным и даже «маргинальным», теперь становится общепринятой практикой. 

Оценка качества менеджмента компаний на основе общих индикаторов успешности и качества менеджмента – практика известная, в том числе и у нас. Ежегодно, например, проводится глубокий анализ итогов финансово-экономической деятельности российских предприятий, на основе которой рассчитывается их ЭКСИН-рейтинг. По итогам такого расчета РСПП определяет 1000 лучших российских предприятий.

Такой анализ все чаще дополняется оценкой качества менеджмента на основе «методологии всеобщего менеджмента качества» (Total Quality Managemet, TQM), позволяющей оценивать не только производственную и финансово-экономическую деятельность предприятия, но и его научно-техническую, маркетинговую и кадровую работу. 

По стандарту ИСО 14001 в России сертифицировано не более 100 компаний, тогда как в мире их около сотни тысяч. По данным Ростест-Москва эффективность работы предприятий, внедривших систему качества по ИСО серии 9000, в 2–3 раза выше, чем у тех, кто ее не имеет. Аналогичны данные по Китаю, а также по другим странам.
 

Внедрение международных стандартов экологического менеджмента (СЭМ) и менеджмента качества (СМК) определяется грядущим вступлением России в ВТО, в странах-членах которой деятельность по СЭМ и СМК рассматривается как необходимый элемент бизнеса. По данным сертификационного общества DNV в России осуществляется чуть более 100 проектов по внедрению СЭМ в соответствии с ISO 14001, тогда как число сертификатов соответствия этому стандарту в мире превысило 36000. 

Соцотчетность до сих пор вызывает в России жаркие споры. Одни считают, что соцотчет – способ публичной демонстрации своего вклада в развитие общества, позволяющий компании расположить к себе государство и избежать упреков в «безответственности» со стороны общества. Другие относятся к соцотчетности как к инструменту менеджмента и стратегического планирования, который помогает верно оценить нефинансовые риски и построить более эффективную социальную политику корпорации. 

В марте 2006 года в Москве прошел семинар по новой версии стандарта GRI, в котором приняло участие 60 представителей российского бизнеса. Семинар показал актуальность ряда проблем формирования культуры КСО в России и ее интеграции с мировым опытом:

· необходимость построения сбалансированной системы показателей КСО, позволяющей оптимизировать управление рисками и организацию внтрикорпоративного менеджмента;

· необходимость разработки универсальных показателей, обеспечивающих возможность сопоставления эффективности СИ и КСО с учетом отраслевой и региональной специфики. 


Кроме того, выявилась перспектива разработки интегральных индексов КСО с последующим рейтингованием.


Бурную дискуссию вызвала попытка ТПП РФ предложить свой подход к соцотчетности. Разработанный ТПП стандарт «Социальная отчетность предприятий и организаций, зарегистрированных в Российской Федерации. Методические рекомендации» подготовлен с учетом базовых принципов международных стандартов корпоративной социальной отчетности» АА1000 и GRI. Важнейшим элементом подготовки тематических разделов социального отчета является организация постоянного диалога со всеми стейкхолдерами компании. Каждый раздел («Обеспечение высокого качества и конкурентоспособности товаров и услуг»; «Утверждение принципов честного, цивилизованного бизнеса»; «Стратегия и тактика предпринимательской организации в социальной сфере»; «Забота компании о благосостоянии своих сотрудников»; «Создание безопасных условий труда, укрепление здоровья общества»; «Участие в развитии интеллектуального и духовного потенциала общества»; «Вклад компании в охрану окружающей среды») сопровожден рекомендательным списком вопросов. 

Хотя предложенный стандарт можно рассматривать как шаг к повышению прозрачности бизнеса и укреплению взаимодействия с обществом, инициатива ТПП вызвала неоднозначную реакцию экспертов, которые не первый год занимаются вопросами КСО и соцотчетности в России. Отмечалась перегруженность стандарта «высокой теорией», вроде  оценки «установок и действий компании в сфере духовного развития сотрудников, их культурологического поведения и нравственных ориентиров», «участие компании в решении проблем, возникающих в связи с монетизацией социальных льгот», завешение задач бизнеса – вроде «Укрепление здоровья общества». Некоторые показатели стандарта излишне конкретны, полное раскрытие этой информации может противоречить интересам как самой компании, так и ее стейкхолдеров. 

Возможен и конфликт интересов консультантов и экспертов, заинтересованных в прозрачности и открытости отчетов по КСО, с заказчиками отчетов, не разрешающими публикацию результатов аудита. 

Кстати, аналогичные опасения возникают и у международных компаний. SustainAbility отмечает, что некоторые корпорации (в основном американские) не хотят выпускать соцотчеты и другим не советуют, так как видят в них троянского коня, через которого «социализм и даже коммунизм снова могут проникнуть в демократическое общество». 

 Но, например, внедрение СЭМ и СМК и превентивной стратегии управления – признак высокой культуры предприятий. Стандарты позволяют добиться сокращения расходов правительства на законотворчество и на наблюдение за исполнением законов, так как затраты на оценку соответствия лягут на предприятия. Открытая демонстрация деятельности в области СЭМ и СМК обеспечивает экономические и экологические выгоды.


Сложнее с социальными отчетами. Затраты на подготовку и публикацию соцотчета в денежном выражении вполне сопоставимы с затратами на подготовку и публикацию финансовой отчетности, но, по мнению гендиректора аудиторско-консультационной компании «БДО Юникон Северо-Запад» (входит в
 BDO International) З. Мысковой, выпустить социальный отчет в несколько раз сложнее, чем финансовый. За рубежом, по данным консалтинговой компании SustainAbility, подготовка годового соцотчета обходится в среднем в $100 тыс.–1 млн в зависимости от размера компании, особенностей ее бизнеса, используемых стандартов, наличия или отсутствия верификации.

Первый соцотчет в России в 2002 г. выпустила ОАО «Бритиш Американ Тобакко Россия» (БАТ) при активном участии АСИ. В 2004 г. вышли отчеты «Альфа-банка», «Фиа-банка», «НК ЮКОС», НК «Сибнефть». В цветных буклетах «Альфа-банка» (за 2003 и 2004 гг.) рассказывалось о благотворительных программах с упоминанием перечисленных сумм. Более творчески к соцотчету подошел небольшой тольяттинский «Фиа-банк», четко прописав благотворительные проекты и указав суммы, перечисленные физическим лицам, фамилии, имена и отчества которых также опубликованы. Глава правления «Фиа-банка» А. Волошин поясняет, что отчет стал «яркой формой преподнесения социальной ответственности компании» – банку уже который год вручается городская премия «Благотворитель года», а по узнаваемости он занимает в регионе третье место после Сбербанка и АвтоВАЗбанка. 

На выпуске компаниями соцотчетов начали настаивать и общественные организации. Так, руководители РСПП, принявшего в конце 2004 г. Социальную хартию российского бизнеса, рекомендуют всем предприятиям сделать соцотчетность постоянной обязанностью. «От отчетов мы ожидаем хороших результатов в плане совершенствования социальной политики и устранения недостатков», – заявляют в РСПП.

Получается, что соцотчетность – это эффективный инструмент управления нематериальными активами компании. Однако это требует больших усилий и понимания долгосрочных целей отчетности. Поэтому подготовка соцотчета должна быть взвешенным решением. 


Практика социальной отчетности не случайно получила развитие именно по отношению к крупному бизнесу. В этом случае документально и организационно оформленная КСО объективно востребована. Самим бизнесом, нуждающимся в привлечении стратегических зарубежных инвесторов, в выходе на зарубежные фондовые рынки, на которые без заверенного социального отчета в наши дни  могут просто не допустить. Региональными властями, стремящимися «построить» крупный бизнес в своем регионе – а в этом случае социальный аудит – один из действенных рычагов и крючков. А что делать малому и среднему бизнесу, который тоже делает массу добрых дел, который заслуживает признания, уважения и даже любви общества в большей степени, чем крупный?  

Большой бизнес с его соцотчетами – это мейнстрим. А у малого и среднего бизнеса свой путь – путь тропочек и ручейков, подпитывающих это русло и питающих, пропитывающих весь остальной социальный ландшафт.

«По эту сторону забора»: внутренние СИ и СП 

(22) Человеческий капитал – это не кадры, не персонал и не даже не HR 


Успех компаний создается людьми. Нет ничего более ценного, чем человеческий потенциал. Не секрет, что на каждом этапе развития бизнеса позиция по отношению к сотрудникам различалась: сначала это были «рабочие руки», или «рабочая сила», потом — «кадры», затем — персонал. И лишь позже — человеческий ресурс и человеческий капитал. Еще пять лет назад в большинстве компаний дело ограничивалось «работой с кадрами» — учет, кадровое делопроизводство, подбор. Сегодня крупные российские компании, преодолевая фазу кадров, успешно управляют своими человеческими ресурсами, формируя человеческий капитал.


Следует различать человеческие ресурсы и человеческий капитал — следующую фазу после человеческих ресурсов. Человеческий капитал — это то, что способствует росту и капитализируется. 


Лишь некоторые компании могут говорить о человеческом капитале, который составляет не более 30% человеческих ресурсов. Этих людей необходимо выявлять и поддерживать. Их ищут вне компании и внутри, их развивают сознательно и целенаправленно. Речь в данном случае идет о стратегии, которую можно назвать «Поиск, развитие и удержание талантов». При помощи технологий управления талантами в компании создается некий двигатель развития, локомотив, тренд, за которым начинают тянуться другие, включаясь в процессы изменений и роста. 


Инвестиции в этих людей — инвестиции в человеческий капитал, который способствует росту человеческого ресурса. Или наоборот: должны быть инвестиции в человеческие ресурсы. Ресурс — это то, чем мы пользуемся, и часть его — при правильных инвестициях — может быть капитализирована. Только часть ресурса становится капиталом. Работа с человеческими ресурсами — жесткая вещь. При правильной постановке дел работникам становится ясно, что существует внутренний рынок и что дополнительные «бонусы» не раздаются автоматически всем желающим: существенное повышение зарплаты, дополнительные специальные тренинги, второе высшее или МВА и т.д. Для того чтобы этого добиться, чтобы их поддержали, они должны показать себя. Формируется взаимная заинтересованность в развитии.



Вложения в людей, которые еще только принесут нам деньги – это непрерывный инвестиционный проект. Предварительно следует оценить их потенциал, что является очень кропотливой и трудоемкой работой, которая может длиться несколько лет. Раньше это называлось «работа с резервом»... Но резерв — это скорее то, что не используется, неприкосновенный запас, НЗ. А человеческий капитал должен работать: сначала сотрудник развивается на своем собственном уровне, расширяя компетенции и проявляя себя, потом — на следующем, затем — на еще более высоком. И в этом процессе его кормпетентность, а значит и отдача – нарастают. 

(23) Работать с персоналом как с партнером


В настоящее время службы по работе с персоналом играют три возможные роли в зависимости от стадии развития компании.

(I) Поддерживающая роль. Характерна для начальной стадии развития компании. Деятельность службы в основном связана с кадровым делопроизводством, учетом кадров, трудовым законодательством (отдел кадров). Функции управления персоналом распределены между линейными менеджерами компании (обучение, подбор, планирование карьеры).

(II) Сервисная роль. Играется обычно, когда компания находится в фазе роста, интенсивного развития бизнеса, функции по управлению персоналом переходят в службу по работе с персоналом. Работа службы состоит в решении задач, которые ставятся «внутренним заказчиком» — топ-менеджментом, линейными руководителями. На этой стадии выполняется широкий спектр функций: от подбора персонала до разработки персонал-ориентированных технологий, общей стратегии управления персоналом.

(III) Служба по работе с персоналом как бизнес-партнер. Редкий случай в нашей стране ввиду относительной молодости бизнеса и самой профессии — она вступает во второе десятилетие своего существования. В этом случае служба по работе с персоналом становится функцией бизнеса, работает ради достижения стратегических целей организации. Все HR-мероприятия рассматриваются с позиции их стоимости и/или коммерческой выгоды: каждая кадровая программа должна приносить прибыль компании. Главная задача — повышение рыночной стоимости компании с помощью инструментов управления персоналом, развитие организационной структуры, создание системы оценки деятельности подразделений.


На сегодняшний день оптимально позиционирование HR-подразделения как сервисной службы с функциями бизнес-партнера. Это отвечает потребностям бизнеса в России в наше время, хотя в ближайшие три-пять лет ситуация  изменится и нужно уже заботиться об обеспечении динамики роста. 

(24) Управлять талантами


 Одаренных сотрудников надо уметь выявлять и удерживать, а поиск талантов вне компании следует начинать как можно раньше. Для успеха компании необходимо стать привлекательной на рынке труда для своих целевых кандидатов.


Наиболее актуальный девиз кадровой политики сегодняшнего дня — «Поиск, развитие и удержание талантов». Это значит, что компании, ориентированные на успех, должны научиться создавать условия для выявления и развития лучших качеств своих сотрудников и привлечения необходимых ресурсов извне. Талант — это одаренность плюс труд. Для реализации таланта необходимы желание и настойчивость со стороны сотрудника и адекватная поддержка со стороны компании. Для разных компаний подходящими талантами, как правило, являются разные люди, поскольку для различных видов деятельности необходима разная одаренность.


Если работодатель считает, что ему нужны ОСОБЫЕ люди, то  стоит учесть, что привлекательность для таких людей на рынке труда означает:

· Привлекательные финансовые условия: конкурентоспособная система оплаты труда, премиальная система и бонусы, компенсационный пакет.

· Возможности для развития: планирование карьеры, поддержка и продвижение, приобретение нового опыта.

· Внутреннее соответствие: интересная работа, амбициозные задачи или вызов (Challenge), удовольствие от работы (Fun), отношения, ценности.

· Признание: оценка, уважение, вознаграждение за результаты, статус, престиж.


В зависимости от стратегии и возможностей компании каждый из этих пунктов может выглядеть по-разному, но суть от этого не меняется. Особые люди нуждаются в соответствующих условиях. 


Иногда компания пытается позиционировать себя как инновационная, прогрессивная, ориентированная на свободу творчества и стремительное развитие. Казалось бы, вся система должна соответствовать этим идеям и привлекать молодых, креативных, ярких личностей. На деле сотрудниками компании в основном становятся люди, не готовые к изменениям, ориентированные на стабильный, пусть даже небольшой, доход. Почему возникает столь опасное противоречие? Просто реальная система мотивации компании реализует прежде всего потребность в стабильности, гарантируя постоянный (не очень высокий) доход, страховку для всех членов семьи, бесплатные обеды, забывая о стимулировании творчества и создавая эффект полностью закрытого безопасного пространства. Руководству такой компании следует или отказаться от модного позиционирования и сказать «Мы стабильны, не спешим и в этом наша особенность», или сменить политику подбора, изменив «фильтр отбора», которым является принятая в компании культура и связанная с ней система мотивации. Это потребует от руководства организации и HR серьезных усилий, в том числе и над собой: для изменения политики компании надо начать жить в соответствии с новыми идеями, сформировать у себя готовность к переменам. 


Расходы на персонал можно перераспределить таким образом, чтобы сама система мотивации (монетарной и немонетарной) привлекала необходимых людей. Например, снизить бесплатные льготы, оставить только необходимые, а высвободившиеся средства использовать для создания эффективной премиальной системы, которая дает возможность получать существенные премии за результат, яркой открытой кадровой политики, начать активно работать с вузами, готовить будущих звезд… 


Можно выделить такие отличительные черты талантливых людей, как: высокая способность к адаптации, широкий кругозор, определенная степень гибкости, неизменная любознательность, постоянная потребность в образовании; талант стремится к самоанализу и активной деятельности. Такие работники всегда находят, чем заняться, и добиваются обратной связи. Настоящий талант – не только индивидуальные свойства характера, но и разумная адаптация. Поэтому такой человек работает в тандеме с предприятием. Это полноценное партнерство.

(25) Формировать команду единомышленников 


Для современного менеджера на первом плане не столько "нравственно-психологический климат", "профилактика конфликтов", сколько создание команды единомышленников, способной к активному поведению на рынке. Только в этом случае компания может рассчитывать на успех в современном чрезвычайно динамичном и пластичном бизнесе на сверхплотном рынке. Старое американское правило "Под новую идею легче набрать новую команду, чем переучивать старую" — в наши дни потеряло свою актуальность. Зачастую именно персонал оказывается "печкой", от которой "танцует" современный менеджер. 



Все знаменитые бренды обязаны своим успехом прежде всего четкой и сильной интеграции идеологии и ценностей компании в сознание своих сотрудников: «Нанимать людей на работу только благодаря их умениям и навыкам становится малоэффективным; их установки и ценности должны быть совместимы с ценностями и установками компании».
 Часто руководитель к своему неудовольствию замечает, что работники, являясь профессионалами в своей области, действуют разрозненно, каждый заботится только о собственных достижениях, а не об успехе общего дела. 


При формировании команды очень важно, чтобы новые сотрудники, принятые в компанию, соответствовали своей должности не только профессиональными качествами, но и лояльностью к культуре организации. Процесс формирования команды неоднозначен и сложен. Признание общих ценностей и норм, традиций и т.д. — наиболее эффективный путь к общности сознания корпоративного "мы". Поэтому для выбора лучших кандидатов процесс подбора персонала в компанию должен быть многоступенчатым: на итоговое собеседование попадает только тот, кто отвечает требованиям руководителей всех уровней и, по их представлениям, может работать в имеющийся команде.

(26) Не столько стимулировать, сколько учитывать и развивать мотивацию


В практику кадровой работы и в литературу прочно вошли исторически сложившиеся четыре  вида стимулирования работников:

· материальное поощрение: премии, повышение зарплаты, ценные подарки и т.п.; 

· материальное наказание: депремирование, перевод на низкооплачиваемую работу, штрафы, вычеты; 

· нематериальное поощрение: благодарность в приказе и устная, публикация об успехах в СМИ, представление к награде, фотографии, грамоты, вымпелы, почетные звания и т.п.; 

· нематериальное наказание: выговоры устные и в приказе, общественное порицание и др.


Жизнь, однако, показывает, что нельзя строить управление персоналом исключительно на политике кнута и пряника: эффективность стимулирования зависит не от размера и характера стимулирующего воздействия, а, прежде всего от интересов, намерений и мотивов людей, к которым это стимулирование применяется. В работе с персоналом стимулирование оказывается вторичным по отношению к определению и формированию мотивации. Если этого не понимать, изощренная система организации заработной платы и премирования окажется мертворожденной и неэффективной. Вполне возможен вариант нелояльного работника с высоким заработком. С другой стороны, реальна ситуация, когда работник увольняется из компании по причине низкого дохода, но уходит, сохраняя в душе самые светлые о ней воспоминания.


Мотивация — это система внутренних факторов (движущих сил), побуждающих человека к деятельности и придающих ей определенную направленность и содержание. Человек — не автомат, и его поведение не сводится к реакции на внешние стимулы (поэтому стимуляция кнутом и пряником неэффективна или, вернее, эффективна условно). Мотивация выражает понимание человека как существа, способного к саморазвитию и самоорганизации.


К удовлетворенности ведет результат труда, но никак не наоборот, как это еще иногда понимается. Зарплата – не мотивация, а  способ удовлетворения различных (практически — всех) потребностей. Зарплата может быть мотивацией лишь при определенных условиях: работник должен придавать ей повышенное значение (зарплата как ценность, как символ) и верить в связь между ней и результативностью труда. В этом случае заработная плата для выполнения стимулирующей функции может быть разбита, например, на составные части: за выполнение должностных обязанностей; выплаты за выслугу лет, индексация зарплаты в соответствии с  инфляцией; по результатам конкретной деятельности. Первые две выплаты гарантированы, третья — лишь с учетом конечных результатов. Такая схема сейчас чрезвычайно популярна в России в связи с высокой инфляцией и недостаточной стабильностью рынка. 


Грамотная структура системы мотивации включает в себя ряд инструментов.

· Материальная мотивация.

· Компенсационный пакет: фиксированная часть оплаты труда (оклад, постоянные доплаты) и переменная часть (премии, бонусы, надбавки).

· Возможно использование системы грейдов, популярной в нашей стране в последнее время

· При формировании компенсационного пакета необходимо учесть, что чем больше вклад сотрудника (в силу специфики должности) в получение прибыли компанией, тем больше должна быть переменная часть

· Выплата переменной части должна напрямую зависеть от результатов работы: от достижения поставленных целей или от выполнения заданных ключевых показателей деятельности.

· Возможно использование индивидуальных и/или коллективных показателей/результатов.

· Изменение размера компенсации должно строиться на результатах оценки персонала или быть связано с изменением должности (продвижением или перемещением).

· Социальная мотивация

· Унифицированный набор льгот: все сотрудники получают одинаковые льготы, но их величина может варьироваться в зависимости от должности.

· Льготы по выбору: сотрудник получает соответствующий его уровню/должности список льгот и выбирает в нем то, что отвечает его потребностям.

· Часто используемые льготы: медицинское страхование, страхование жизни и от несчастного случая, пенсионное страхование, предоставление автотранспорта, мобильная связь, корпоративное питание или компенсация, мероприятия для детей сотрудников, организация или оплата занятий спортом, гибкий график рабочего времени, материальная помощь в определенных случаях, кредиты/ссуды на приобретение жилья, автомобиля.

· Корпоративная мотивация: проведение соревнований (Лучший работник, Лучший руководитель); спортивные турниры; корпоративные мероприятия; подарки к праздничным датам, юбилеям; специальное место для парковки автомобиля; размещение фотографий на информационном стенде или в корпоративной газете; приоритеты при планировании графиков отпусков; обеды лучших работников с руководителями компании; подписка на дорогие журналы, оплата членства в клубах или объединениях.


Построение системы мотивации — задача комплексная, многосторонняя, сложная. Часто возникают ошибки, которые существенно сказываются на удовлетворенности работой в целом или делают систему неэффективной. Вот несколько типичных ошибок: заимствование мотивационных систем из других компаний; слишком сложная система вознаграждения; показатели не увязаны с целями бизнеса; отсутствует количественная оценка показателей результативности; сотрудник не может влиять на выполнение поставленных задач; стимулирование проектной деятельности по принципам текущей; выплата премии-приза — внезапно и неизвестно за что; гарантированные (фиксированные) премии воспринимаются как часть оклада, поэтому 
невыплату такой премии сотрудник воспринимает как несправедливость; недостижимые цели — они просто не мотивируют.


Мотивационная система должна быть адресной, целенаправленной, привлекательной на рынке труда, разносторонней, четко связанной с целями компании, опирающейся на ее ценности и философию, быть прозрачной и понятной для сотрудников и ориентированной на будущее. Стоит заметить также, что единожды созданная система мотивации не является монументальным произведением на века. Она зависит от развития компании и подлежит регулярному анализу и пересмотру.

(27) Человеческий капитал требует дифференцированного подхода: «сепарации» и «крекинга»

Есть компании, в которых существует традиция отношения к новичкам по принципу «бросить в холодную воду и посмотреть, выплывет или не выплывет». Однако даже самая тщательная работа по подбору персонала может не принести ожидаемого положительного эффекта, если сотрудник будет предоставлен сам себе. 


Человеческий ресурс компании живет, развивается, непрерывно движется. Для того чтобы адекватно управлять им, знать его состояние (результативность и потенциал сотрудников) необходима регулярная оценка — комплекс мероприятий, позволяющих определить, насколько сотрудник обладает характеристиками и знаниями, которые необходимы ему для решения поставленных задач. 


Для сотрудников оценка полезна тем, что позволяет получать и давать обратную связь, обсуждать результаты своего труда, помогает сформировать понимание целей и задач компании и осознать свою роль в их осуществлении. 


Объективные методы оценки позволяют выявить одаренных и талантливых работников и адекватно спланировать распределение инвестиций в персонал. Важно, что, инвестируя в таланты дополнительные средства, компания не забывает и о других категориях сотрудников. Исключение составляют лишь кандидаты на увольнение, что вполне логично. 


Выявление талантов внутри компании требует тщательной и кропотливой работы. Поиск их вне компании еще более сложен. Существуют целенаправленные методы оценки потенциала и результативности сотрудников. По результатам оценки, как правило, формируются несколько групп сотрудников. 

· «Звезды» — особые таланты, которым нужен переход на следующий уровень.

· Сотрудники с высоким потенциалом, которым необходимо расширение ответственности или обязанностей, карьерный рост.

· «Отличные работники» — люди на своем месте. Развитие и обучение в рамках должности и специальности.

· Сотрудники со сниженной результативностью при наличии необходимого потенциала. Важно разобраться в причинах ситуации и дать им возможность улучшить показатели.

· «Проблемные случаи» — кандидаты на выход из компании. 


Для всех этих групп необходим дифференцированный подход к обучению, развитию, повышению зарплаты: максимально индивидуализированный при максимальном потенциале. В таблице предлагается пример построения дифференцированной системы обучения, основанной на дифференцированных инвестициях в развитие.

	Группы сотрудников для планирования обучения и развития

	«Проблемный случай»
	Снижен результат
	Отличные работники на своем месте
	Высокий результат,

высокий потенциал
	«Звезды» — очень высокий потенциал, особые результаты

	Увольнение
	Предоставить возможность повысить показатели
	Развитие в рамках должности и/или профессии
	Расширение обязанностей, ответственности, карьерный рост
	Карьера семимильными шагами


	

	

	Нет развития, нет обучения
	Программы самообразования, саморазвития, E-learning.        (для всех сотрудников, работающих в компании) 



	Средняя стоимость 

 (для хороших и лучших)


	Тренинги в рамках корпоративных программ и профессиональной подготовки



	Высокая стоимость, дополнительные возможности

(для лучших)


	Специальные программы развития, финансирование дополнительного образования

	Значительные инвестиции 

(для «Звезд»)
	Индивидуальные программы развития





Такая постановка вопроса выявляет тех, кто реально заинтересован в развитии и готов прикладывать серьезные усилия. Эти люди становятся движущей силой развития компании, ее будущим, ее человеческим капиталом. Развиваясь, они продвигают компанию. Компания, развиваясь, предоставляет им возможность для профессионального роста и карьеры. Те, кто не готов или не заинтересован, остаются на месте. В этом случае компания уходит вперед, а они покидают ее, так как не готовы к дополнительным усилиям. Это похоже на естественный отбор, или крекинг, если сравнивать с технологическими процессами. 

(28) Формировать внутренние коммуникации


Правильно организованная коммуникация, формальное и неформальное общение руководства и персонала чрезвычайно важны  в сплочении команды, ее заряженности на общее дело. 


Поэтому главнейшей задачей является внутрифирменные PR — обеспечение двух потоков внутрифирменной информации: "сверху" и "снизу". В первом случае речь идет об информации, исходящей от первых лиц фирмы, которая должна систематически доводиться до персонала. У каждого работника имеется вполне естественная потребность в "чувстве руководителя", в знании о намерениях руководства, итогах и перспективах деятельности фирмы, состоянию дел, обоснованности слухов и т.д. Если руководитель загадочен, как сфинкс, это создает острый дискомфорт у подчиненных. Они начинают "угадывать шефа", строить догадки об истинных намерениях, оценках и настроениях руководства, начинают распространяться слухи, сплетни, создается нервозная обстановка, благоприятная для интриг, отвлекающая коллектив от дела и не идущая этому делу на пользу. Для адекватного понимания сути приказов и распоряжений необходима дополнительная разъяснительная работа, желательно исходящая из первых уст. Поэтому хороший руководитель пользуется каждой возможностью демонстративного разъяснения позиции руководства, принципов управления, своих оценок, решений, их мотивов и намерений.


Не менее важен и встречный информационный поток — от персонала к руководству. Настроения, мнения, оценки, отношения, возможные предложения по улучшению дел — обо всем этом руководитель может узнать только непосредственно от работников. Поэтому он должен пользоваться любой возможностью личного контакта и создавать для этого специальные ситуации — от текущего приема до отдельных бесед и неформального общения. Этот источник не могут заменить сведения, поступающие от руководителей подразделений, так как возможны искажения информации, ее утаивание ("чего шеф не знает, от того не страдает"). Поэтому руководству фирмы чрезвычайно важно иметь "чувство каждого подчиненного". Если первые лица фирмы не выстраивают этот поток информации, он начинает складываться стихийно и отнюдь не на пользу делу. Очевидный дефицит информации начинает заполняться: возникают сплетни, наушничанье, доносительство, "доброжелательство" и прочие проявления нездоровой обстановки.


Оба потока информации, как создающий "чувство руководителя" у подчиненных, так и создающий "чувство подчиненного" у руководства, в конечном счете, направлены на достижение единой цели — формирования "чувства мы", сопричастности общему делу. Этому служит и привлечение подчиненных к выработке решений, поиску наиболее оптимальных из них. 


Внутреннее информационное поле должно быть активно и интерактивно:

сотрудники должны иметь возможность задать интересующие их вопросы и получить на них ответы. Возможность дискуссии, внесения предложений, обмена информацией, выявления проблем при помощи сотрудников и руководителей всех уровней. 


Для этого служат не только проведение рабочих встреч с персоналом, собраний, совещаний, семинаров, конференций. Сюда же относятся сбор и анализ предложений, книги пожеланий, бюллетени, ежегодные доклады, оформление стендов, стенгазет, досок объявлений, постоянных и временных выставок, статьи и письма в СМИ, использование фото-, кино-, видеоматериалов, печатных материалов (справочников, памяток для новичков и начинающих), телефон доверия. Могут использоваться также собственные радиостудии, кабельное ТВ, многотиражки. Кроме собственной газеты или журнала можно издавать справочную литературу, ориентированные на персонал листовки и буклеты, другие информационные материалы.


Особую роль в формировании корпоративной культуры играет знакомство с историей возникновения и развития фирмы. С этой целью организуются музеи компании, предназначенные для знакомства персонала и посетителей с историей и современным состоянием организации, практикой ее деятельности.


Важны и средства сближения команды, когда люди лучше узнают друг друга, налаживают более тесные личные контакты и в целом решают проблему нехватки общения. Этому служат корпоративные праздники, вечеринки…


Если учесть, что процессы управления — это, в первую очередь, процессы информационные, то насыщенность и активность корпоративного информационного поля важны и для внутреннего пространства компании, и для внешней среды.

(29) Бороться с отчуждением работников


Несправедливая организация работы порождает отчуждение работника от целей и содержания работы: восприятие человеком окружающей действительности (социальных порядков, отношения руководства, условий труда и вознаграждения) как глубоко несправедливой, чуждой и даже враждебной ему, В результате  у него возникает ощущение собственной ненужности, никчемности, угнетенности, обиды, беспомощности, страха, агрессии, необходимости себя защитить. Отчуждение порождается рядом факторов:

· Отстранение рядового работника от управленческого процесса, когда он вынужден слепо исполнять чужие команды, которые не всегда приемлет и даже не всегда понимает. Поскольку человек принужден исполнять их, он чувствует себя униженным «бессловесным орудием» в чужих руках, механическим винтиком бездушной производственной машины. Отсюда дискомфорт и стрессы со всеми последствиями.

· Несправедливая система распределения материальных и духовных благ, ведущая к нарушению оптимальной организации распределения по труду. Эта причина — наиболее весомая, поскольку несправедливость — обстоятельство самое травматичное по своим нравственным последствиям.

· Чрезмерно жесткий график и ритм работы, когда человек даже в случае крайней необходимости не может отлучиться с рабочего места, не прибегая к обману, «прогулу» или унизительным просьбам. Помимо трудовых обязательств, у человека немало других жизненных функций и форм ответственности: жены или мужа, отца или матери семейства, друга, общественного деятеля и т.д. Иногда какая-то из этих функций может оказаться важнее, чем трудовая. Если человек лишен возможности такой самореализации, не имея возможности уйти для этого с работы, наступает разлад в душе и отчуждение.
· Узкая специализация, при которой сотрудник вечно занят исполнением одной однообразной и монотонной рабочей операции, которая надоедает и не кажется ему важной. Именно поэтому он не может считать конечное изделие технологического процесса делом своих рук и ума, радоваться ему, ощущать заслуженную гордость и удовлетворенность творца.

· Система статусных привилегий, к которым не могут иметь доступ низшие по чину и /или рядовые работники. Эта причина отчуждения тесно связана с другой, которую мы сформулировали как несправедливую систему распределения власти, материальных и духовных благ, ибо только неверное использование форм власти приводит к появлению в коллективе системы статусных привилегий. 


Наивысших результатов по борьбе с отчуждением работников достигла Япония. В западных странах, как, впрочем, и в России, широко распространен миф о культурной уникальности Японии, которая считается причиной японского "экономического чуда": будто бы японские методы производства и управления настолько древние и настолько зависят от их уникальной культуры, что другие страны не могут перенять их и пользоваться ими. Однако этот аргумент не выдерживает критики. Вплоть до 1860-х годов Япония была бедной, экономически и технологически отсталой страной. Трудовые отношения в ней были очень далеки от идеалов высокой этики. Напротив, они были одними из наихудших и наиболее жестоких в мире. Двухвековая самоизоляция феодальной Японии, закончившаяся лишь во второй половине XIX века, оказала ей очень плохую услугу. До середины ХХ века марка "сделано в Японии" означала для покупателей всего мира низкое качество, а степень отчуждения японских рабочих едва ли не была самой высокой. Именно поэтому быстрый, почти внезапный экономический успех Японии выглядит как чудо. В чем же дело?


Япония — страна с бедными природными ресурсами. Японская интеллектуальная элита хорошо осознавала: для того чтобы жить не хуже других народов, богатых ресурсами, японцы обязаны трудиться больше и лучше их. Чтобы подвигнуть массы народа к упорному и добросовестному труду, необходимо заинтересовать людей, создать у них соответствующую мотивацию. В 1955 году был организован "Японский центр производительности", нацеленный на широкую пропаганду идей, внедрение которых создаст социально-экономи​ческую базу для высокой трудовой мотивации. Основные идеи этого центра, ныне крупнейшего в мире, сводятся к следующим трем общим принципам:

· Принцип классовой солидарности: все меры, все управленческие решения по повышению производительности труда должны вырабатываться руководством компаний и профсоюзами совместно. Это позволяет повысить степень внутрифирменной солидарности и снять классовое противостояние между рабочими и предпринимателями, вовлечь всех сотрудников в процесс поиска оптимальных управленческих решений, что, в свою очередь, снимает отчуждение наемных работников и в определенной мере пробуждает коллективное творчество, направленное на совершенствование деятельности компании.

· Принцип справедливого распределения результатов труда — плоды роста производительности должны быть справедливо распределены между руководством, работниками и потребителями. Реализация данного принципа — наиболее мощный фактор для снятия отчуждения не только у работников данной фирмы, но и во всем обществе. Ведь результаты усердного труда достаются не только предпринимателям и рабочим, но и потребителям- например, высокая производительность позволяет снизить цены на товары, и тем самым ее плоды пожинают все члены общества.

· Принцип ограниченного пожизненного найма. Реализация этого принципа снимает страх перед безработицей, вселяет чувство уверенности, социальной защищенности и высокой солидарности.


В течение десяти лет большинство японских фирм радикально перестроили свою идеологию в соответствии с данными принципами. В результате возникли те следствия, совокупность которых стали называть во всем мире "японским чудом". На базе трех приведенных идеологических принципов, позднее, в 1970-80-х годах, были выработаны и более конкретные принципы, отражающие организационное своеобразие японского менеджмента: принцип коллективизма, или групповой солидарности; принцип поощрения творческой инициативы и совмещения профессий; принцип "единой семьи" (все члены фирмы связаны между собой сетью взаимных обязательств и ответственности всех за благополучие каждого); принцип повышения зарплаты по старшинству. 


Воплощение обсуждаемых принципов на практике сделало Японию страной с наиболее справедливой системой распределения доходов в мире. Она сумела занять лидирующее положение в мире в обеспечении грамотности, социальной солидарности, качества и продолжительности жизни. В 1986 году Япония была признана самой конкурентоспособной страной в мире. Творческий подход к любому делу приобрел в Японии массовый, всенародный характер. Японцы искренне стремятся к непрерывному усовершенствованию всего и вся, снижению затрат, хорошему обслуживанию, высокой производительности и высшему качеству. В стране царит культ усердного труда. Большинство людей, посетивших Японию, уезжают домой под сильным впечатлением от того, как рабочие буквально «набрасываются» на возникшие проблемы, с каким вниманием они относятся к малейшим деталям в работе, готовы "нагнуться за последним рисовым зернышком" и "еще раз выжать сухое полотенце". Когда заканчивается обеденный перерыв, они не идут, а бегут к своим рабочим местам. Многие из них, не используя до конца отпуск, просятся обратно на работу. Д. Кирс, председатель компании Xerox, говорит: "Каждый раз после поездки в Японию я возвращаюсь подавленным и напуганным". Действительно, как тут надеяться на победу в конкуренции с японцами? Всякий наблюдатель уже через несколько дней понимает, в чем заключается истинная причина японской конкурентоспособности — они просто любят труд и работают больше своих конкурентов . И эта цель была достигнута в результате сознательного и последовательного проведения в жизнь рекомендаций "Японского центра производительности".


Необходимость конкуренции с японскими товарами вынудила американцев, как, впрочем, и европейцев, не считаясь с чувством национальной гордости, спешно перенимать японский опыт. 


Меры по повышению качества жизни на работе включают в себя любые измерения организационных параметров фирмы, положительно влияющих на людей: (1) децентрализация; (2) вовлечение сотрудников в процессы производства; (3) обучение руководящих кадров; (4) программы продвижения по службе; (5) обучение работников методам эффективности общения в коллективе, (6) расширение объема и обогащение содержания труда. Богатство содержания работы — это мера сложности выполняемых функций, самостоятельности в планировании и выполнении своей работы, а также участия в выработке управленческих решений.


Критерии высокого качества трудовой жизни просты и очевидны: (1) интересная работа; (2) справедливое вознаграждение; (3) соответствие рабочей среды санитарно-гигиеническим нормам и стандартам техники безопасности труда; (4) надзор со стороны руководства — минимальный, лишь в меру необходимости; (5) работники участвуют в выработке решений, затрагивающих их деятельность; (6) наличие гарантии работы; (7) в коллективе дружеские взаимоотношения; (8) обеспечены средства бытового и медицинского обслуживания.

(30) Направлять внутреннюю конкуренцию


Не секрет, что во многих компаниях сотрудники существуют в условиях жесточайшей внутренней конкуренции.
В принципе, нет такой фирмы, где не было бы внутренней конкуренции между службами и подразделениями и, тем более, между отдельными работниками. Соревновательный дух присущ людям вообще, что связано с потребностью во внешней оценке своих достижений, своего профессионального уровня или личностных качеств. Это прекрасный мотиватор повышения эффективности, но необходимо создать в компании условия, способствующие адекватной оценке результатов каждого работника. 


В противном случае внутренняя конкуренция становится опасной. Энергия уходит в этом случае не на развитие бизнеса, а на выяснение взаимоотношений и интриги. Взаимная поддержка и помощь в компании сводятся на нет, а командный дух теряется. 
Большую часть времени сотрудники уделяют отслеживанию работы своих коллег-конкурентов, поиску их ошибок, что, естественно, снижает их собственную отдачу. Кроме того, работать в накаленной атмосфере очень сложно, и в компаниях с сильно развитой недобросовестной внутренней конкуренцией резко возрастает текучесть кадров. Корпоративные интриги нередко приводят к уходу эффективных работников. Фирму начинают разъедать интриги с втягиванием в них все большего количества работников. Такие междоусобные войны на основе личных или карьерных амбиций между группировками, а то и целыми подразделениями, ведут к ослаблению, ухудшению результатов работы, имиджа и репутации. 



Подобная конкуренция должна выявляться и искореняться. В этом случае придется приложить слишком много усилий, которые будут стоить денег и времени. Кроме того, это может быть чревато сменой команды или менеджмента (частично или даже полностью).


Существует точка зрения, что само наличие внутренней конкуренции — проявление недостаточно четкой организации менеджмента и бизнеса в целом. Функции сотрудников и служб пересекаются, и в результате возникает соперничество, мешающее нормальной работе. Однако, во-первых, вряд ли возможно идеально и полностью развести функции служб и работников. Иногда в этом просто нет необходимости. Во-вторых, для пользы дела нужна их взаимозаменяемость, или же компания функционирует лишь при наличии большого числа работников, выполняющих одну и ту же работу. В-третьих, никак нельзя сбрасывать со счета личные амбиции работников и менеджеров. Бывают люди, которые, чем бы они ни занимались, сначала «смотрят в карты соседа» и «отлично разбираются» в делах коллег, демонстрируя свою «продвинутость».



Более того, в условиях жесткого разведения функций возникает опасность деструктивной «защитной» конкуренции. Она характерна для коллективов, где по роду деятельности работники вынуждены становиться узкими специалистами в сложных для освоения предметных областях. Тогда человек, ощутивший уникальность своих умений и опыта, в рамках организации начинает охранять свою незаменимость, «закрывая руками» свои записи, отказываясь делиться опытом с коллегами, а значит и с организацией в целом. Это очень опасно: бизнес становится зависимым от прихотей таких «уникумов», которые сами останавливаются в профессиональном росте и начинают действовать исключительно в собственных личных интересах, удовлетворяя их за счет своей фирмы, ее заказчиков и клиентов.


Недобросовестная внутренняя конкуренция может быть связана и с неудачной системой стимулирования и развития мотивации. Различные рейтинги, доски почета, награждения и т.п. могут сравнивать людей необъективно и провоцировать внутренние конфликты, обусловленные конкуренцией. Например, менеджер по продажам, заработавший больше денег для компании, чем его коллега, мог сделать это как потому, что он эффективнее работал, так и по ряду других причин. Возможно, второй менеджер работал с более сложными или с менее крупными клиентами. Возможно, первому повезло на удачной продаже, которая не отражает общей ситуации в секторе. В этом случае активное вознаграждение первого менеджера может оказаться несправедливым и, в конечном счете, — вредным для компании, а вызванная им внутренняя конкуренция — бессмысленной и способной привести к уходу второго сотрудника.

Не менее вредна и практика «конкуренции», когда одно и то же задание дается нескольким работникам с последующим выбором лучшего варианта. Прямое сталкивание лбами «на выбывание» отнюдь не способствует сплочению коллектива, заинтересованности в совместной работе, поиске новых решений. К сожалению, некоторые руководители устраивают настоящие бои, предлагая двум или трем работникам проявить себя «должным образом», чтобы доказать, кто из них может или имеет право занять кресло руководителя группы или направления. Для принятия таких кадровых решений есть специальные методы, и подобный подход нельзя считать профессиональным с точки зрения современного менеджмента.


Внутренняя конкуренция очень полезна в случае, например, конкурирования среди менеджеров отдела продаж. Когда решаются примерно одни задачи на примерно одинаковых условиях, такое соперничество необходимо. Каждый менеджер будет стараться победить другого по объемам и количеству сделок. В этом случает, как и для компаний-конкурентов, развитие стимулируется, когда тебе «дышат в затылок». Главное, не «переходить на личности» и соблюдать общие нормы и правила корпоративности. Но и в этом случае мотивация соревновательности может давать обратный эффект. Например, если менеджеры по продажам мотивированы только на увеличение оборота, а не на прибыль, и у них есть возможность самостоятельно регулировать скидки. В этой ситуации покупатель получает возможность, общаясь с разными менеджерами одной компании, сталкивать их лбами, добиваясь больших скидок.


Внутренняя конкуренция хороша, если компания ставит перед собой задачу интенсивного роста. Такой настрой в коллективе как нельзя лучше подходит к атмосфере «бури и натиска» конкурентной борьбы на рынке. Компаниям же, придерживающимся стратегии «роста вместе с рынком», внутренняя конкуренция может мешать, поскольку будет дестабилизировать обстановку.


Соревновательная конкуренция может не только поощряться, но и становиться частью корпоративной культуры, что возможно при условии хорошо налаженной командной работы, систематического обучения и циркуляции знаний («управление знаниями»), практики открытого обсуждения и оценки результатов работы служб и отдельных работников. Это, в свою очередь, возможно лишь в том случае, если коллектив ощущает себя единой командой, нацеленной на общий результат. 


Лучший вид внутрифирменной конкуренции — когда работник конкурирует с самим собой, когда успехи Иванова сравниваются с успехами не Петрова, а самого Иванова, но вчера... Этот тип конкуренции стимулирует профессиональный рост, не создавая в коллективе ситуацию «битвы за погоны».


Внутренняя конкуренция может стать конструктивным и эффективным фактором развития фирмы и продвижения бренда лишь при условии хорошо проработанной системы мотивации, развитой корпоративной культуры, разделяемой работниками системы ценностей и правил, связанных как работой, так и с личным поведением. Если одного мотивирует должность, другого — летний отпуск, а всем обещан праздник в субботу, возникает вопрос, будет ли такое соревнование успешным. 

(31) Непрерывное развитие и обучение 


Бизнес так же, как живой организм, существует только в движении. Ни один из этапов, который уже кажется завершенным, не позволяет предпринимателю расслабиться и «почивать на лаврах». Нет развития — нет соответствия внешней и внутренней среде. Нет соответствия — нет результата. Нет результата — бизнес погибает. Для того чтобы быть успешными сегодня, надо соответствовать потребностям будущего. Иначе можно опоздать. Успешные компании не только стремятся соответствовать сегодняшнему выбору потребителей товаров и услуг: они формируют послезавтрашний спрос, и не только в своей области. 


В современных рыночных условиях всегда выигрывает наиболее квалифицированная и сплоченная команда, ориентированная на развитие, преодоление трудностей, движение к успеху. Компании, остановившиеся в своем развитии, неизбежно проигрывают рядом с саморазвивающимися, самообучающимися фирмами. 


В современном бизнесе – как на болоте: кто остановился – провалился. Требования современной жизни вынуждают сделать выбор в пользу развивающего и обучающего управления. Оно становится наиболее эффективным и востребованным в условиях, когда новейшие навыки и знания работников могут устареть за полгода. Гибкость, высокая скорость процессов и про-активность относятся сегодня к наиболее ценным качествам бизнеса и должны быть развиты у всех сотрудников.


Уплотнение социального времени, непрерывное интенсивное развитие социальной среды требуют от человека все более высокой скорости принятия решений, особенно в условиях дефицита информации. Это не может не сказываться на методах управления и на точке зрения на менеджмент вообще. Ни один менеджер не может быть уверенным в завтрашнем дне или в стабильности существующего статуса. Стабильность воспринимается скорее как стагнация. 
Процесс непрерывного улучшения  — это жизнь организации, которая обеспечивается ее сотрудниками. Задача менеджмента — сделать эту точку зрения неотъемлемой частью мышления и действий всех сотрудников. Важна вовлеченность всех сотрудников в процессы непрерывного улучшения.

(32) Избегать ненужных преобразований


Компания живет и развивается, однако не всегда любое изменение самоценно, а его попытки оказываются удачными. К неудачным действиям в этом направлении относятся: 

· подмена ре​альных процессов изменения осуществлением поверхност​ных или косметических преобразований, когда по существу все остает​ся прежним, а меняются лишь лозунги; 

· попытки изменить всю культуру сразу; 

· преобладание импульсивных разнонаправленных краткосрочных шагов без учета долгосрочных целей; действия ради са​мих действий, не приводящие к определенному результату.


Причина подобных лже-преобразований кроется в несоответствии стилей и методов управления философии компании, расхождении между декларируемыми и реальными ценностями, которые реализуются в поведении сотрудников. Это несоответствие проявляется на любом уровне, но особенно сильный ущерб наносит на уровне менеджмента (когда результат принятых решений сказывается на большом числе сотрудников), и на уровне взаимодействия с клиентами (в этом случае наносится непоправимый ущерб репутации и имиджу компании). 


Для того чтобы избежать подобного несоответствия желаемого и действительного, необходима продуманная концепция управления. Это значит, что каждый менеджер компании должен знать ответы на вопросы:

· Кто мы? Что мы делаем? Каким образом? — это означает необходимость знать и понимать философию компании.
· Кто нам нужен, чтобы быть такими? Как мы этого достигаем? — это означает необходимость понимать кадровую политику и формировать свою команду в соответствии с ней. 
· На что мы ориентированы при ведении бизнеса? Каковы наши стандарты, нормы, правила? — зная ответы на эти вопросы, профессиональный руководитель вряд ли примет случайное решение.
· Каковы наши цели на краткосрочный и долгосрочный период? Каковы способы достижения этих целей? — ответы на эти вопросы позволят спланировать реализацию стратегии, и используя для этого адекватные средства.
(33) Оптимизировать стиль руководства


Известно, насколько важно для руководителя быть полноценным лидером. 

Лидерство — это способность влиять на поведение других людей, проявление власти. Это отношения доминирования и подчинения, влияния и следования в системе межличностных отношений. 


Руководство как лидерство — многогранная деятельность. Руководитель обязан не только обеспечивать достижение намеченных целей, проверять результаты работы, но и улучшать условия труда, способствовать реализации талантов и способностей сотрудников, дальнейшему росту их квалификации. В случае неудачи он должен нести свою долю личной ответственности (у руководителя она есть всегда), не перелагая ее полностью на подчиненных. Более того, его задача — проявление справедливости по отношению к сотрудникам в случае их просчетов и неудач, учет индивидуальных особенностей работников. Он должен помочь каждому из них ощутить результаты его труда, оценку его вклада в общее дело. Руководить не означает только приказывать, но опекать, поддерживать, направлять, мотивировать и, хочет того руководитель или нет, — воспитывать и развивать. Опытный руководитель знает, что каждая его минута, уделенная сотрудникам, — выгодное вложение времени.


Под воздействием многих факторов в каждой организации складывается определенный стиль руководства — свой специфический способ, манера отношений руководства и подчиненных, традиции принятия решений и их реализации. Стиль руководства, выступающий интегральной характеристикой менеджмента, может складываться стихийно, а может сознательно выбираться и выстраиваться, воспитываться. 


Известно множество типологий стиля руководства. Согласно наиболее общей и схематичной (предложенной Д. Макгрегором), различаются "стиль Х" и "стиль Y". Особенности каждого из них определяются исходной установкой в отношениях руководителя к подчиненным. Если он видит в них безответственных бездельников, стремящихся при первой же возможности отлынивать от работы, он является представителем "стиля Х". Такой руководитель акцентирует внимание на контроле над деятельностью подчиненных, на беспрекословном исполнении принимаемых им единолично решений, на жестком стимулировании персонала. Если же руководитель видит в подчиненных партнеров, стремящихся к профессиональной, деловой и личностной самореализации, он — представитель "стиля Y", и считает своей задачей прежде всего поиск и формирование общности интересов персонала, создание оптимальных условий формирования и развития позитивной мотивации к совместной деятельности, инициативы. Такое различение стилей руководства, несмотря на высокую степень обобщения, раскрывает важное и принципиальное обстоятельство — роль нравственной позиции менеджера, которая всегда решающим образом сказывается на технологии руководства и менеджмента в целом.


Более тонкое различение видов и стилей руководства содержится в широко известном различении авторитарного, демократического и пассивного стилей руководства. 

	Признак 
	Авторитарный стиль 
	Демократичный (коллегиальный) стиль 
	Пассивный (попустительствующий)стиль 

	Природа стиля
	Сосредоточение всей власти и ответственности в руках лидера

Выбор целей и средств находится в руках у руководителя.

Потоки информации идут преимущественно сверху, слабая обратная связь.
	Делегирование полномочий с удержанием ключевых позиций лидера.

Принятие решений разделено по уровням на основе участия.

Активные потоки информации в двух направлениях.
	Снятие лидером с себя ответственности в пользу группы (организации).

Предоставление возможности самоуправления в желаемом для группы режиме.

Потоки информации строятся прежде всего горизонтально.

	Сильные стороны
	Предсказуемость результатов. Основное внимание уделяется порядку и дисциплине.

Работает только при грамотном руководителе. 
	Усиление личных обязательств по выполнению работы через участие в управлении.
	Позволяет действовать самостоятельно, без вмешательства лидера.

Подразумевается высокая степень самостоятельности и квалификации подчиненных.

	Слабые стороны
	Сдерживание индивидуальных инициатив, большая внешняя загрузка руководителя, частые авралы.
	Требуется много времени для принятия решений, необходим грамотный лидер и обученные подчиненные.
	Группа может потерять контроль и скорость решения проблем без лидерского вмешательства.



Еще более разноплановым является уточнение различения стилей руководства до шести основных видов: деспотический, бюрократический, патриархальный, кооперативный и попустительский. 


В чистом виде стили руководства практически не встречаются. В реальной жизни и практике менеджмента, действительно, имеет место пространство или шкала стилей с акцентом на тех или иных аспектах руководства. Формирование и развитие конкретного стиля руководства обусловлено рядом факторов, перечислить которые полностью не представляется возможным. Можно указать лишь главные.

· Содержание и технология деятельности. Сам характер деятельности часто задает и особенности контроля, и постановку задач, и даже стиль общения. Например, давно отмечено, что для художественных руководителей (главных режиссеров, балетмейстеров, хормейстеров, дирижеров и т.д.) характерен авторитарный и даже деспотический стиль руководства. Это, в некотором смысле, условие их профессионализма, являющееся следствием самой их деятельности. Главный замысел пьесы, кинофильма, музыкального произведения принадлежит только им. Зачастую он формируется в процессе репетиций и подготовки. Актеры и музыканты для них — лишь средство воплощения этого замысла. Если главный режиссер начинает советоваться с актерами, это означает, что ему самому не ясно, что надо делать. 

· Характер конкретных задач. Грубо говоря, при пожаре некогда проводить совещания и принимать коллегиальные решения: необходимо отдавать четкие приказы и жестко контролировать ситуацию.

· Стиль руководства зависит и от конкретной ситуации и положения, в котором находится компания или подразделение: в стадии становления может быть один стиль, в период стабильного роста — другой, в ситуации восстановления коллектива после кризиса — третий. 

· Стиль руководства проявляет зависимость от индивидуального характера и опыта отдельных исполнителей. Не секрет, что с разными подчиненными один и тот же руководитель ведет себя по-разному. Кроме того, встречаются люди, желающие, чтобы ими руководили авторитарно и даже деспотически. Во-первых, чтобы всегда знать, что надо делать, не особенно задумываясь на эту тему. Во-вторых, чтобы не нести личной ответственности ("Я только исполнял приказ!"). В-третьих, чтобы оказаться сопричастными успеху, достигнуть которого самостоятельно они не способны ("маленький солдат императора").

· Стиль в существеннейшей мере зависит от личности руководителя. Так, волевой тон зачастую является прикрытием личной несостоятельности, неуверенности, профессиональной беспомощности и элементарного невежества. 



Стиль руководства — это не нечто неизменное, данное раз и навсегда. Более того, можно и необходимо говорить о динамике развития стилей, возможностях, путях и закономерностях их перехода друг в друга. 


Более того, можно и необходимо говорить о динамике развития стилей, возможностях, путях и закономерностях перехода их друг в друга. В этой связи представляется чрезвычайно наглядной и поучительной модель, предложенная П. Херси.
  В случае незрелого коллектива (не хотят и не понимают задачу) руководитель с неизбежностью будет авторитаром-деспотом, ориентируясь на рационально выстроенные властные отношения. В том случае, когда подчиненные готовы взяться за решение задачи, но не понимают, как это сделать, руководитель, поддерживая эмоционально более теплые отношения с ними, станет уделять разъяснительной работе больше внимания. В случае "понимают, но не хотят" задача руководителя — при сохранении высокой степени эмоциональности отношений ("гнева и милости") повышать мотивацию, сопричастность подчиненных, вовлекая их в принятие решений и контроль. В ситуации наиболее зрелого коллектива ("хотят и понимают") отношения носят наиболее рациональный и спокойный характер.


Замечательной особенностью модели является то, что "кривая Херси" показывает характер динамики ("траекторию") развития стилей руководства и механизм перехода от одного стиля к другому. Так, по мере созревания коллектива, руководитель может, ослабив регламентацию, поднять "градус" эмоциональности своих отношений с подчиненными, и постепенно, шаг за шагом, продвигаться по "кривой Херси" справа налево. И, наоборот, при необходимости, например, в процессе нововведений в слишком "остывшем", "закостеневшем" в рутине коллективе, руководитель, взяв на себя у подчиненных часть их полномочий, должен дополнить это большей личной эмоциональностью и вновь, шаг за шагом, сдвигаться в своем стиле слева направо по "кривой Херси". 


Это лишний раз подчеркивает пластичный и динамичный характер стиля руководства и возможность контролировать и направлять эту динамику.

(34) Быть искренними


Бизнес может традиционно пониматься в духе трех «С»: контроль, послушание и иерархия (control, confirmation, coordination). Или в духе трех «I»: информация, идеи и взаимодействие (information, ideas, interaction). У каждого предпринимателя могут быть свои «три буквы». Ничем не хуже, например, три «C»: коммуникация, доверие и сотрудничество (communication, confidence, cooperation). 


Но сказать легко, а как это воплотить в дело?! Ценности — это не то, о чем человек говорит, а то, чем он руководствуется в своих поступках, поведении, в выборе жизненных ориентиров. Как увязать ценности сотрудников с установками компании? Чем для них являются миссия и базовые ценности бренда? Как они проявляются в ежедневной работе? Каковы способы достижения взаимопонимания и взаимного интереса? Как выстроить эффективный внутрикорпоративный PR? Эти вопросы становятся предметом социальных программ интеграции ценностей бренда в корпоративную культуру, т.е. внутреннего брендинга.


Если вы, например, собираетесь создать сеть кофеен, имеет смысл при подборе персонала интересоваться, любит ли данный конкретный человек кофе: развивать бизнес, основанный или связанный с кофе с людьми, его не любящими, — дело заведомо провальное. Поэтому создатели сети «Барабу» начинали формировать и продвигают свой, исходя из того, что все работающие в компании разделяют эту любовь, а затем транслируют импульс дальше. 


Невозможно создать свой бренд и продвигать его, пока человек не погружен в ценность продукта, который он производит. Бренд — не сиюминутная, но устойчивая ценность. Для предпринимателя это не просто источник прибыли, а то, что ему хочется оставить жить и после себя. И для работников это тоже должно быть нечто, не сводимое по значимости только к источнику заработной платы и других средств к существованию.


Нередко, начав с замечательных идей, бизнес, вдохновляясь ими сам и вдохновляя своих работников, со временем теряет их. Ценности, провозглашенные вначале, могут продолжать декларироваться, но в реальности сотрудники уже не идентифицируют себя с ними. Бренд становится не адекватным, напоминая свет потухшей звезды, а потребителями такое положение дел воспринимается как ложные обещания. 


Там, где за декларируемыми ценностями стоит ложь, высока текучесть кадров. Люди не вкладывают душу в производство и продажу продукта, им трудно идентифицировать себя с ним, и человеческий ресурс бизнеса работает неэффективно. При этом много времени и средств тратится на обучение персонала, его «дрессировку», чтобы сотрудники делали «как надо». Руководству кажется, что они работают плохо из-за того, что чего-то не умеют, и стоит лишь обучить их неким приемам, и все пойдет как по маслу. 


Подобная работа должна начинаться с подбора персонала. Разумеется, профессиональные и личностные данные работников должны соответствовать специфике и профилю выполняемой работы. Истинные ценности компании могут выражаться в требованиях руководства, в его выступлениях, сформулированных принципах, кодексах, миссии, философии компании. Например, выдвигая лозунг «Мы ценим время», необходимо конкретизировать, что это означает, и создать возможности и условия для осмысления утверждения всеми сотрудниками. Каждый должен понять, что это означает конкретно для него лично? Пунктуальность? Или насыщенность времени яркими переживаниями? О чьем времени идет речь? Фраза «Мы уважаем чужую собственность»: означает ли это просто отказ от грабежа окружающих или требует не вести личных разговоров в рабочее время с телефонов компании? Образ, стоящий за такими высказываниями, должен быть понятен каждому сотруднику. Тогда и только тогда возможна идентификация с декларируемыми идеями и их реализация на всех уровнях.


Работа над имиджем компании и репутацией бренда требует серьезных усилий. Важно не только создать образ, рассказать о нем и задать некие правила — необходимо жить по ним. И это самое сложное.  


. Клиенты, обращаясь в компанию, рассчитывают получить то, что обещает бренд. Не получив обещанного, они больше не вернутся и, кроме того, расскажут о своем негативном опыте другим. Это наносит серьезный ущерб репутации и ослабляет бренд. Все усилия создателей организации, маркетологов и специалистов по коммуникациям может уничтожить один-единственный сотрудник, например, сервисного центра или отдела заказов, если он действует вопреки обещаниям бренда и тщательно продуманному имиджу компании. Гармоничное и достоверное впечатление от компании создают сами сотрудники. Все вместе они созидают бренд или разрушают его. 

(35) Управлять культурными изменениями 


Может ли быть изменена культура фирмы? Следует ли ее менять? Изменение организационной культуры – один из наиболее трудных вопросов внедрения управления бизнес-процессами. Это полезно в том случае, если действующая деловая культура стала неэффективной или меняются принципы ее деятельности. Культуру практически нельзя искусственно навязать, но можно формировать и развивать. Формирование и укрепление корпоративной культуры должно стать неотъемлемой частью стратегического и оперативного управления бизнесом и постоянно находиться в поле зрения высшего руководства компании. 


По мнению опытных специалистов, чтобы провести реальные изменения в культуре, требуется около семи лет. Темп культурных изменений не может быть ускорен без ущерба для результатов изменений. Поэтому необходимо добиваться быстрых экономических изменений, сохраняя при этом относительную стабильность в культурной среде.


Приступая к изменениям культуры фирмы, необходимо определить факторы культурной трансформации:

· насколько повысился риск в конкурентоспособности фирмы на рынке;

· насколько велика потребность персонала в изменениях;

· наличие лидерских качеств у руководителя фирмы, способного донести важность изменений для создания нового и понятного всему персоналу видения;

· наличие возможностей персонала и возможностей бизнес-стратегии фирмы к изменениям, т.е. наличие способности самой организации к трансформации;

· уверенность, что культурная трансформация принесет пользу, с одной стороны — для всей компании (т.е. внутренние ощущения у персонала, связанные с успехом фирмы на рынке), а с другой — наличие системы оценки включенности каждого работника в процесс изменений.


В большинстве случаев инициатива проведения изменений происходит "сверху", и для ее успеха руководителям этого уровня требуется наличие сильных лидеров — гарантия того, что изменения будут доведены до конца, несмотря на внутриорганизационное сопротивление. Важно, чтобы они показывали пример остальным служащим. Сотрудники должны видеть, что все руководители компании вовлечены и активно участвуют в процессе изменений с самого начала проекта и до его завершения. 


Наибольшие изменения происходят на уровне среднего звена управления. Поскольку управление процессами становится частью работы новых команд сотрудников, количество уровней управления может быть сокращено на некоторых крупных предприятиях с пятнадцати до трех. Вследствие этого многие руководители среднего звена теряют свою власть над подчиненными, а многие из них — и свою работу. 


Переходный период, когда происходят изменения, возможно, является наиболее трудным для сотрудников предприятия. Так как руководство не хочет рисковать, обычно в этот период все сотрудники делают двойную работу (выполняя старые и новые обязанности), и работать становится гораздо сложнее. Именно в этот момент руководители должны следить за тем, чтобы изменения продолжали развиваться. 

(36) Управлять сопротивлением


Вся история инноваций иллюстрирует тот факт, что сотрудники сопротивляются организационным изменениям, и это вполне естественно. Люди не любят изменения и находят их трудными и навлекающими критику на их производительность и поведение. Характер индивидуального сопротивления может варьироваться в широких пределах — от скептицизма и критики до открытого выражения недовольства и даже саботажа. 


Наиболее распространены следующие причины сопротивления изменениям: непонимание изменений и их последствий; убеждение, что они не имеют смысла; нетерпимость к изменениям; наконец, просто страх быть уволенным. 


Внутрифирменное сопротивление возможно в двух формах. Во-первых, это сопротивление персонала, конкретных работников фирмы. Во-вторых, это может быть организационное сопротивление, когда нововведению противодействуют не столько отдельные люди, сколько организационные структуры: характер полномочий, распределение обязанностей и прав, зафиксированные в положениях, уставах и должностных инструкциях.


Каждое нововведение в большей или меньшей степени содержит компоненты трех подходов.

Принудительное нововведение. Это наиболее трудоемкий путь, однако, он имеет серьезное преимущество перед другими способами: может дать выигрыш во времени. Поэтому менеджеры иногда вынуждены идти на принудительное нововведение. Главной проблемой при этом становится то, что персонал оказывается вынужденным реализовывать программу, возможно, не отвечающую их привычным мотивациям, интересам, опыту. Сопротивление при этом может проявляться в широком спектре:

· неосознанное нежелание ("Давайте начнем новую жизнь с понедельника (с нового года)");

· неверие в проект или программу ("Зачем мне эти новые штучки?");

· пассивное противодействие, искажение и утаивание информации о ходе нововведения ("О чем шеф не знает, от того не страдает");

· игнорирование ("Ребята, я в эти игры не играю");

активное противодействие, саботаж с призывами вернуться к "настоящему делу" (то есть отказаться от нововведения и заняться привычным делом).


Рано или поздно принудительное нововведение приходит к той или иной форме насилия: конфликтам, выговорам, административным мерам, перестановке кадров, увольнениям. В силу этих причин практически ни одно принудительное нововведение не укладывается в запланированные сроки и в запланированном объеме. Неизбежны искажения содержания нововведения, срывы сроков. Однако существует ряд условий, обеспечение которых снижает действие этих негативных аспектов принудительного нововведения.

1. Создание социальной базы поддержки нововведения, программы. Эта задача решается путем определения круга лиц-сторонников нововведения, силами которых оно и будет осуществлено. Желательно, чтобы эти работники обладали в фирме авторитетом и были компетентны, иначе их деятельность натолкнется на противодействие "лидеров мнений"; желательно также, чтобы эти люди были молоды и энергичны и могли бы связать с нововведением свои профессиональные, деловые и жизненные перспективы. Необходимо по возможности расширять базу поддержки на остальной персонал фирмы. Достигается это с помощью разъяснений целей нововведения, перспектив, возможностей, которые оно открывает перед фирмой, ее подразделениями и работниками.


Обычно принудительное внедрение является "передачей технологии через улицу": одна команда разрабатывает проект, а другая должна его внедрять. Люди вынуждены осуществлять не свою волю и не свои разработки, и даже простое непонимание становится источником неприятия и сопротивления. Поэтому в случае принудительного нововведения нельзя жалеть времени на разъяснительную работу. Эффективное средство "вовлечения" и создания общности интересов — деловые игры. Например, в ходе апробационно-поисковой деловой игры, в которой могут участвовать как разработчики, так и другие работники: программа "доводится", персонал, активно участвуя в выработке решений, приступает к реализации общей (в т.ч. и своей) программы с должной мотивацией. Другое эффективное средство вовлечения — установление ответственности за ход и результаты внедрения. Негативным следствием "передачи технологии через улицу" становится именно то, что разработчики программы не несут ответственности за ее реализацию. Радикальное решение этой проблемы — вменение реализации проекта самим разработчикам, вплоть до финансовых, коммерческих и других рисков. Например, создание на базе проекта нового подразделения или дочерней фирмы. Таким образом, одновременно достигаются и цели диверсификации деятельности фирмы.

 2. Перераспределение обязанностей и полномочий. Важно, чтобы нововведение сопровождалось соответствующими организационными мерами: либо полным освобождением его участников от старых обязанностей и вменением им исключительно самого нововведения (с предоставлением необходимых прав), либо их освобождением от части прежних функций. Многие программы и проекты не состоялось лишь потому, что работники должны были их внедрять, одновременно выполняя старые обязанности и занимаясь текущими делами. Если работники сталкиваются с выбором между новыми задачами и старыми обязанностями, выбор делается в пользу последних. Поэтому нововведению необходимо создать пространство обязанностей и полномочий.

3. Поскольку всех возможных причин и источников сопротивления не предусмотреть, необходимы жесткий контроль за ходом (процессом, а не результатом!) нововведения и оперативное принятие необходимых организационных и административных мер.


Из сказанного выше следует, что принудительное нововведение может быть успешным лишь при условии, что его инициаторы обладают всей необходимой полнотой административной власти (для перераспределения обязанностей, полноты контроля, принятия административных мер). Если у инициаторов проекта нет такой полноты административной власти на "революцию сверху", им лучше не идти на принудительное нововведение.

Адаптивное нововведение предполагает наличие запаса времени. По этому пути обычно идут инициаторы, не обладающие полнотой административной власти. Не спеша, явочным порядком совершаются кадровые перестановки, шаг за шагом реализуются фрагменты программы. Этот способ нововведения характерен для японского менеджмента. Сначала проект согласуется на уровне исполнителей, каждый из которых дает свои замечания и соображения. Затем он передается на уровень руководителей подразделений, где процедура повторяется. Так, уровень за уровнем, реализуется "революция снизу". При подобном пути сопротивление обычно минимальное и гасится на стадиях разработки и согласования.

Кризисное нововведение. Иногда фирма вынуждена осуществлять нововведение в условиях кризиса. Это может быть следствием как неудачных решений ее менеджеров, так и кризисных явлений в отрасли, на рынке, а то и в обществе в целом. Сопротивление нововведению при кризисе минимальное. Мешает скорее другое: панические настроения персонала. В этом случае его усилия должны быть направлены на решение следующих задач.

   (1) Убедить персонал фирмы в неизбежности кризиса. 

   (2) Кризис, рано или поздно, проходит, и менеджер должен готовиться к выходу из него, посвящая свои усилия борьбе с возможной паникой и сохранению своего авторитета и имиджа.

   (3) Иногда полезно до наступления настоящего кризиса создать искусственный, чтобы подготовить коллектив фирмы к началу собственно кризиса. Однако такие действия опасны. Во-первых, можно ввергнуть фирму в неконтролируемый преждевременный кризис. Во-вторых, действия менеджера могут быть расценены как провокация в ущерб его авторитету.


В антикризисном управлении особую роль играет культура фирмы, поскольку обеспечивает консолидацию коллектива в трудный период.

(37) Выращивать бизнес-культуру


Если компания не считает себя однодневкой, работу над созданием корпоративной культуры необходимо начинать как можно раньше. Бескультурье может дорого обойтись компании.


Очевидно, что всякая компания в чем-то уникальна; поэтому она должна разработать и реализовать уникальную корпоративную культуру. Несмотря на то, является ли культура организации предметом тщательного выбора или просто образовалась со временем, можно выделить шесть факторов, которые будут влиять на этот процесс. Это: история и собственность, размер, технология, цели и задачи, окружение, люди.

История и собственность. Новые организации должны быть либо агрессивными и независимыми, либо гибкими и легко приспосабливающимися, а иногда и совмещать эти принципы. Централизованная собственность будет стремиться к культуре с жестким контролем и управлением ресурсами, тогда как разобщенная вызовет диффузию власти, которая основана на других источниках силы.

Размер организации. В целом крупные организации более формализованы, стремятся создать специализированные группы, которые требуют систематической координации, разрабатывают методики, процедуры и создают специализированную власть.

Технология не всегда четко указывает на определенную культуру, но некоторые соответствия можно выделить:

·  рутинные программируемые операции больше подходят для  ролевой культуры, чем для какой-либо другой; 

· дорогостоящая технология, когда цена поломки велика, требует тщательного контроля, наблюдения и компетенции. Это больше подходит к ролевой культуре;

· технологии, дающие экономию рабочих мест благодаря массовому производству или крупным капитальным вложениям, способствуют большому размеру и, следовательно, ролевой культуре;

· разовые, отдельные операции — единичное производство — подходят для культуры власти или задачи;

· быстроменяющиеся технологии также требуют культуры власти или культуры задачи;

· задания с высокой степенью неизвестности требуют систематизированной координации и предполагают ролевую культуру.

Цели и задачи. Эффективность организации во многом зависит от четкого представления ее менеджерами смысла их каждодневной деятельности. Такие цели, как качество продукции, легче всего контролируются в ролевых культурах. Цели, связанные с ростом, проще всего реализуются при наличии культуры власти или задачи, но, конечно, не во всех случаях. Цели и задачи не только влияют на культуру, но и сами находятся под ее воздействием.

Окружение. Изменения, происходящие в окружении организации, требуют культуры, которая была бы чувствительной, легко приспосабливающейся и быстро реагирующей.

1. Люди. Разным культурам соответствуют различные психологические контакты, определенные типы людей будут счастливы и удачливы в одной культуре, а в другой — нет. Многое зависит от личных взглядов руководителя и «ключевых» сотрудников организации, их способности понять и объяснить конфликтные ситуации, возникающие из других пяти факторов, рассмотренных выше. Важно отметить, что люди с разными, особенно в национальном плане, культурами не​одинаково воспринимают реальность, поскольку рассматривают все окружающее сквозь их призму. Культура любой организации находит​ся под мощным воздействием национального фактора


Развитие любой культуры характеризуется некими общими фазами ее динамики:

1. Стадия выработки нового осмысления. Характеризуется минимальной степенью организации. Коммуникация участников носит спорадически случайный и во многом личностно-доверительный характер. 

2. Стадия выработки общего понимания (коалиция). Характеризуется большей устойчивостью связей и отношений между специалистами, которые начинают выделять себя как группу единомышленников. Подобная избирательность в общении «уплотняет» коммуникацию, хотя само общение носит слабо регламентированный характер («тусовка»).

3. Стадия парадигмы. Общение начинает носить систематический характер семинаров, переписки, обмена материалами на ранних стадиях (рукописи, препринты, заявки). Делаются попытки выработать программные материалы, прорваться в СМИ. Выдвигаются лидеры мнений. 

4. Стадия сплоченной группы (ассоциации). На этой стадии общее понимание уже фиксируется участниками деятельности в явной форме программного заявления. Коммуникация становится все более ограниченной рамками группы, где выделяются признанные лидеры, между которыми может существовать разделение сфер влияния. Лидер выступает центром, вокруг него формируется группа. Именно он обычно выступает с программным заявлением, обеспечивает селекцию и интерпретацию информации. Важный момент на этой стадии — успех и социальное признание. Они свидетельствуют о развитии группы и обеспечивают социальный престиж (имидж) ее деятельности, а значит и постоянный приток сторонников и учеников. Привлечение учеников достигается обычно с помощью пропагандистской и популяризаторской деятельности, public relations, осуществляемых обычно либо самим лидером, либо под его контролем. Этой цели могут служить СМИ, периодические издания, постоянные семинары, конференции. Нередко создаются специальные центры (школы, курсы) подготовки специалистов в данной области. Явным становится отличие деятельности данной группы от материнской: группа становится либо элитарной, ведущей в материнской, либо «мятежной», отвергающей ортодоксальные установки. Причем во втором случае деятельность группы может оказаться либо тупиковой, либо положить начало новой традиции. По некоторым оценкам для «прорыва» старой традиции необходима группа около 20 человек, а для создания новой — от 500 до 1000 человек. 

5. Стадия профессионализации. На этой стадии фиксируется формальная организационная структура. Система становится специальностью (профессией) и обеспечивает не только подготовку учеников, но и их трудоустройство посредством открытия новых должностей или переориентации старых, создания трудовых коллективов. На этой стадии нередко образуется расслоение лидерства на формальное (по должности) и неформальное. Институционализация профессии определяется следующими главными особенностями: (1) профессиональной ответственностью за производство, хранение, передачу и использование соответствующих социальных значений; (2) автономностью профессии в деле привлечения новых членов, их подготовки, повышения квалификации, контроля за их деятельностью; (3) установлением между данной организацией и ее социальным окружением таких отношений, которые обеспечивали бы ей поддержку и охрану от непрофессионального вмешательства; важной становится роль известных (широкой общественности) личностей, представляющих свою сферу в глазах публики и общественного мнения, СМИ; (4) стимулирование деятельности профессионалов на основе оценки качества их работы с точки зрения других специалистов-экспертов. Стадия профессионализации характеризуется полной организационной вооруженностью – вплоть до создания кодекса поведения (устава, положения, должностных инструкций), статуса юридического лица (счет, финансирование и т.п.), высокой степенью упорядочения координационных и субординационных отношений (самостоятельное юридическое лицо или подразделение, отдел или лаборатория в существовавшей структуре). Все прогрессирующая рутинизация деятельности зачастую приводит к формированию в ее недрах нового смыслового сдвига, развитие которого может привести к дальнейшей дивергенции системы.

Аналогичные стадии развитие социальных организаций проходит не только в бизнесе, но и в науке, политике, искусстве, религии. Совсем не обязательно, чтобы каждая общность проходила все указанные этапы институционализации. Возможна остановка на каждой из указанных стадий. Далеко не каждой общности удается развиться даже в стадию сплоченной группы, не говоря уже о наиболее развитой стадии профессионализации. С этой точки зрения каждая идея, понятие — это зародыш бизнес-структуры, НИИ или лаборатории, а последние — суть институционализированные идеи. Развитие бизнеса предстает динамикой от идей на уровне личностного смысла (или личностных смыслов — на уровне общего понимания) до полной формальной институционализации программы социальной деятельности, лежащей в ее основе. 

«По ту сторону забора»: внешние СИ и СП

(38) Прямые СИ – «короткая рука»


Можно говорить о трех основных технологиях внешних СИ.


Во-первых, это традиционные прямые СИ компании. Именно этим и занимается бизнес, ограничивающийся корпоративной благотворительностью.

	Технология СИ
	Плюсы
	Минусы

	Традиционные прямые инвестиции
	Прямой контроль финансов («короткая рука»)
	· существенные малообоснованные финансовые затраты

· проблема анализа эффективности

· превращение компании в «дойную корову» органов власти (местной и федеральной);

· потребительское отношение общественности к компании;





Конечно, хорошо смотреть в глаза людям, которым ты передаешь свои деньги.  Но, как видно из таблицы, приведенной выше, и проблем порождается не мало.

(39) Опосредованные СИ – «длинная рука»


Во-вторых, это СИ опосредованные, передаваемые компанией  в фонды, другие НКО, где средства объединяются с другими ресурсами. По-настоящему работает только благотворительность системная, а она анонимной быть не может. Хорошо делать можно только абсолютно прозрачные благотворительные проекты. У того, кто привез в детский дом грузовик апельсинов, наверное, хорошо на душе. Даже если какой-нибудь «голубой воришка» Альхен не «загонит» в свою пользу фрукты, детей от беспризорности они все равно не спасут. 

Кроме того, на пути развития технологий сбора средств в России стоят правовые препоны. Чтобы пожертвовать свои деньги, надо идти в банк, заполнять извещение, платить за услуги. И это при том, что на тебя еще будут косо смотреть. Процедуры же сбора средств через дароносицы и в прочие «ящики», составления отчетности по ним в нашей стране не установлены. Это могут быть как собственные корпоративные фонды, так и фонды независимые (системные).

	Технология СИ
	Плюсы
	Минусы

	Через корпоративные и 

независимые фонды, НКО
	· аккумулирование ресурсов;

· возможность аккумулирования региональных ресурсов;

· участие в масштабных проектах и программах;

· развитие партнерских отношений на региональном, федеральном и международном уровнях;

· эффективный менеджмент СИ;

· финансовая прозрачность СИ;

· повышение общественного доверия
	· трудоемкость;

· проблемы с налогами;

· снижение эффективности финансового менеджмента;

· утрата прямого контроля («длинная рука»)

· потери на налогообложении НКО;

· затраты на административный менеджмент НКО;

· первоначальное недоверие органов власти



Как видно и из этой таблицы, достоинства и недостатки есть и у этой модели.

(40) Избегать завышенных ожиданий населения и органов власти


Очень часто население, органы власти и прочая общественность проявляют по отношению к бизнесу завышенные ожидания, воспринимая его то ли как криминальную по определению деятельность, которая должна делиться «нечестно нажитым», то ли просто как некую социальную ренту для затыкания дыр бюджета, решения проблем разных общественных организаций, реализации их иногда странных и неоднозначных идей. Бизнес не в состоянии оправдать эти ожидания и, финансируя популистские проекты, закрепляет отношение к себе как к «дойной корове».

(41) Не переоценивать и недооценивать свои возможности


С одной стороны, в случае завышения представлений о своих возможностях, можно «надорваться» и потерять репутацию серьезного и надежного партнера.  С другой – не менее опасны и заниженные представления о возможностях компании в осуществлении социальной политики. 

(42) Вкладываться в устранение причин, а не работать с их следствиями


Очень часто финансируются просящие, те «кто добежал», а не способные решить проблему раз и навсегда.


Социальные проблемы могут находиться как вне, так и в зоне ответственности бизнеса. К первой группе относится, например, бедность. Это одна из главных причин превращения СИ и КСО в целом – в филантропию. Портфель социальных инвестиций перегружен проблемами такого рода: люди видят состоятельную компанию и обращаются туда за поддержкой. 


Поэтому очень важно отличать следствия от причин социальной проблемы, чтобы усилия направить на борьбу со следствиями, а не причинами. Например, можно финансировать интернаты для детей-инвалидов, а можно осуществлять программу поддержки семей, в которых родились такие дети, чтобы родители не отказывались от них, или программу передачи таких детей в приемные семьи. 


Вместе с тем, в реальной зоне  ответственности бизнеса находятся, например, загрязнение окружающей среды и здоровье потребителей. Поэтому, вкладываясь в безопасность продукции, компания решает и серьезную социальную проблему, так как фактически инвестирует в развитие более высоких жизненных стандартов. Попутно получая конкурентные преимущества. 

(43) Работать со СМИ


Зачастую люди не понимают мотивов СИ, СП, КСО и корпоративной благотворительности потому, что освещение в СМИ этих проектов оставляет желать лучшего. Это проблема не денег, а сути и формы сделанного — проблема самих проектов. Проекты КСО и благотворительности должны вызывать интерес аудитории СМИ. 


Существуют оригинальные проекты КСО, которые затрагивают интересы многих людей, решают их реальные проблемы! И это всегда — новость.

(44) СИ  и КСО – многовекторная коммуникация и партнерство 


Наконец, в-третьих, это технология социального партнерства с особым акцентом на коммуникации: на доверительные контакты и сотрудничество, диалог со стейкхолдерами, полноценные Public Relations. К этой группе относится и соцотчетность с внешним аудитом и рейтингами. Эти технологии реализуются с существенно меньшими затратами, чем технологии первой группы.

	Технологии СИ и КСО
	Плюсы
	Минусы

	Коммуникативные технологии:

· СП (PR как Public Relations и Public Responsibility);

· социальный аудит и гуманитарная экспертиза;

· международные стандарты КСО, индексы и рейтинги;

· социальная отчетность
	· экономия и оптимизация затрат;

· развитие партнерских отношений;

· соблюдение международных стандартов;

· информационная отдача;

· возможность комплексного анализа эффективности;

· интегрированный маркетинг;

· продвижение брендов;

· бренд-интегрированный бизнес
	· привлечение экспертов;

· дополнительная подготовка персонала



В этой связи опять-таки полезно вспомнить о содержании и природе Public Relations как выстраивании социальных отношений по основным векторам: потребители, партнеры, инвесторы, эксперты, органы власти, СМИ, организованная общественность, неорганизованная общественность (население) и собственный персонал. Как уже выше отмечалось, все они ждут, в конечном счете, от бизнеса одного – ответственного социального партнерства. Причем, для каждой группы содержание этого ответственного социального партнерства будет свое, поскольку зависит от их ожиданий. Поэтому эффективность СИ, может и должна оцениваться в плане эффективности полномасштабных социальных коммуникаций, буквально как PR. Как Public Relations, позиционирование бизнеса не только и не столько в рыночной среде, сколько в обществе целом. И как Public Responsibility – социально ответственное партнерство. Полномасштабные связи с общественностью, внешний и внутренний брендинг, социальная и гуманитарная экспертиза предъявляют повышенные требования к организации социальных бизнес-коммуникаций. 


Примером может служить соцотчет, который не следует рассматривать как простую PR-акцию. 

Социальный аудит — многовекторная социальная коммуникация. Это хорошо видно на примере «БАТ Россия», которая уже выпустила несколько ежегодных соцотчетов в соответствии с международным стандартом АА 1000. Соответствие данному стандарту подтверждено независимым аудитором «Бюро Веритас Русь». Реализация программы соцотчетности «БАТ — Россия» началась с формирования комитета, в который вошли руководители компании, представители органов власти, медицинских, научных организаций, НКО. К диалогу приглашались все заинтересованные стороны, в том числе придерживающиеся «неудобных» для табачной компании точек зрения. Критерии отбора участников диалога были различны — в том числе и степень влияния, и заинтересованность в инициативах компании. Однако главное было гарантировать, что их рекомендации действительно выражают общественное мнение.


Подготовка отчета состояла из двух этапов общественного диалога. Каждый этап — почти годичный цикл контактов, в которых участвовало около 70 организаций. На первом этапе компания отчитывалась о выполнении обязательств, взятых на себя в предыдущем цикле, но прежде всего она выступала слушателем. Участники диалога могут предложить новые темы для обсуждения. В результате выявляется, какие аспекты деятельности компании волнуют общество. Тем самым выявляются направления, на которых компании нужно сосредоточить внимание.

Второй этап посвящен выработке путей совместного решения выявленных проблем. Компания информирует о взятых на себя добровольных обязательствах в ответ на ожидания общественности и совместно с участниками диалогов устанавливает индикаторы, по которым может оцениваться успешность выполнения этих обязательств.


В 2005 г. свой первый соцотчет по итогам опубликовало ОАО «Русский алюминий», адресовав его партнерам и клиентам, российскому и международному бизнес-сообществу, общественным организациям, органам власти, СМИ, персоналу компании. Отчет был переведен на английский язык. Работа продолжалась несколько месяцев. Была создана рабочая группа из специалистов в области управления персоналом, экологии, промышленной безопасности, благотворительности. Затраты на составление отчета, по словам менеджера по социальным программам «Русала» С. Ивченко, не были значительными. Но у компаний, готовящих отчеты по стандартам AA 1000 или GRI, затраты на полиграфию — только верхушка айсберга, не более 5–10% бюджета. Большие средства идут на оплату консультантов и аудиторов, верифицирующих отчет, на организацию обсуждения со стейкхолдерами, обучение персонала, участвующего в подготовке отчета. Времени, сил и средств может потребовать и сам сбор информации, особенно при широкой географии бизнеса.


Отчет «Русала» строился по принципам Глобального договора ООН (UN Global Compact). Выбор стандарта отчета определяется рядом факторов. Так, AA 1000 наиболее применим в тех случаях, когда важная составляющая подготовки отчета — коммуникация с заинтересованными сторонами. Рекомендации GRI предлагают обширный список индикаторов, которые отбирает сама компания. Очень часто при подготовке отчета используют оба стандарта. Выбор «Русалом» отчета по принципам UN Global Compact вызван отчасти тем, что, подписав договор, компания добровольно обязуется регулярно информировать общественность о приверженности соблюдению его принципов. Однако около 15% содержания отчета соответствует GRI. 


Обращает на себя и опыт «СУАЛ-Холдинга»
 — одной из немногих компаний, не вступавших в конфликты по землепользованию, а это для компании, имеющей дело с технологиями влияющими на окружающую среду, да еще с сетью предприятий, разбросанным по разным регионам, — достижение нетривиальное.


Развернутый диалог с социальной средой при подготовке соцотчета — вещь трудоемкая. Нуждаются в уточнении и развитии методические инструменты социального аудита. Так, рекомендации стандарта GRI (Global Reporting Intiative, «Глобальная инициатива по отчетности»,), используемые при подготовке отчетности в области устойчивого развития, разработанные в 2002 г. и по которой  с тех пор опубликовали отчеты более тысячи компаний мира, были недавно уточнены по итогам широкого обсуждения по всему миру, включая Россию. GRI3 акцент смещен с абсолютных цифровых показателей на относительные, позволяющие судить о динамике изменений в корпоративной стратегии, политике и управлении. Помимо списка основных индикаторов, G3 содержит технические протоколы, а в будущем — и отраслевые предложения, которые помогут пользователям стандарта измерять результативность своей деятельности. Необходимо, чтобы в отчете была показана стратегическая линия компании и результаты выполнения взятых на себя обязательств. Кроме того, новая версия в большей степени гармонизирует с другими стандартами в области экологической и социальной ответственности, качества продукции.

(45) Ответственное социальное партнерство, бренд, 

корпоративная культура – суть один и тот же комплекс


Системное представление о моделях и технологиях КСО может быть выражено в следующей таблице:









(46) Общность интересов важнее разговоров о дружбе


Формула эта принадлежит известному германскому политику Ф.-Й. Штраусу, в ответ на вопрос российских журналистов: «Ну как Вам наши реформы? Не кажется ли Вам, что мы очень много говорим, но мало делаем?»  Действительно, Китай начал реформы на четыре года позже нас, и где Китай и где мы? Индия начала еще позже и уже обходит нас. А мы все говорим о реформах, ищем свой путь. Штраус так ответил на вопрос: «Вы очень много говорите, вы безумно много говорите. Но говорить надо. Без разговоров не будет ни колбасы, ни обуви, ни самолетов. Главное – о чем говорить. Надо договариваться. Говорить об общности интересов. А вы все говорите о дружбе». И добавил: «Общность интересов важнее разговоров о дружбе».  


В самом деле, в одиночку никто никогда не добивался результатов. Можно иметь деньги, ресурсы, отличную идею, и – все профукать. Типичная история… Друзья, родственники, однокашники учреждают компанию, начинают бизнес, проходит полгода и начинается: «А ты кто такой?», «Дай порулить!», сбежал с печатью и т.п. Оказывается – не договорились о главном, об общности интересов.  Без общности интересов не будет не только бизнеса, но и еще много чего. Дружбы, например, Друзья у нас откуда? Со двора, со школы, с армии, дамы – вместе детские колясочки катали… От фундаментальной общности интересов, которой иногда хватает на всю жизнь, а иногда – нет. И где наши друзья? При каких-то новых интересах… Да и любовь, как говорят мудрые – это не когда смотрят друг на друга (этого занятия хватает на «девять с половиной недель»), а вместе смотрят в одну сторону. Правда, через девять месяцев может появиться фундаментальная общность интересов, которую тоже – может хватить на всю жизнь, а может и не хватить.


Так что бизнес, СИ и КСО коренятся не в деньгах или ресурсов, а именно – в общности интересов. 

(47) Разобраться с собой


Правда, прежде чем договариваться с кем-то об общности интересов, стоит разобраться с самим собой – а ты-то сам чего хочешь? И хочешь ли ты этого на самом деле?  И как говорят те же мудрые, - если мы делаем что-то такое, чего делать не хотим, надо это прекратить делать и немедленно! Потому как все равно ничего толкового из этого не получится. 


Бытие, включая бизнес и КСО, коренится в сердце души человеческой. И в этих глубинах нет зла.


Как это измерить

(48) Нет эффективности «вааще» - есть, как минимум «три большие разницы»

Проблема эффективности – центральная проблема менеджмента, в том числе и в оценке СИ и СП. Она возникает при планировании конкретных программ и проектов, при их обосновании, при подведении итогов проведенной работы.


Обоснование эффективности – главный нерв в отношениях профессионала-организатора СИ и СП с его работодателем, который хочет знать – на что конкретно используются финансовые и информационные ресурсы, что дадут в реальности иногда довольно дорогостоящие акции. В эффектности этих мероприятий сомнений нет. Но насколько они эффективны? 


Ситуация усугубляется главной особенностью СИ и СП: эффект от этой работы – не непосредственный, зачастую не предполагает результата "здесь и сейчас". 


Для устранения возможных недоразумений важно понимать, что единственного, универсального критерия эффективности нет и не может быть.


Эффективность — характеристика принципиально относительная, зависящая от того, какие показатели с какими соотносятся. В этом ее отличие от эффекта  — характеристики абсолютной (эффект либо есть либо нет), выражающей некий очевидный результат. Эффективность всегда конкретна, и надо знать, о каком ее виде идет речь в каждом конкретном случае или какой вид эффективности наиболее важен применительно к конкретной ситуации и задаче. 

В этой связи, можно различать три основных вида эффективности: 

Экономичность - как отношение затрат к полученным результатам (Э=Р/З), выражающее экономичность использования средств и ресурсов — эффективность тем выше, чем меньшие затраты позволяют получать один и тот же результат; 

Результативность - как отношение результата к преследовавшимся целям (Э=Р/Ц), выражающее степень реализации целей деятельности — эффективность тем выше, чем в большей степени результаты соответствуют целям; 

Целесообразность - как отношение целей к реальным потребностям, проблемам (Э=Ц/П), выражающее степень рациональности выдвигаемых целей — эффективность тем выше, чем в большей степени цели решают реальные проблемы.

Итоговое выражение эффективности Э = Ц/П х  Р/Ц х  Р/З может быть упрощено за счет очевидного математического преобразования (сокращения Ц) до вида Э = Р/П х  Р/З. Однако в управленческом контексте промежуточная роль целей принципиально важна и представляет особый интерес. Сама постановка цели обычно связана с риском ее неадекватности. В СИ и СП же цели носят особенно многоуровневый характер. Цели – характеристика желаемого результата. А что вообще считать результатом СИ и СП? Их результаты имеют чрезвычайно сложно опосредованный, мультипликативный характер.

(49) Прежде чем интегрировать нужно научиться дифференцировать 

Более того, каждый из видов эффективности может быть рассмотрен на следующих уровнях анализа: 

· Эффективность отдельной акции, конкретного мероприятия с конкретной целевой группой; 

· Эффективность деятельности компании в целом со всеми целевыми группами за некий период, например, за год;

· Эффективность позиционирования данного бизнеса в обществе, его социальной среде на местном, региональном и федеральном уровнях.

Наглядно полнота содержания эффективности может быть представлена в таблице, соотносящей необходимые для анализа характеристики:

	
	Проблемы
       П 
	      Цели
        Ц 
	 Результаты
           Р 
	   Затраты
           З 

	
     Программа,  

     Акция
	                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
	
	
	

	Компания
	
	
	
	

	      Общество

	
	
	
	


Приведенная выше таблица дает представление о «поле» и «векторах» анализа эффективности. Приступая к такому анализу надо всегда сначала задаваться вопросом - "О какой эффективности и на каком уровне может идти речь?". При желании, разумеется, можно сказать, что мерой эффективности СИ и СП в конечном счете является «обеспечение развития позиционирования данной компании в российском обществе». Или – соотнести затраты на СИ и СП с уровнем развития региона. При всей своей пафосности такие утверждения пусты и бессодержательны, если не комичны. Конкретный анализ эффективности предполагает прослеживание соотношений проблем, целей, результатов и затрат на различных уровнях. 

Наконец, не следует забывать, что СИ и СП имеют множество направлений, которые надо как-то соотносить друг с другом.

Так что, прежде чем искать какие-то универсальные, интегральные показатели эффективности, надо научиться дифференцировать – вычленять ее виды, уровни, направления

СИ и СП должны быть организована таким образом, чтобы характеристики эффективности на каждом из уровней анализа не вступали в противоречие, а дополняли друг друга. Например, достижение сиюминутных целей проекта не должно негативно сказываться на долговременной перспективе позиций и репутации компании, идти вразрез со стратегией ее развития. 

Каждая характеристика на каждом уровне должна выражаться в конкретных показателях. Проще всего рассчитываются характеристики затрат (финансовых, временных и т.д.), т. к. они легче всего поддаются количественному счету. Несколько сложнее с показателями проблем, целей результатов деятельности, но и им могут быть даны характеристики, в том числе имеющие количественное выражение.

(50) Соотносить эффективность для общества и эффективность для бизнеса  


Методика предполагает оценку эффективности не только с точки зрения общества – в этом случае бизнес рассматривается как своеобразная рента, производитель непрофильных для него социальных благ. Важно оценивать эффективность СИ и СП с точки зрения  самого бизнеса. Речь идет о росте известности и узнаваемости брендов, росте позитивного и уменьшения негативного отношения к бизнесу, росте реализации, прибыли, рентабельности, в конечном результате – капитализации самого бизнеса.


Используются показатели, которые, с одной стороны – учитывают специфику и возможности отечественного среднего и малого бизнеса, достаточно просты для самооценки и самоанализа, с другой – учитывают критерии международных стандартов по социальной отчетности и КСО, открывая возможности представления и участия  организаций и предприятий в соответствующих конкурсах.    

Первым и главным условием оценки эффективности социальной ответственности предприятия является его стабильность и успешность. Поэтому начинаться оценка ЭСИСП должна с анализа финансовой надежности предприятия


Анализ финансовой надежности важен с самых различных точек зрения:

· для работников – это прогноз устойчивости и перспективы работы на предприятии, уверенность в его длительной работе, надежда на регулярность выплаты заработной платы и реализации социальных программ;

· для бюджета и жителей поселения – это надежность источника налоговых поступлений в бюджет, обеспечение занятости части жителей, оценка предприятия как возможного активного участника реализации социальных программ не только для работников, но поселения и его жителей;

· для собственников – основание для решений о дальнейшей судьбе организации – развивать ее или закрывать, что опять же во многом будет оказывать влияние, как на работников данной организации, так и на жителей поселения;

· для партнеров по бизнесу (поставщиков или покупателей) с целью определения кредитоспособности и в целях выяснения финансовых возмож​ностей предприятия при заключении сделок или представлении отсрочки платежа.


Методы анализа финансового состояния организаций детально разработаны и довольно обширны. В целях минимизации затрат но при сохранении идей методики предполагается ограничить набор финансовых показателей, по которым предполагается оценивать претендентов-участников конкурса. Предлагается использовать четыре критерия:

· динамика объема продаж; 

· динамика активов или, точнее, динамика основных средств;

· платежеспособность, ликвидность;

· эффективность хозяйственной деятельности, прибыльность – рентабельность.


Основой замысел подхода – комбинация показателей, характеризующих надежность анализируемого предприятия для работников, для поселения, для собственников, для хозяйственных партнеров.


Положительная динамика объема продаж говорит об устойчивости положения предприятия на рынке товаров/услуг, его умения найти тот товар или услугу, которая востребована рынком, о приемлемости потребителями качества данного товара/услуги. Кроме того, рост объема продаж косвенно говорит перспективах предприятия: о его финансовой, технической и, не в последнюю очередь, кадровой возможности наращивать объем производства.


Рост активов, а в данном случае, рост стоимости основных средств косвенно говорит о перспективах предприятия, о том, что руководство и собственники вкладывают средства в развитие предприятия, тем самым повышают его возможности. Снижение стоимости основных средств может быть тревожным фактором, связанным с отсутствием инвестиций, а возможно и распродажей активов. 


Показатели платежеспособности и ликвидности характеризуют способность своевременно и в полном объеме произ​вести расчеты по краткосрочным обязательствам. Термин «ликвидность предприятия» подразумевает нали​чие у предприятия оборотных средств в размере, теоретически доста​точном для погашения краткосрочных обязательств. Значительная недостаточность лик​видности означает неспособность предприятия оплатить свои текущие обязательства и долги, что с большой долей вероятности может рассматриваться как признак бан​кротства. 


Финансовые коэффициенты различаются набором ликвидных средств, рассматриваемых в качестве покрытия краткосрочных обя​зательств. Коэффициент текущей ликвидности равен отноше​нию стоимости всех оборотных средств предприятия к вели​чине краткосрочных обязательств. Коэффициент текущей ликвидности оценивает возможность предприятия погасить краткосрочные обязательст​ва за счет текущих активов, по​казывая, сколько рублей текущих активов приходится на один рубль текущих обязательств. Если текущие активы превышают по ве​личине текущие обязательства, предприятие может рассма​триваться как успешно функционирующее. Значение показателя может варьировать по отраслям и видам деятельности. Рекомендуемая в экономической литературе нижняя критическая граница значения этого показателя  «2».


Инвесторы и банки отдают предпо​чтение другому коэффициенту ликвидности, а именно коэффициенту  быстрой ликвидности. Коэффициент быстрой ликвидности аналогичен коэф​фициенту текущей ликвидности, однако исчисляется по бо​лее узкому кругу текущих активов. Из расчета исключается наименее ликвидная их часть — производственные запасы. Рекомендуемая нижняя граница значения этого показате​ля «1».


Коэффициент концентрации собственного капитала характеризует степень финансовой независимости или авто​номии от внешнего капитала, а также долю средств собственников предприятия в общей сумме средств, вложенных в него. Чем выше значение коэффициента, тем более предприятие фи​нансово устойчиво, стабильно и независимо от внешних ис​точников. Предприятие считается финансово независимым, если значение этого коэффициента несколько превышает 0,5. 


Близкий по смыслу показатель – коэффициент соотношения привлеченных и собствен​ных средств (коэффициент финансового риска) равен отношению величины обязательств предприятия или привлеченных средств к величине его собственных средств.


К наиболее важным показателям оценки эффективности хозяйственной деятельности предприятия относятся:

· рентабельность хозяйственной деятельности (рента​бельность имущества или активов, рентабельность оборот​ных активов, рентабельность производства);

· финансовая рентабельность (рентабельность собствен​ного капитала, рентабельность продукции, рентабельность продаж).


Рентабельность как показатель дает представление о достаточности (недостаточности) прибыли по сравнению с другими отдельными величинами, влияющими на производство, на финансово-хозяйственную деятельность предприятия. При определении показателя рентабельности прибыль (в числителе) соотносится с факторами, имеющими наиболее значительное воздействие на ее получение. 


Рентабельность активов рассчитывается соотношением чистой прибыли и средней стоимости активов предприятия. 

Рентабельность оборотных активов и рентабельность собственного капитала рассчитываются путем соотношения чистой прибыли и среднегодовой стоимости оборотных активов или среднегодовой стоимости собственного капитала. 


Показатель «Чистая норма прибыли» показывает размер чистой прибыли, которая была генерирована производством и продажей товаров, продукции, работ и услуг. 


Значение показателей рентабельности должно быть, по крайней мере, положительным (выше ноля), лучше, если выше, чем уровень инфляции. Чем выше показатели рентабельности, тем более устойчиво в финансовом отношении предприятие, тем надежнее его положение на ближайшую перспективу. 

(51) «Номинации» ЭСИСП: направления СИ и СП 


Методика выделяет следующие «номинации» (векторы, направления) в оценке эффективности СИ и СП: 

(I) СП и СИ в бизнес среде, «для себя», включая:

· Ответственность перед потребителями;

· Вложения в человеческий капитал т.е. инвестиции в развитие человеческий человеческого потенциала своих работников, в т.ч.:



- рост 
компетентности, квалификации, образования, 



- охрана труда и здоровья, 



- развитие корпоративной культуры.

· Добросовестная деловая практика

(II) Внешние СИ и СП, т.е. инвестиции в развитие 

внешней социальной среды, включая:
· охрану окружающей среды (экология и безопасность), 

· благоустройство и  ЖКХ, 

· социальную защиту и поддержку (детей, юношества, социально зависимых групп населения), 

· поддержку культуры и искусства, 

· поддержку образования, 

· поддержку религиозной деятельности, 

· здравоохранения, 

· поддержку спорта, здорового образа жизни. 

СП и СИ «для себя»

(52) Ответственность перед потребителями

Эта форма  СП поддается измерению в простых показателях, которые могут быть сгруппированы следующим образом: 

Количество (объем):

· объем социальных инвестиций по этому направлению /количество охваченных ими (т.руб./чел.)

Качество:

· гарантийный ремонт от общего годового оборота (%);

· возврат (%);

· сертификаты качества (их количество);

· победы, награды (количество наград);

· отсутствие судебных исков (количество исков);

· гуманитарная экспертиза рекламы (количество экспертиз).

Эффективность:

· реализация продукции (в стоимостных или натуральных показателях);

· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

(53) СИ в человеческий капитал


Группировка показателей по этой номинации может быть следующей:

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению /среднесписочной численности (тыс.руб/чел.).

Качество:

· количество работников, имеющих медицинскую страховку (чел.);

· профилактика профзаболеваний, диспансеризация (т.руб./чел.); 

· санитарно-гигиенические условия труда (т.руб./чел.);

· количество работников, охваченных социальными пособиями и льготами (чел.);

· количество работников, охваченных пансионатами и детскими лагерями (чел.);

· программы повышения квалификации и переподготовки (т.руб./чел.);

· интенсивность. переподготовки и повышения квалификации (частота/среднесписочная численность); 

· образовательный уровень работников;

· развитие корпоративных коммуникаций, вовлечение сотрудников в принятие решений, социально ответственная реструктуризация (т.руб./чел.);

· наличие профсоюза, СТК (+/-).

(54) Добросовестная деловая практика


Здесь показатели могут группироваться следующим образом:

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению /количество охваченных (тыс.руб. /чел.)

Качество:

· отсутствие судебных исков партнеров (количество исков);

· участие в программах развития бизнеса, business-to-business (тыс.руб. /меропр.);

· мероприятия с конкурентами, совместные инициативы (тыс.руб. /меропр.);

Эффективность:

· стоимость акций;

· рост реализации продукции (в стоимостных или также натуральных показателях);

· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

Внешние СИ и СП

(55) Охрана окружающей среды (экология и безопасность) 

Оценка СИ по этой номинации может включать следующие показатели:

Количество (объем):

· Социальные инвестиции по этому направлению /текущие расходы (тыс.руб. /тыс.руб.).

Качество:

· экономия потребления природных ресурсов (%);

· повторное использование и утилизация отходов (%);

· предотвращение загрязнения окружающей среды (количество случаев);

· экологическая безопасность производства и перевозок (количество исков); 

· экологически безопасная продукция (количество экспертиз); 

· акции по озеленению и благоустройству (тыс.руб);

Эффективность:

· отсутствие штрафов, судебных исков; 

· отсутствие ЧП, аварий;

(56) Благоустройство и  ЖКХ, 


Оценка может проходить по таким показателям:

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению /количество мероприятий (тыс.руб. /меропр.).

Качество:

· участие в поддержке и развитии инфраструктуры территории размещения (тыс.руб./меропр.);

· соглашение с органами власти о стратегическом развитии территории (тыс.руб./меропр.);

· сохранение и развитие ЖКХ (тыс.руб./меропр.);

· грамоты, благодарности (колич.).

Эффективность:

· отсутствие судебных исков (количество исков);

· частно-государственное партнерство (количество договоров или финансовый объем);

(57) Социальная защита и поддержка 


Речь идет о поддержке детей, юношества, социально зависимых групп населения (пенсионеров, инвалидов и т.д.). Показатели оценки могут группироваться таким образом: 

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению/ количество охваченных (тыс.руб./чел.); 

· социальные инвестиции по этому направлению / годовой оборот (тыс.руб./тыс.руб.). 

Качество:

· поддержка социально незащищенных групп населения (тыс.руб./чел.);

· поддержка детства и юношества (тыс.руб./чел.);

Эффективность:
· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

(58) Помощь культуре и искусству


Показатели оценки могут группироваться таким образом: 

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению/ количество охваченных (тыс.руб./чел.); 

· социальные инвестиции по этому направлению / годовой оборот (тыс.руб./тыс.руб.). 

Качество:

· поддержка сферы культуры и искусств (тыс.руб./чел.). Могут использоваться показатели по видам и жанрам искусств, отраслям сферы культуры (музейное, библиотечное дело и т.д.). 

Эффективность:
· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

(59) Развитие образования 


Показатели оценки могут группироваться таким образом: 

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению/ количество охваченных (тыс.руб./чел.); 

· социальные инвестиции по этому направлению / годовой оборот (тыс.руб./тыс.руб.). 

Качество:

· поддержка образовательных мероприятий и организаций (тыс.руб./чел.). Могут учитываться показатели по средней и высшей школе, специальным учебным заведениям в отдельности.

Эффективность:
· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

(60) Поддержка конфессиональных мероприятий и организаций 


Показатели оценки могут группироваться таким образом: 

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению/ количество охваченных (тыс.руб./чел.); 

· социальные инвестиции по этому направлению / годовой оборот (тыс.руб./тыс.руб.). 

Качество:

· поддержка конфессиональных мероприятий и организаций (тыс.руб./чел.);

Эффективность:
· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

(61) Поддержка здравоохранения


Показатели оценки могут группироваться таким образом: 

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению/ количество охваченных (тыс.руб./чел.); 

· социальные инвестиции по этому направлению / годовой оборот (тыс.руб./тыс.руб.). 

Качество:

· поддержка здравоохранения (тыс.руб./чел.). Показатели могут учитываться по отраслям здравоохранения и медицины; 

Эффективность:
· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

(62) Поддержка здорового образа жизни. 


Показатели оценки могут группироваться таким образом: 

Количество (объем):

· социальные инвестиции по этому направлению/ количество охваченных (тыс.руб./чел.); 

· социальные инвестиции по этому направлению / годовой оборот (тыс.руб./тыс.руб.). 

Качество:

· поддержка спорта и здорового образа жизни (тыс.руб./чел.). Показатели могут учитываться по видам спорта и т.п.

Эффективность:
· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

(63) Учитывать динамику показателей


Важны не просто показатели сами по себе, а их динамика 


(а) По внутренним СИ:   стабильность работы предприятия, рост прибыли и инвестиций, рост зарплаты и доходов работников, образовательного уровня, снижение текучести, травматизма, заболеваемости, сравнение этих показателей со средними по региону, отрасли и стране.



(б) По внешним СИ: количество мероприятий по направлениям СИ, количество охваченных ими людей, получивших недоступные ранее блага, стоимость этих недоступных ранее услуг (=собственно затраты на соответствующие СИ).

(64) Сравнивать несравнимых можно и нужно

По результатам оценки строится «Рейтинг ЭСИСП». Речь идет о комплексной оценке результатов СИ и СП, которые характеризуются перечисленными выше показателями по внутренним и внешним СИ


Рейтинг может включать в себя номинации по направлениям СИ и СП, а также комплексную оценку («многоборье»), проведение соответствующих конкурсов на региональном уровне. Подведение итогов рейтинга предполагает оценку надежности и эффективности бизнеса по финансово-экономическим показателям, уплате налогов, достойной и чистой зарплате работников. Эффективным социальным партнером может быть только растущий, рентабельный и не криминальный бизнес. Социальное партнерство все-таки предполагает ответственность.

Особый интерес представляет возможность сравнения различных компаний по степени социальной ответственности. Проблема интересна даже чисто технически. Как можно сравнивать компании разного профиля деятельности и разного масштаба? Можно ли вообще сравнивать между собой, например, «Газпром» и «Вимм-Билль-Данн»? РАО «ЕЭС России» с «Бритиш Америкен Тобакко Россия»? «Норникель» с «Микоян» и «Пятерочкой»? В каждой сфере деятельности свои характеристики результатов, свои принципы организации. Да и надо ли их сравнивать? Зачем?


Необходимость в таком сравнении, тем не менее, существует, как в отраслевом, так и в региональном разрезах. И не только для крупного бизнеса, который заинтересован в привлечении зарубежных инвестиций, выходе на мировые фондовые рынки. Региональные власти заинтересованы иметь рычаги воздействия на бизнес, включая и крупный, размещенный в регионе. Заинтересованы в этом и муниципальные органы, общественные организации, нарождающееся гражданское общество.


Экспертами постоянно предпринимаются попытки выработки таких показателей.
 Так, группой экспертов в рамках одной из программ Фонда «Институт экономики города» в 2004 году был предложены комплексный индекс (КИ) и индикатор социальных расходов (ИСР), рассчитываемые по формулам:




Т + СЕ + SE                     SE



КИ = ------------------- ;  ИСР =  -------, 




  ТОС                               NE

где Т — все выплаченные налоги, СЕ — инвестиции в основной капитал, SE — социальные расходы, ТОС — текущие издержки производственного назначения, NE — чистая прибыль компании.


В том же 2004 году группой, работавших над совместным проектом Программы развития ООН и Ассоциации менеджеров России, были разработаны методики оценки количественного и качественного индексов социальных инвестиций. 


В случае оценки количественного индекса СИ были предложены три основных показателя: 

· индекс удельных СИ — как величину СИ в рублях на 1 работника;

· доля СИ в суммарном объеме продаж (в %);

· доля СИ в суммарном объеме прибылей до налогообложения (в %). 


 В случае оценки качественного индикатора социальных инвестиций (ИСИ) речь идет о четырех характеристиках. Во-первых, о трех базовых показателях:

· институциональной базы — как уровне комплексности социальной политики компании (процент алгебраической суммы набора признаков от количества этих признаков);

· учетно-аналитической базы — как степени присутствия данного качественного признака в статистической выборке компаний (процент алгебраической суммы присутствия признака от числа компаний, участвующих в анализе);

· комплексности осуществляемых СИ — как уровень комплексности СИ обследуемой совокупности компаний (процент произведений алгебраической суммы набора признаков и алгебраической суммы присутствия признака от произведения от количества этих признаков и числа компаний, участвующих в анализе).


Во-вторых, на основе этих показателей может быть выведен интегральный качественный ИСИ — в %.  


Думается, что методически задача заключается не столько в выстраивании системы универсальных сравнимых показателей, сколько в процедуре «перевода», создании некоего «переходника», «общего знаменателя» для разных систем показателей.


Такая методика «сквозной» (по отраслям и масштабам) оценки и сравнения КСО была недавно предложена Г.Л. и Л. Э. Тульчинскими (см. Приложение). Она не предполагает введения специальных сложных расчетных показателей, позволяя сравнивать друг с другом различные компании, организации и учреждения, вне зависимости от их типа, вида деятельности, организационно-правовой формы и ведомственной принадлежности. При этом важно, что в основе сравнения лежат показатели результатов работы, специфичные для каждого бизнеса. Сравнение осуществляется в несколько этапов. 


На первом этапе выделяются основные направления («номинации») КСО. В рассматриваемой методике, с учетом международных стандартов по социальной отчетности, выделено шесть основных «номинаций» оценки КСО:

1. Ответственность перед потребителями.

2. Развитие HR, вложения в человеческий капитал.

3. Добросовестная деловая практика.

4. Корпоративное гражданство.

5. Экология и безопасность.

6. Участие в развитии гражданского общества.


Первые три направления могут быть отнесены к социальному партнерству и корпоративным социальным коммуникациям в самой бизнес-среде («бизнес для себя», «по эту сторону забора»). Последние три — к внешним корпоративным коммуникациям и социальному партнерству «по ту сторону забора».


На втором этапе определяются показатели по каждой из «номинаций» КСО. Они формируются в три группы: объема (количества), качества и эффективности КСО. 

Показатели выбираются в соответствии со следующими требованиями: они должны быть существенными для данного направления КСО и учитывать его специфику; иметь количественное выражение; быть легко проверяемы с помощью данных учета.

Иначе говоря, такие показатели должны быть достаточно операциональными, удобными для менеджмента, с одной стороны, а с другой — соответствовать целям КСО. 


Кроме того, по каждому направлению КСО предлагается пороговый показатель — «допуск в номинацию», некое обязательное условие по данному вектору КСО. Тем самым обеспечивается отбор компаний, достойных участия в сравнении. 



Так, например, по номинации «Ответственность перед потребителями» условием допуска может быть наличие постпродажных обязательств. 



По направлению «Развитие HR, вложений в человеческий капитал» условием допуска может быть наличие коллективного договора и отчетности по его выполнению. 


Пропуском в номинацию «Добросовестная деловая практика» — может быть членство в отраслевых, региональных бизнес-ассоциациях. 



Необходимым условием для участия в оценке по направлению «Корпоративное гражданства» может быть отсутствие налоговых претензий. 



Для направления «Экология и безопасность» порогом участия может быть проведение экологического аудита. 


По направлению «Участие в развитии гражданского общества» условием допуска может являться участие в фондах, попечительских советах. 


Количество показателей в каждой из трех групп показателей (объема, качества и эффективности) по каждому из направлений может меняться; главное, чтобы они были важны для целей сравнения КСО и менеджмента в целом.


Для работы со СМИ, например, в рамках телевизионного проекта «Достойный бизнес» может быть введена еще одна — седьмая — номинация КСО: «Интерес и симпатии общественности», показатели по которой могут быть сгруппированы следующим образом:

Население:
· известность (puiblicity) (%);

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).

СМИ:

· позитивные материалы (количество);

· негативные материалы (количество);

Телезрители:

· негативное отношение (( — снижение в %);

· позитивное отношение (( — рост в %).


На третьем этапе каждой из групп показателей (объема, качества и эффективности КСО) присваивается базовая сумма баллов. Базовая сумма баллов распределяется внутри каждой конкретной группы по отдельным показателям: каждому показателю присваивается определенное количество базовых баллов. Эта процедура является ни чем иным, как распределением весов базовых баллов. Конкретный вес показателя (количество базовых баллов) определяется в зависимости от важности данного показателя (в этом месте методика также проявляет гибкость по отношению к целям текущего и перспективного менеджмента). Главное, чтобы по всем номинациям направлений КСО сохранялась сумма базовых баллов по основным трем группам показателей (например, — равнялась 50 баллам 


На четвертом этапе характеризуется динамика показателей КСО за определенный период, например, за год. Универсальной характеристикой такой динамики может быть процент изменения (увеличение или снижение). 


 На пятом этапе определяется количество фактически набранных баллов по каждому показателю — пропорционально выявленной динамике: процентом от базовых баллов по каждому показателю. 


Сумма набранных баллов и будет характеризовать КСО конкретной компании, как по отдельным номинациям, так и в целом. 


Данная методика дает основу определения универсального индекса КСО, установления и ведения соответствующих рейтингов. 


Ее несомненным достоинством является решение проблемы сравнимости разнопрофильного бизнеса по КСО, возможность определения индекса и ведения рейтингов как по отдельным направлениям КСО, так и в «многоборье». Эта оценка оказывается сквозной как в отраслевом, так и в региональном планах.


При этом методика дает в руки органам управления и экспертам достаточно гибкий инструмент, позволяя учитывать и вводить в процедуру оценки региональную и отраслевую специфику. Так, ничто не мешает варьировать как наборы показателей, так и распределение базовых баллов в зависимости от остроты тех или иных проблем, степени их важности. Главное, чтобы суммы базовых баллов по группам объема, качества и эффективности сохранялись одинаковыми. 

(65) Выявлять целесообразность СИ и СП: соотносить их с социальным заказом  

Основными характеристиками эффективности социальных инвестиций (СИ) и социального партнерства (СП) являются:

· Число людей, получивших помощь, доступ к недоступным им ранее благам;

· Число людей, удовлетворенных полученной помощью;

· Сумма средств, выделенных на социальный проект;

· Доля средств, пошедшая на организационные расходы;

· Доля средств, израсходованных по целевому назначению;

· Изменение актуальности, решаемой проблемы.

Однако решения о направлениях СИ и СП могут приниматься интуитивно, на основе субъективных предпочтений, не решая действительно важные и острые проблемы. В условиях, когда государственные социальные учреждения, общественные и благотворительные организации, занимаясь решением приоритетных на их взгляд проблем, действуют, полагаясь скорее на интуицию, нежели на объективную оценку социальной ситуации, происходит нерациональное расходование финансовых, материально-технических, интеллектуальных и других ресурсов и, главное, – не обеспечивается наиболее эффективное решение социальных проблем.


Поэтому, в конечном итоге, оценить эффективность СИ и СП невозможно без обоснования их целесообразности, т.е. – соотнесения с реальными актуальными социальными проблемами. 


Эффективной социальной технологией решения социальных проблем на основе сотрудничества власти и общественных организаций является социальный заказ -  экономико-правовая форма разработки и реализации целевых социальных программ общегосударственного и местного значения. СЗ дает возможность разрабатывать и реализовывать эти программы наиболее эффективным образом за счет бюджетных средств, СИ бизнеса, других ресурсов СП, в т.ч. – путем определения исполнителей на конкурсной основе.

Выявление и оценка социальных приоритетов, определение самых острых проблем, особенно специфических для конкретных социальных групп, позволит при нехватке средств наиболее экономно, обоснованно и адресно решать самые неотложные, жизненно важные проблемы именно тех групп населения, которые в первую очередь нуждаются в помощи.


Возникающие в обществе социальные проблемы обусловлены, в первую очередь, неудовлетворенными социальными потребностями людей. Поэтому формулировка СЗ предполагает выявление таких потребностей.


Решение проблемы предполагает:

· Выявление основных целевых социальных групп (пенсионеры, инвалиды, ветераны ВОВ, жертвы политических репрессий, лица, одинокие граждане, члены многодетных и неполных семей, безработные и т.д.), нуждающихся в поддержке. 

· Выявление преобладающих социальных потребностей жителей микрорайона, района (проблемы ЖКХ, медицинской помощи, услугах сферы культуры, и т.п.).

· Составление обобщенного предварительного перечня наиболее острых социальных проблем для решения с применением механизма СЗ. 

· Ранжирование проблем, их типологизация и группировка в зависимости от степени приоритетности.   


Такое ранжирование может включать:

(I) 
Экстремальные социальные проблемы, то есть проблемы, которые одновременно являются как наиболее напряженными, так и наиболее актуальными, т. е. требующими безотлагательного решения. Это могут быть также социальные проблемы, решение которых позволит снизить остроту других приоритетных социальных проблем, а также проблемы, уход от решения которых в скором времени может привести к самым нежелательным социальным последствиям. 
(II) Неотложные социальные проблемы, то есть проблемы, которые обладают наибольшей напряженностью, но не являются самыми актуальными. 

(III) Важные социальные проблемы, то есть проблемы, которые также имеют большую общественную значимость, однако напряженность и актуальность которых несколько ниже, чем у проблем, включенных в первые две группы.


Объем СЗ может быть распределен между группами в зависимости от веса и значимости проблем в каждом регионе и местности. Например, 50% - 30% - 20% или как-то иначе.


Разработка и реализация методики и механизма формирования Социального заказа на эффективные СИ и СП может и должна стать предметом специальной разработки, в т.ч.:

· Разработку типового положения о СЗ на СИ и СП;

· Разработку методики выявления и мониторинге приоритетных социальных проблем; 

· Определение перечня необходимых решений и процедур по формированию СЗ, учету, контролю и оценке эффективности его реализации;

· Проведение цикла семинаров-тренингов, инструктивных и рабочих совещаний с участием руководителей социальных служб местных органов власти, органов самоуправления и т.д., а также лидеров общественных организаций для выработки у них осознанной необходимости и знаний по технологии выявления и оценки социальных проблем в процессе применения механизма социального заказа. 

· Апробацию методики – пилотных тематических конкурсов по решению приоритетных социальных проблем конкретных целевых социальных групп, в том числе локализованных территориально, с привлечением к участию в этих конкурсах микрорайонных и поселковых органов самоорганизации населения. При этом следует руководствоваться установленной очередностью приоритетных социальных проблем в рамках трех групп, определенных в настоящем исследовании: экстремальных, неотложных и важных социальных проблем. 
Что это дает

Новые дополнительные возможности маркетинга

(66) Дополнительная реклама

На протяжении двух с половиной лет в городе Новомосковске Тульской области шел научный эксперимент по профилактике стоматологических заболеваний с помощью пасты «Blend - a- med». В исследованиях участвовало 1100 школьников 9-10-летнего возраста, которые были распределены по нескольким группам: дети основной группы знакомились с правилами гигиены полости рта  и два раза в день чистили зубы пастой «Blend - a- med», в контрольной группе не велись наблюдения за тем, какой пастой дети чистили зубы. Все изменения документировались независимыми  экспертами. 


По истечении срока акции  общая заболеваемость кариесом у детей, чистивших зубы известной пастой, снизилась на 57%, а интенсивность поражения кариесом уменьшилась в два раза. В контрольной группе все показатели оказались значительно ниже. По окончании эксперимента был подготовлен рекламный ролик,  демонстрировавший белозубых новомосковских детей, которые, как оказалось, не только приобрели здоровые зубы, но  стали более коммуникабельными и  жизнерадостными. 


Было бы сплошным ханжеством называть такой проект маркетинговой и ли PR-акцией. Разумеется, здесь присутствует и грамотный маркетинг, и качественный PR. Но также налицо достойная социальная акция и длилась она не 1-2 дня, а два с половиной года, и участвовали в ней сотни детей, получившие отнюдь не рекламные, а по-настоящему здоровые зубы и хорошую психологическую поддержку взрослых! 


На основе таких акций рождается особая реклама  - очень убедительная, поскольку опирается на научный эксперимент, а ее герои  – реальные люди. Результат таких исследований вызывает широкий. Кроме того, такая реклама всегда говорит  о приятных вещах – об   улыбках, общении и дружбе... То есть, с одной стороны, вызывает доверие у людей рациональных, а, с другой стороны, находит положительный отклик  у людей эмоциональных!...

(67) Эффективное стимулирование продаж

Стимулирование продаж с помощью социальных действий носит название социальный маркетинг (СМ). В отличие от других маркетинговых коммуникаций – бонусов, семплингов и пр., СМ не демонстрирует потребительские качества продукта, СМ – это добрые дела под флагом бренда.


Несколько лет назад ЗАО «Амурская сотовая связь» (дочерняя компания ОАО «Мобильные ТелеСистемы» в Амурской области) стала победителем российского конкурса эффективности социально-маркетинговых кампаний  «Индекс Бренда». Это был первый в  истории МТС проект, основанный на идеях социального бизнеса. Объектом проекта стал Областной специализированный Дом ребенка. Каждый абонент сети мог принять участие в сборе средств для малышей, приобретя  комплект «Джинс»  на 0,5 у.е. дороже. К этому вкладу компания МТС добавляет из своих средств 0,5 у.е. дополнительно, и в итоге с каждого альтернативного подключения в помощь Дому ребенка поступало 1 у.е. Также любой абонент мог отправить sms-сообщение на выделенный короткий номер и с его лицевого счета списывалась сумма 0,5 у.е. в помощь Дому ребенка. По третьей схеме  все желающие могли внести любую сумму на лицевой счет Дома ребенка в кассах офисов МТС. 


В проекте приняли участие почти пять тысяч абонентов, в  Дом Ребенка поступило 120 249 руб. Собранные средства позволили приобрести большую, яркую игровую комнату для малышей и специальную программу регулирования детского питания. Проект «Помощь областному Дому ребенка» продолжал действовать и по окончании конкурса. Подводя коммерческие итоги проекта, маркетологи отметили в качестве ключевого момента – масштабирование пользования дополнительными услугами (SMS): по итогам марта доля доходов от услуг на базе новых технологий в общей структуре увеличилась в два раза по сравнению с февральскими показателями 2006 г. 

(68) Развитие интегрированных маркетинговых коммуникаций


Хрестоматийный пример — опыт крупнейшей британской сети магазинов «Tesco», которая уже много лет ведет программу «Компьютеры для школ». Покупатели, сделавшие в «Tesco» покупку на определенную сумму, получают ваучер, который они могут принести в школу, где учатся их дети или внуки, или в которой когда-то учились сами. Школа, предъявив такие ваучеры в «Tesco», получает компьютеры бесплатно. В результате компания получает известность не только как производитель оборудования, но и как активный помощник просвещения. Объем продаж растет, клиентская база увеличивается — порой люди идут именно в «Tesco», чтобы получить ваучер и отнести его в конкретную школу. 

Опыт аналогичного проектирования  накоплен уже и в России. Например, недавно самарское подразделение сети супермаркетов «Перекресток» адаптировало акцию и сделало ее близкой региональным потребителям: на кассовых чеках жители Самары могут написать номер школы, и то учебное заведение, которое наберет больше всего баллов в финале проекта получает премию.
(69) Приобретение новых клиентов 


Как-то знаменитый европейский парфюмерный Дом  Chanel запланировал приобрести новую клиентскую группу – американских модниц и отвлечь их внимание от  привычных  и знакомых   косметических  корпораций Нового Света.  Естественным союзником  Дома  Chanel стала Metropolitan Opera. Модный Дом пожертвовал 250 тысяч долларов и профинансировал благотворительный ужин и показ мод для сбора благотворительных средств. Оба партнера оказались в  безусловном выигрыше: Metropolitan Opera за вечер собрала 1,2 миллиона долларов, а Chanel получила желанный выход на новый рынок.

(70) Получение конкурентных преимуществ  


На эту тему есть немало примеров, но стоит привести лишь одну реплику из интервью начальника пресс-службы КБ «Солидарность» Алексея Сорокина, который курирует в компании социальные проекты. На вопрос чем помощь местному сообществу выделяет его банк на фоне федеральных конкурентов, он ответил: «Мы не только зарабатываем сами, но и вкладываем в развитие города и области, в отличие от федеральных компаний, которые в основном пришли сюда только за деньгами». Разумеется. Помочь всем обращающимся за поддержкой банк не в силах – денег не хватит, но оставаться в стороне  «Солидарность» не хочет. Недавно в банке принято решение   ввести систему отбора социальных инвестиций  по ряду ключевых показателей: соответствия ценностям компании, по соотношению затрат и информационного выхода». В «Солидарности» бизнес-процессы, связанные с благотворительностью, уже вынесены в отдельный фонд. 

Формирование и продвижение бренда 

(71) Продвижение привлекательного  имиджа 


Проведенный в 2005 г. в Тольятти опрос об узнаваемости банков показал, что в возрастной группе до 25 лет респонденты на первое место — перед Сбербанком! — ставили ЗАО «Фиа-Банк», реализовавший пакет СИ, содержавший 90 грантов: от стипендий 125 социально активным студентам до первого в стране шоу барабанов и службы знакомств ВИЧ-инфицированных и опубликовавший свой соцотчет о реализации этого проекта.
Самарский «Фиа-банк» выделяет на социальные акции и благотворительность 7% выручки, что согласно закону Самарской области 18-ГД «О благотворительной деятельности в Самарской области» дает «Фиа-Банку» право получать компенсацию из бюджета в размере 4% от выручки. В 2007г. в абсолютном выражении этот бюджет составила 23 млн руб. Эти средства позволяют банку быть не просто узнаваемым, но особенно привлекательным для своих клиентов и жителей города.

(72) Укрепление деловой репутации фирмы и ее первых лиц 


Деловая репутация (корпоративный бренд)  также имеет свою стоимость, как и бренд товарный. Всё большее количество руководителей и собственников приходят к осознанию этого факта. Репутация компании, как и бренд, является нематериальным активом, порождающим, однако, весьма материальные последствия. Она может оказывать влияние на все аспекты бизнеса, включая создание или разрушение акционерной стоимости. Деловая репутация обеспечивает благоприятные или неблагоприятные  условия для  развития компании - при поиске партнеров и поставщиков, привлечении клиентов, диалоге с регулирующими органами, акционерами и т.д. Позитивная репутация способствует повышению стоимости компании на рынке. 

Фирма Philip  Morris  купила  фирму Kraft по цене в шесть раз превышающей ее балансовую стоимость. Когда был задан вопрос – почему, исполнительный президент PМ Хэмиш Максвелл выложил напрямик: «Kraft – это имя, пользующееся доверием потребителя, его можно применить, чтобы продать другие товары». Совсем недавно в российском репутационном менеджменте произошла тихая, но грандиозная революция.  Официально признано, что «виртуальные ценности» обеспечены золотым запасом, как любая государственная денежная единица. Деловая репутация стала частью российской бухгалтерской отчетности. 

Согласно действующему законодательству деловая репутация компании представляет собой разницу между ценой приобретения бизнеса и балансовой стоимостью активов, уменьшенной на величину обязательств. Многие специалисты считают такой подход неточным. Как, например, оценить деловую репутацию избушки «на курьих ножках», попавшей в зону элитного строительства и проданной по баснословной цене? Получается, что ее «деловая репутация» во много раз выше балансовой стоимости?! И социальной ответственностью ненужно заниматься…

Многие эксперты считают, что главным содержанием репутации является готовность потребителей пользоваться услугами данной компании и социальные инвестиции, создающие новую краску на репутационной палитре -  образ социально-ответственного бизнеса.

(73) Рост стоимости бренда, нематериальных активов


Вице-президент «Альфа-банка» А. Гафин подсчитал стоимость имиджевого эффекта, полученного от вложений в культуру. «Узнаваемость Альфа-банка уже достигла 97%. Эксперты оценивают стоимость нашего бренда в $400 млн. Я считаю, реклама и наши культурные акции обеспечили такую стоимость в равных долях. Но рекламный бюджет при этом в разы больше того, что мы тратим на культуру, при этом культура является нашим приоритетным направлением как имиджевых проектов, так и благотворительных». Поэтому «Альфа-банк» готов поддерживать деятелей отечественного искусства и представлять в России достижения западной культуры.


Роль нематериальных факторов в развитии бизнеса за последнее время принципиально изменилась. Их вклад в стоимость компании значительно превысил вес основных балансовых активов. В потребительской и информационно-насыщенных сферах он может составлять до 90% от стоимости. Понятно, что значение таких факторов резко возросло и стало приоритетным направлением развития компании. 


Нематериальные активы включают в себя технологические активы (патенты, авторские права, ноу-хау, уникальные знания); стратегические активы (монопольная позиции на рынке); коммуникационные ресурсы (торговые марки, отношения с бизнес-партнерами и потребителями, внутренние связи, взаимодействие с государством и обществом); организационные ресурсы (культура производства, опыт и знания персонала). Нематериальные факторы – не являются сами по себе конкурентными преимуществами, но составляют их основу. Конкурентные преимущества лежат в основе репутации – важнейшей составляющей бренда.


Интересный подход к оценке и анализу стоимости репутации был предложен Агентством Publicity PR и аналитиками компании V-Radio в рамках программы «Капитализация репутации». Главной целью программы  является оптимизация управления корпоративным брендом (репутацией) в целях повышения стоимости компании. Такой подход привлекателен тем, что отталкивается от аксиомы, исходя из которой главной целью и основной задачей ведения бизнеса является создание акционерной стоимости, т.е. капитализации компании. 

Важно понять, что репутация – это не цель, а результат. Результат планомерной деятельности менеджмента компании по созданию конкурентных преимуществ в виде адекватных финансовых и маркетинговых стратегий, высокой организации труда, эффективных коммуникаций. 


Источников возникновения факторов репутационной стоимости множество, например: 

· клиенты поддерживают более стабильные отношения с фирмами, обладающими хорошей репутацией; 

· потребители платят ценовую премию фирмам с хорошей репутацией; 

· поставщики сырья и комплектующих осуществляют поставки на более выгодных условиях; 

· фирмы с хорошей репутацией более успешно занимают перспективные рынки; 

· конкуренция внутри отрасли подчиняется фирмам с хорошей репутацией; 

· лучшие специалисты в отрасли стремятся к долгосрочному сотрудничеству с фирмами, обладающими хорошей репутацией; 

· поставщики капитала предоставляют свои услуги фирмам с хорошей репутацией на более выгодных условиях и т.д. 


В зависимости от особенностей бизнеса сочетание этих факторов и их вклад в стоимость фирмы будут разными. В этом и состоит вызов репутационному менеджменту: необходимо правильно оценить факторы и правильно распределить силы и средства в работе с каждым из них. 


Для одной компании активная информационная работа с трудовым коллективом и профессиональным сообществом – совершенно бессмысленная (если отбросить сантименты) трата денег, для другой (например, рекламного агентства) – резкое увеличение и заметное снижение ставки дисконтирования. Для одной компании более важным может оказаться привлечение новых клиентов, для другой – удержание старых. Каждый их этих случаев предполагает разные действия, отличающиеся и по форме и по содержанию. 


В конечном итоге, управление корпоративным брендом (репутацией) – это один из рычагов воздействия на акционерную стоимость компании. А управление этим процессом нуждается в таком же тщательном планировании, как управление корпоративными финансами.
(3) Дополнительные возможности Public Relations, развития общественных отношений 

(74) Publicity – известность и узнаваемость

В 2007г. только треть российских предприятий заключило договоры с вузами о целевой контрактной подготовке специалистов или берет на производственную практику студентов-выпускников, что позволяет проверить студента в деле и сократить время его адаптации на предприятии.В числе лидеров – пивоваренная компания "Балтика". А начинают профориентацию в компании с организации ознакомительных экскурсий для старшеклассников и студентов, которые посещают заводы "Балтики" по всей стране и знакомятся с работой современного российского предприятия, на которое затем многие из них приходят работать.

«Балтика» известна и популярна далеко за пределами Санкт-Петербуга тем, что активно поддерживает отечественное образование. По экспертным данным Министерства образования и науки РФ, на сегодняшний день только треть учеников 11-х классов знают, куда пойдут учиться и чем будут заниматься во взрослой жизни, только 15-20% от общего числа студентов учатся  «по призванию», из них только единицы трудоустраиваются по профессии. Между тем бизнес-сообщество заинтересовано в том, чтобы выпускник как можно раньше смог определиться с выбором будущей специальности.  «Балтика» регулярно финансирует сборник "Что делать выпускнику?" чтобы помочь питерским старшеклассникам сориентироваться в выборе профессии. 
Известность «Балтики» в вузовской среде принесли эффективные проекты в сфере образования и профессиональной ориентации школьников. Компания выделяет значительные средства в поддержку этих программ.

(75) Привлечение внимания СМИ, управление новостями.


Как добиться того, чтобы газеты, журналы,  радио и ТВ сообщали  деловые новости о вашей компании? Некоторые уверяют, что приглашение репортеров на фуршет, вручение подарка на презентации – лучшее средство обеспечить себя положительной публикацией. Более «продвинутые» считают, что шанс попасть в СМИ имеет посланный в редакцию  пресс-релиз. И впрямь  эти тактики время от времени  открывают для коммерческих компаний двери редакций, но никогда не заменят хорошего социально-значимого события.




В Новосибирске, например, по инициативе основных игроков пивного рынка был проведен радиоконкурс на самую разбитую улицу, вызвавший повышенный отклик населения. После этого был организован автопробег по этой улице старых советских автомобилей в духе ильфо-петровского «Ударим автопробегом по бездорожью и разгильдяйству!». В итоге власти срочно привели улицу в порядок, а компании получили великолепное освещение в масс-медиа. 


Еще одна известная пивная компания «Ярпиво» в августе- октябре  2007г. проводила в 37 российских городах национальную акцию "Бюро хороших новостей". Для ее поддержки в региональной прессе  Казани и Набережных Челнов был организован конкурс «Бюро хороших новостей» на самую хорошую позитивную новость города. Организаторы верно угадали, насколько людям не хватает простых,  житейских,  приятных и оптимистичных новостей. 
Участники конкурса охотно делились своими маленькими, но радостными событиями  - рассказом об удачной рыбалке, окончании строительства бани, начале долгожданного отпуска. Новости каждое утро звучали в эфире местной радиостанции «Эхо Москвы» и печатались на специальной новостной ленте «Бюро хороших новостей» - на городском информационном портале, а также на региональных страницах  газет «Аргументы недели» и «КП». 


Путем народного голосования лучшим корреспондентом был признан автор, приславший наибольшее количество новостей. А редакция СМИ, опубликовавшая  наибольшее количество сообщений, получила приз и звание «Лучшего друга Бюро хороших новостей».  «Получайте хорошие новости, улыбайтесь миру, делитесь позитивом!» - под таким девизом несколько месяцев работали вместе ТМ и масс-медиа к взаимному удовольствию и радости горожан.


А недавно Ассоциация строителей России объявила конкурс для журналистов, пишущих о проблемах строительного бизнеса. Объем публикаций об отрасли резко вырос – и в количественном и в качественном отношении.
(76) Развитие отношений с органами власти и местным сообществом 

Речь идет о расширении возможностей влияния на социальную среду места размещения. Один из питерских студентов открыл с друзьями магазин в Карелии. Завоевание позиций потребовало соответствующей ценовой маркетинговой стратегии: ориентации на более низкие цены, чем у конкурентов, и на доход с оборота. Это, помимо прочего, предполагало и завоевание доброго имени, привлечение внимания жителей поселка к новому магазину. Проблема оказалась решенной несколько неожиданным, но изящным и очевидным для местных условий образом. В городке не была налажена работа по сбору бытового мусора: баки есть, но не отремонтированы (нет средств), и люди часами вынуждены с пакетами ожидать спецмашину. По согласованию с мэрией магазин отремонтировал и покрасил баки, приобрел пластмассовые ведра для мусора, которые подарил жителям. Поскольку реализация программы совпала с перевыборами мэра, то на ведрах и баках, помимо символики фирмы, имелась надпись «При поддержке мэра». В результате этой немного комичной акции магазин приобрел популярность, мэр избран на новый срок, жители избавились от мусора, а выпускник написал на этом материале хороший диплом.


Разумеется,  компания может просто сделать в бюджет региона взнос, который, возможно, пойдет на строительство социально-культурных объектов. Но совсем другое, если компания, например, проведет конкурс социальных проектов, итоги которого будут подведены вместе с городской администрацией и представителями общественных организаций. Очевидно, в этом случае компания вызовет больше доверия. Ведь важно не просто информировать общество, а вовлекать общественность в процессы отбора и реализации программ и проектов.

Самарский оператор мобильной связи СМАРТС весной 2007г. организовал проект «Территория семьи» в Нефтегорском районе, ориентированный на продвижение бренда «Первый семейный оператор». В октябре 2006 г. Фонд «РОС» - исполнитель проекта, инициировал подписание соглашения о сотрудничестве между  ЗАО «СМАРТС» и министерством по вопросам семьи и демографического развития  Самарской области. С января по июль СМАРТС ежемесячно выделял гранты на поддержку гражданских инициатив. Задачей была повысить активность общественных организаций и поднять престиж института семьи, материнства и отцовства. Условие для получения гранта - безвозмездный труд авторов идеи и тех, кто ее реализует. Победителей конкурса идей определял Координационный совет при главе района.  Проведенный праздник будущих мам «В ожидании аиста»,  заложил традицию встреч молодых  родителей. В районном центре был создан подростковый клуб «Перекресток». В селах района   посажены именные деревья в честь новорожденных детей. В с.Утевка средства выделялись  на строительство родителями мини-стадиона для малышей и создание Центра народных ремесел им. Григория Журавлева, земляка-художника, который писал иконы, держа кисть зубами (инвалид детства - не имел ни рук, ни ног). В дополнение к грантам, СМАРТС передал врачам общей практики («семейным врачам») мобильные телефоны с льготным тарифом. Параллельно с грантовой системой в районе проведено демографическое исследование. Акцент был сделан на семейную составляющую и анализ причин высокой смертности мужской части населения. В рамках исследования была разработана оригинальная методика оценки основных демографических показателей «индекс относительного демографического благополучия». Методика не имеет российского аналога и теперь рекомендуется для реализации муниципальным образованиям. 


Центральным событием второго этапа стала областная акция по вручению Знака общественного признания «Во славу отцовства». Награду получают отцы, которых назвали все муниципальные образования Самарской области. На празднике, прошедшем в начале ноября, было решено  предложить федеральному правительству внести в российский календарь праздник - День отца.    По мнению руководителей компании, в результате акции компания значительно  улучшила свой имидж в местном сообществе и в госорганах, а также  «набрала сотни новых абонентов». В 2008г. компания планирует распространить проект на всю Самарскую область. 
(77) Укрепление личных контактов


СП и СИ дают прекрасные возможности формирования круга друзей фирмы из авторитетных, известных, уважаемых и влиятельных политиков, ученых, деятелей искусства, культуры, образования - известных людей с приличной репутацией. В этом случае перед нами открываются двери в кабинеты, без этого труднодоступные, и создаются поводы для общения по приличному поводу, в престижных, статусных местах.

Развитие человеческого капитала
(78) Рост компетентности, профессионализма работников и специалистов


Большинство преуспевающих организаций ищет и находит свое лицо на рынке труда в качестве работодателя. Это важно, поскольку бренд компании как работодателя является неотъемлемой составной частью корпоративного бренда. 

Чтобы сотрудники могли следить за изменениями и новинками в законодательстве, технологиях, науке, профессиональной деятельности полезно оплачивать участие в представительных конференциях и семинарах, приобретать новинки тематической литературы, выписывать специальную периодику.
Зачастую различные тренинги посещает только высшее руководство фирмы. Как показывает опыт, наиболее рационально проводить тренинги для персонала не менее раза в два-три месяца. Чаще — дорого, да и основной деятельностью когда-то надо заниматься... Если делать это реже, пропадает эффект накопления результата, который и позволяет вывести коллектив на новый уровень развития отношений в коллективе, коренным образом изменить отношение сотрудников к компании.

(79) Снижение потерь по заболеваемости


В ситуации повышенной заботы о здоровье со стороны компании сотрудники, как правило, придерживаются точки зрения "некогда болеть". Это объясняется многими причинами. Но одна из них — любимая работа, причастность к общему делу. 

(80) Здоровый корпоративный дух

Бывает, что сильная корпоративная культура идет абсолютно вразрез со стратегией компании. Это происходит в том случае, когда носителями корпоративной культуры становятся в первую очередь неформальные лидеры. Представьте, что они, например, не приветствуют грядущих изменений в компании и действуют, преследуя свои особые цели. В этом случае сильная корпоративная культура может негативно влиять на результат, которого добивается бизнес. Как оградить себя от подобной ситуации? Только повышением качества управления в компании и выращиванием ключевых персон — лидеров, высококлассных специалистов, креативных и ответственных. Главное — это выявление лучших и развитие их. Как выделить тех, кто станет движущей силой? Здесь необходима оценка и всестороннее развитие, возможность проявить себя и осуществить свои идеи. Тогда естественным образом выделяются те люди, для которых развитие — основополагающая, ключевая ценность. 

При помощи таких ключевых персон начинается общее движение в нужном направлении. На месте остаются только те, кому это не очень интересно. Так люди без желания роста и развития быстрее распознаются.

Это естественный органический процесс. Человек встраивается и движется вместе с компанией или просто «выпадает». «Процесс органического роста компании» — это вообще очень российское понятие. Как и идея, что в здоровом теле – здоровый дух. Но важно и обратное: здоровому бизнесу как воздух нужен здоровый дух – корпоративный. Корпорация – от слова corpus (туловище) – означает сплоченность.

(81) Развитие новых навыков персонала


Задача управления персоналом — создание «развивающего пространства», основанного на философии компании Развиваясь, компания предоставляет возможности для профессионального и карьерного роста сотрудников. Важно суметь их использовать. Сотрудники, повышая свою компетентность и расширяя опыт, способствуют стабильному успеху компании. 


Важнейшими элементами «развивающего пространства» являются следующие.

· Корпоративное информационное поле — «воздух», которым дышит компания. Наполненность достоверной и открытой информацией важна для нее так же, как насыщенность и сбалансированность состава атмосферы важна для жизни. Чем больше достоверной информации (особенно из первых рук, от руководства компании), тем меньше слухов и домыслов. Важно опережающее информационное действие: необходимо, чтобы сотрудники получали информацию раньше, чем внешние источники (например, клиенты). 

· Философия компании — основа аутентичности методов управления. Это ценности, миссия, видение, которые определяют правила игры для всех участников деловой жизни компании. Правила игры во внутренней и внешней среде.

· Система развития и обучения — основа движения компании. Базируется на философии компании и обеспечивает (в идеале — опережающим образом) потребности в повышении компетентности персонала. Создает «зону ближайшего развития» для каждого сотрудника. Строится с учетом потребностей и компании, и персонала. 

· Маркетинг персонала — изучение рынка труда, выбор и/или формирование целевой группы (человеческий ресурс, необходимый для компании сегодня и в ближайшем будущем), позиционирование ее в качестве привлекательного (для целевой группы) работодателя, продвижение бренда и соответствующего имиджа компании. С учетом всех этих составляющих — четкая стратегия поиска и подбора персонала. 

· Система мотивации — не существует без всех перечисленных выше элементов и отвечает в первую очередь философии компании, ее ценностям. Неразрывно связана с методами управления. Обязательно включает в себя материальные и нематериальные составляющие (так называемые монетарные и немонетарные компоненты). Строится с учетом облика «идеального сотрудника», что позволяет уже на этапе отбора избегать многих проблем. Обязательные черты системы мотивации: привлекательность и хорошее позиционирование на рынке труда (для целевой группы), простота и ясность правил, дифференцированный подход к развитию (отсутствие «уравниловки»), прямая связь с результатом. Система оплаты труда как составная часть системы мотивации способствует управлению эффективностью компании. 

(82) Снижение текучести, а уходящий работник – ресурс роста


Создание мотивационных условий во многом направлено на формирование у работников чувства сопричастности организации, сознания и чувства некоторого "мы", что предполагает развитую корпоративную культуру организации. Создание сопричастности общему делу предполагает формирование общего видения фирмы: ее миссии, состояния, идеологии, перспектив. Вне такого видения невозможно правильное и адекватное, заинтересованное понимание решений, планов, проявление ответственной инициативы. При этом важно учитывать, что горизонты такого видения у работников различного уровня могут и должны быть различными, как по кругу охватываемых проблем, так и по глубине перспективы.

	Ранг    
	Временной горизонт         
	Видение

	Председатель правления
	20 лет
	Будущее фирмы

	Члены правления
	12-15 лет
	Концепции будущего

	Руководители направления    
	3-7 лет
	Программы, проекты

	Начальники отделов
	0,5-1 год
	Главные направления

	Руководители групп
	  0,5 года
	Комплексы задач

	Исполнители
	Неделя-1 мес.
	Отдельные задачи



Важную роль играет формирование у работника сознания его личной и профессиональной значимости для коллектива и руководства, профессиональной гордости за общее дело, создания чувства уверенности (защищенности и доверия) в отношениях с коллегами и руководством. И, наконец, формирование мотивационных условий невозможно без учета такого мощного фактора, каким является личный пример руководителя. Его поведение, его решения и отношения выступают для подчиненных главным ориентиром в оценке итогов работы — своей, коллег и фирмы в целом, являются наиболее полным воплощением, олицетворением культуры фирмы.


Это не только снижает текучесть. Нормальные, доверительные отношения способны из любого минуса делать плюсы, в том числе – из увольнения. Причины ухода сотрудника могут быть различными, как по его инициативе, так и по инициативе руководства фирмы. Однако есть несколько общих соображений, важных в плане развития организационной и корпоративной культуры. 


Уже после принятого решения об уходе работника, необходимо провести с ним собеседование. Это важно хотя бы потому, что уходящий работник является носителем такой информации, которую руководитель, возможно, нигде получить не сможет. Более того, чаще всего уходящий работник готов поделиться с руководством компании наболевшим пониманием проблем, чего раньше не сделал бы ни при каких условиях. Такое собеседование может быть не очень приятным для руководителя, но оно полезно для него. 


Кроме того, какими бы причинами ни было вызвано увольнение, всегда лучше расстаться если не друзьями, то хотя бы по-человечески. Даже переход работника в другую организацию может открыть перед фирмой, из которой он уходит, новые перспективы сотрудничества, партнерства и бизнеса в целом, расширения ее влияния и сферы деятельности.


Подход, принятый в компании к ситуациям увольнения, находится под пристальным вниманием остающихся работников и является существенным компонентом нравственной атмосферы в коллективе. Более того, об этом становится известно в других организациях, что оказывает влияние на репутацию и имидж фирмы.

(83) Рост производительности


Мероприятия по внутренним СИ затратны и окупаются не сразу, но зато многократно и с большей отдачей, чем вложения в материалы или недвижимость. Если фирма напоминает большую банку с пауками под «мудрым» управлением генерального директора, не стоит ожидать от такого коллектива особого горения на работе. Но компания, продуманно и последовательно развивающая свою корпоративную культуру, способствует росту уважения к себе, глубокой заинтересованности в производительном труде. 

(84) Рост лояльности сотрудников


Если человек идет на работу с удовольствием, ценит и любит то, чем занимается, он работает лучше, и в выигрыше оказываются все. Внутренние СИ и СП наполняют отношения в компании неким корпоративным ДНК-кодом, сложным и многосторонним, но узнаваемым. С этой точки зрения каждый член организации, каждый сотрудник является носителем этого кода. И те сотрудники, у которых степень совпадения «личного кода» и корпоративной ДНК наибольшая, чувствуют себя в компании наилучшим образом.


Если сотрудники фирмы невысоко оценивают отношение к себе, то это недовольство непременно сказывается на их поведении по отношению к клиентам и подрывает усилия фирмы по созданию позитивного имиджа.


Чем лучше имидж компании как работодателя, тем выше мотивация специалиста на трудоустройство именно в эту фирму. Можно сказать, что лояльность персонала напрямую зависит от лояльности к персоналу. Чем больше компания заботится о своих сотрудниках, чем более открыта к диалогу, чем большую степень свободы и, одновременно, ответственности предоставляет им, тем больше верность персонала идеалам своей фирмы. 


Свою заботу о сотрудниках компания может выразить в виде предлагаемого им социального пакета: медицинское страхование, оплата спортивных занятий, мобильной связи, транспортных расходов, курсы английского языка и повышения квалификации, корпоративное кредитование и т.д. Причем, при всем недоверии отечественных компаний к этой составляющей работы с персоналом, расходы на нее не особенно велики, по сравнению с тем, сколько она дает взамен.


Предоставление стандартного теперь уже набора (медицинская страховка, бесплатный обед, оплата мобильного телефона) не всегда воспринимается как действующая льгота, а скорее как должная забота компании о ее сотрудниках. Нередко квалифицированные специалисты, ценящие себя и свой труд, ждут от руководства чего-то большего, чем бесплатный обед. В таком случае работодателю стоит задуматься, какими еще поощрениями и нематериальными благами вознаградить своих сотрудников. Например, это может быть бесплатная поездка на курорт, оплачиваемое обучение в вузе или на специализированных курсах, карта фитнес-клуба. Молодым сотрудникам с незначительным опытом невысокую зарплату можно компенсировать возможностью прохождения стажировок.


Ориентация на образование команды позволяет достичь более высокой степени открытости людей к взаимодействию и готовности учиться друг у друга, вывести команду на новый уровень коммуникаций и повысить внутри нее уровень доверия и понимания. Богатый ассортимент различных мероприятий позволяет построить из абсолютно разных по характеру, интересам и сферам деятельности людей крепкое сообщество единомышленников, способных в едином порыве преодолеть невозможное. 


Использование программ командообразования позволяет осуществлять подбор и расстановку кадров со своевременной коррекцией взаимоотношений в коллективе, что, несомненно, повысит эффективность работы сотрудников; определить лидера группы и создать оптимальный психологический климат в коллективе. Становится легче подбирать кадры или группы для работы в экстремальных условиях или над сложной задачей; сплотить коллектив в единую команду и оптимизировать командное взаимодействие. В результате фирма обретет крепкий, сплоченный коллектив, готовый сообща преодолевать любые трудности и достигать высоких результатов в работе.

(85) Оптимизация корпоративной культуры


Много книжек написано о типах и видах корпоративной культуры, о их диагностике, о выявлении расхождений ожиданий работников с реальной сложившейся корпоративной культурой. Но это не означает, что отношения надо подгонять к ожиданиям работников. Компания – не клуб по интересам, а работа – не клубное общение!


Корпоративная культура, основанная на соответствии бренду, не возникает из ниоткуда. Но она исчезает в никуда, если все усилия по созданию привлекательного имиджа направлены только во внешнюю среду. Внутренний имидж — это образ компании в глазах сотрудников. Он должен быть насыщен и даже перенасыщен тем, что подлежит трансляции «во внешний мир». Вовлеченность сотрудников в процессы перемен, заинтересованность в улучшениях, яркие события, общие успехи — все это информационные компоненты, которые украшают внешний имидж компании, когда сотрудники рассказывают об этом. Информированность, вовлеченность, лояльность, соответствие бренду — вот лишь некоторые темы, на которых стоит заострить свое внимание, задумываясь о корпоративной культуре.


Представим себе создание компании. Существует некий собственник, создающий бизнес. Для управления компанией подбираются люди, разделяющие мировоззрение ее владельца, поэтому философия компании влияет на стиль ведения бизнеса. Управленческая команда вносит свой собственный вклад в формирование миссии, видения, создает способы трансляции ценностей и этим неизбежно влияет на философию компании. Видение трансформируется в стратегию ведения бизнеса, отражающую оба элемента — философию и стиль управления. Под воздействием философии и в свете стиля ведения бизнеса формируется кадровая политика. Соответственно подбор и развитие кадрового резерва, будущего руководящего состава, новые менеджеры, пришедшие в компанию извне, влияют на стиль ведения бизнеса в соответствии с личностными особенностями, уровнем компетентности и собственным пониманием роли руководителя. Все вместе это создает неповторимый образ компании, ее организационную культуру. Каждый из формирующих ее элементов отвечает на несколько ключевых вопросов.

· Философия (миссия, видение, ценности): Кто мы? Что мы делаем? Каким образом?

· Кадровая политика: Кто нам нужен, чтобы быть такими? Как мы этого достигаем?

· Стиль ведения бизнеса: На что мы ориентированы при ведении бизнеса? Каковы наши стандарты, нормы, правила?
· Стратегия, как особый элемент организационной культуры компании: Каковы наши цели на краткосрочный и долгосрочный период?Каковы способы достижения этих целей? 


Все эти элементы не работают по отдельности, поэтому часто их бывает трудно развести и отделить друг от друга. При анализе организационной и корпоративной культуры необходим целостный подход с учетом всех составляющих. 


Работа над внутренними процессами, над состоянием организации и удовлетворенностью сотрудников — залог устойчивости бизнеса. Решение проблемы тождественности транслируемого компанией имиджа и ее репутации — чрезвычайно острой для современного российского бизнеса — зависит именно от эффективного внутреннего брендинга и внутрифирменных PR.

(86) Корпоративная культура как бренд-ресурс


Универсальной эффективной модели культуры не существует. Если фирма начнет работу над своей уникальностью с построения дружеских отношений со своими первыми клиентами — с собственным персоналом, и, ориентируясь на их восприятие, благополучие и комфорт, будет постоянно проецировать позитивную обстановку на внешнюю окружающую среду, очевидно, что у такой организации не будет серьезных просчетов в доверии к качеству товара со стороны общества. И здесь понятия «бренд» и «корпоративная культура» уже не могут быть разделены. Корпоративная культура выступает как основа долголетия бренда-товара или бренда-компании. 


Корпоративная культура — сильное конкурентоспособное преимущество, и это следует учитывать, организовывая бизнес любого уровня. Это мощнейший бренд-ресурс, работающий на настоящее и укрепляющий будущее любой компании. Производителям товаров и услуг также важно ощущать себя достойными игроками, как потребителям испытывать чувство глубокого удовлетворения от совершения покупок. Этот факт предполагает серьезную кропотливую работу, в которой нет мелочей. Работа над корпоративной культурой должна выстраиваться как долгосрочные и выгодные вложения, от которых выигрывают все.


Формирование корпоративной культуры происходит с учетом интересов всех целевых групп. Для внешнего бренда компании это: клиенты (покупатели и потребители); поставщики; собственники (инвесторы, акционеры, государство); конкуренты; профессиональное сообщество; СМИ, гражданское общество, власти. Для бренда компании как работодателя это: сотрудники компании;  будущие сотрудники (определенные целевые группы); молодое поколение и его лидеры (те, кто будет впоследствии принимать решения и формировать общественное мнение); профсоюз, совет трудового коллектива, другие общественные организации, действующие в трудовом коллективе. 


Эти группы влияния и называются «целевой репутационной аудиторией» или «stakeholders». Работа с внешней средой для трансляции ценностей бренда и философии компании относится к области PR и направлена на формирование соответствующего облика компании, ее репутации. Работа с внутренним пространством компании — это внутренний PR, который должен относиться к ведению управления персоналом, как наиболее близкого по концепции составляющего элемента организационной культуры. Методы, которые выбирает компания для трансляции своей философии и демонстрации своих отличительных особенностей, не должны противоречить ее ценностям и принципам. 

Развитие бизнеса в целом

(87) Интеграция бизнеса 


Сильный корпоративный бренд — необходимое условие достижения фирмой устойчивого и продолжительного делового успеха. Привлекательный позитивный имидж дает эффект приобретения организацией определенной рыночной силы, облегчает доступ к ресурсам разного рода: финансовым, информационным, кадровым и т.д.


Российский бизнес быстро проходит радикальную эволюцию. От доставшегося в наследство с советских времен ненасыщенного рынка, когда потребитель был вынужден пользоваться товарами, к которым он практически был «приписан», поскольку другого выбора у него просто не было, — к ситуации выбора из товаров, старающихся громко заявить о своем присутствии с помощью рекламы. 


Но бренд не обеспечивается кричащими призывами. Возможности рекламы ограничены. Она не обеспечивает сопричастность, идентификацию ценностей фирмы и потребителей, их встречу «на поляне бренда». Это обеспечивает широкое поле социальных коммуникаций бизнеса, прежде всего — PR. 

Реклама оперирует обещаниями. PR — фактами. Реклама стимулирует сбыт. PR — развитие отношений и репутацию.


Бренд как имиджево-репутационная составляющая рыночной стоимости марки это не столько желание менеджмента предстать в определенном образе, и даже не объективная характеристика товара и бизнеса в целом, сколько то, как воспринимаются эта продукция и этот бизнес людьми, которые нас окружают. У каждого свое мнение о предприятии: у персонала, у потребителей, у партнеров, у конкурентов, у чиновников, у журналистов, у людей, которые живут рядом с нашими офисами и производственными площадками… Сумма этих мнений и есть репутация. Бренд возникает только в случае совпадения образа, закладываемого самим бизнесом, имиджевым ожиданиям различных контактных групп, о которых писалось ранее.


Брендинг — это не только и даже не столько внешний PR. Разумеется, адресатами послания бренда — «волшебной истории о магическом артефакте», — являются потребители и другие контактные группы социальной среды. Конечно, бренд невозможен без ценностей потребителей, которым он адресован. Как уже говорилось, он буквально воплощает эти ценности. Однако бренд коренится не снаружи. По словам одного из наиболее глубоких философов современности Г. Померанца, «бытие коренится в сердце души». Аналогично и у бренда имеются корни — они в душах людей, которые его рождают. Именно они формируют бренд, производят соответствующий товар и транслируют его потребителю и обществу. Другими словами, жизнеспособный бренд невозможно создать без людей, разделяющих его ценности, без трансляции этих ценностей среди них и ими, без их организации в единую команду на основе этих ценностей. 


Базовые ценности бренда должны закладываться не только в организацию маркетинга (от исследований до рекламы и сбыта), но и в систему подбора персонала, формирование и развитие корпоративной культуры. Сильный бренд — всегда сильная корпоративная культура.


Бренд живет и приносит успех, когда людям, его создающим и «несущим в мир», становится не все равно, кто они, что делают и для кого. Поэтому в брендинге важно настроить каждого сотрудника, чтобы он мощно нес «в массы» не просто информацию, а идеологию бизнеса. Поэтому имеет смысл не  столько тратить лишние деньги на рекламу и PR, сколько  оптимизировать бюджет за счет такого настроя работников. 


Эффективный брендинг, т. е. формирование, продвижение и реализация бренда, осуществляется в плоскости именно человеческого сознания и идентификации личности — менеджмента, персонала и потребителей. Бренд — очень яркое проявление персонологического, глубоко личностного характера современных бизнес-процессов и социальной коммуникации в целом.


Бренд — это не продукт и даже не просто торговая марка. Люди выбирают то, чему они доверяют, чему ощущают сопричастность, в конечном счете — самих себя. В маркетинговых терминах — то, что адекватно их ценностям. Если бренд позиционирован так, его непременно купят.


Позиционирование товара на рынке все большей степени перестает быть тем, что производитель делает с самим товаром, и превращается в то, что производитель делает с сознанием потенциальных потребителей.


Иначе говоря, бренд должен втягивать в свою ценностную орбиту не только потребителей и персонал, но и дистрибьюторов, дилеров, агентов, других посредников.













        Общество





Только в этом случае потребитель скажет: «Это мой бренд! Это для меня! Это мой производитель! Мы с ним одной крови...».  Сегодня бренд выступает интегрированной концепцией бизнеса. В наши дни можно и следует говорить о «бренд-интегрированном» бизнесе и менеджменте. 

 
Как подчеркнула в одной из дискуссий директор WorkLine  Е. И. Громова, главное, что нужно для создания бренда, — единая концепция, на которую, как колечки в детской пирамидке, нанизываются все элементы бизнеса, все бизнес-процессы: кадровая политика, маркетинг, производство, реклама и т.п. При этом сотрудникам компании очень важно ощущать не только то, как она хороша внутри, но и то, что это сильная, привлекательная и динамичная организация. Людям нравится работать в такой компании, им необходимо знать, что они являются частью чего-то очень сильного и мощного. 
(88) Управление репутацией как фактором стоимости

Говорят, ваша репутация стоит столько, сколько денег вам готовы дать в долг. В отношении деловой репутации эта фраза становится ключевой для понимания роли репутации в формировании капитализации компании. 


Репутация существует у каждой компании с первых дней ее существования. Она проявляется в реальной оценке компании целевыми аудиториями. Эта оценка, в конечном итоге, и определяет успех развития бизнеса в целом. Сложившаяся репутация — первый фактор, который учитывают инвесторы, аналитики, партнеры по бизнесу и потребители, анализируя общее состояние фирмы. Таким образом, репутация существовала в качестве общепринятой оценки, но никогда не служила эффективным инструментом экономического анализа, показателем экономической эффективности. Скорее это были факторы паблисити и имиджа, формировавшиеся в общественном мнении либо целенаправленно, либо стихийно. 


Первой попыткой каким-то образом встроить репутацию в экономику бизнеса и оценить ее финансовую значимость стало введение в бухгалтерскую отчетность самого показателя «деловой репутации». Это была единственная возможность объяснить, почему стоимость балансовых активов фирмы не равна цене сделки в результате приобретения или продажи. Для бухгалтерии, умеющей считать только то, что можно увидеть и оценить, это стало революцией. Виртуальность репутации приобрела некий материальный показатель в виде суммы средств, полученных или потерянных в результате сделки купли-продажи. 


Все, что появляется в виде разницы от стоимости материальных активов, списывается на «деловую репутацию». Абсурдность подобного "бухгалтерского" подхода очевидна. Как, например, оценить деловую репутацию сарая, попавшего в зону перспективной застройки и проданного по баснословной цене? Ведь его «деловая репутация» во много раз выше балансовой стоимости?! Такое понимание деловой репутации находится в полном противоречии не только с экономикой, но и со здравым смыслом. Попытка объединить понятием репутация все нематериальные активы не позволяет оценить реальный вклад репутации в терминах экономической эффективности, понять и исследовать механизм ее создания и воздействия на основные финансовые и экономические показатели компании. 


Репутация есть сумма конкурентных преимуществ. Но репутация формируется только в процессе коммуникации, как оценка различными аудиториями полученной информации о компании. Таким образом, выстраивается цепочка: стоимость компании – нематериальные активы – конкурентные преимущества – коммуникации – репутация. И наоборот. Отсюда вывод: репутация влияет на стоимость компании. Она создает стоимость. И ее вклад ничем другим заменить нельзя.


Репутация – это не про­сто сумма нематериальных активов фирмы, а одновременно инструмент и показатель эффективного преобразования этих нематериальных активов в стоимостно-значимые конкурентные преимущества, оцененные в процессе коммуникации целевыми аудиториями. Но об этом речь пойдет ниже. 


Общепризнанных показателей не так уж много. В международном деловом сообществе используются параметры, по которым проводится, например, рейтинг репутации журнала Fortune: Качество менеджмента; Качество продукта; Способность привлечь и удержать квалифицированные кадры; Финансовая прочность; Эффективное использование активов; Инвестиционная привлекательность; Склонность к привлечению новых технологий; Социальная ответственность и защита окружающей среды 


В нашей стране это рейтинговые показатели аналогичных исследований, проводимых журналом «Эксперт»: Квалификация руководства; Успех на российском рынке; Успех на внешнем рынке; Умение лидировать в своей отрасли; Наличие распознаваемого имиджа; Привлекательность для инвесторов; Умение создать лучшие условия для персонала; Умение заручиться поддержкой деловых кругов; Умение справиться с последствиями кризиса. 


Разница между этими рейтингами довольно существенная и даже принципиальная. Если Fortune исследует в основном те самые конкурентные преимущества, о которых мы говорили выше, то «Эксперт» больше интересуют имиджевые показатели, такие как «успех на российском и внешнем рынке», «наличие распознаваемого имиджа», «умение заручиться поддержкой деловых кругов» и даже «умение справиться с последствиями кризиса». 


Здесь и происходит основная подмена понятий, где вместо «репутации» предлагается оценить «паблисити» и «имидж». Но «паблисити» измеряется количеством информации о компании, ее местом в информационном поле. А «имидж» - оценкой общественного мнения, сформировавшегося вокруг фирмы под целенаправленным или стихийным воздействием коммуникаций. Общественное мнение формируется, а репутация – создается! Общественное мнение может быть продуктом манипуляций, репутация – это результат оценки рынком конкурентных преимуществ, продукт реальной деятельности компании. 


Большинство параметров, исследуемых «Экспертом», носят социологический и культурологический характер, но никак не экономический и финансовый. Эти параметры совершенно не имеют значения для оценки экономической эффективности бизнеса. 


Рейтинг журнала «Fortune» отражает отношение рынка к реальным показателям, без учета которых бизнес развиваться не сможет. Но и здесь измеряется не репутация, а только мнение целевых аудиторий о достижениях репутационного менеджмента. Это, безусловно, важно и необходимо, но недостаточно для понимания сущности механизма управления репутацией как фактором развития бизнеса. Тщательный анализ влияния репутации на основные экономические показатели компаний из рейтингового списка « Fortune » позволил сделать следующие выводы: 

· Хорошая корпоративная репутация увеличивает продолжительность получения максимального дохода (эффект отсрочки) 

· Хорошая корпоративная репутация может сократить время, которое требуется фирме, чтобы достичь финансовых показателей, сопоставимых со средним уровнем (эффект ведущего показателя) 

· Хорошая корпоративная репутация способствует получению и сохранению максимальной прибыли. 


Сейчас репутация перестаёт рассматриваться как объект отвлечённых рассуждений психологического, социального или культурологического толка. Она становится предметом экономического анализа, необходимым условием развития бизнеса. Поэтому и вложения в развитие репутации должны рассматриваться как инвестиции, приносящие реальную отдачу, в конечном счёте, отражающиеся на росте капитализации (акционерной стоимости). 


Создать репутацию может только фирма и её руководители своими реальными действиями и поступками. Современный репутационный менеджмент способен капитализировать хорошую репутацию, превратив её в реальную акционерную стоимость. Произойдёт ли подобное превращение «самотёком» - это большой вопрос. 

(89) Освоение новых рынков


Речь идет о том, что СП открывает новые «окна возможностей» развития бизнеса, освоении новых направлений бизнеса, новых услуг и товаров, рынков. Компания Johnson & Johnson  поддержала городскую  социальную акцию в Санкт-Петербурге, которую специалисты назвали «светлой и PR-перспективной». 


Речь шла о подготовке к чествованию первого малыша, родившегося  в самом начале года. Профессиональны организаторам удалось превратить этот проект в  "событие для города". 


В рамках проекта в СМИ был проведен конкурс на лучшую забавную историю про детей "Говорилки и вытворялки". Лозунгом и мотивом конкурса стал призыв "Пусть все знают, какие замечательные у Вас дети!". К проекту подключились два комитета городской администрации. Социальный партнер проекта, чтобы придать масштабность акции, принял  решение сделать подарки не одной паре, а всем, у кого малыши появились в первый день Нового года. На  праздничный вечер  акции вместе с молодыми семьями  были приглашены врачей родильных домов, составляющие, говоря языком маркетинга, референтную группу для потребителей товаров организатора проекта. 


Вот что писали СМИ о проекте: «Бизнес в лице дарителей и спонсоров помог молодым родителям в наше сложное время. Власть показала обществу, что выполняет свою задачу по поддержке граждан. Общество получило положительные эмоции и возможность удовлетворить свое любопытство. СМИ несколько раз использовали по сути один и тот же информационный повод и развлекли свою аудиторию. И никакой манипуляции общественным мнением». 

(90) Дополнительные возможности в развитии деловых контактов, 


Вступая в СП, мы развиваем возможности бизнеса. Грубо говоря, кто-то не знает, куда сбыть свой цемент, а у кого-то стоит строительство из-за нехватки цемента. СП же создает сетевой эффект, налаживая систематически связи. В этом случае дополнительные возможности получает business-to-business (business2business), давая эффект не 1+1, а 2х2.


Подчас информация в СМИ способна стать лучшей иллюстрацией:

« ХАБАРОВСК. 19 декабря. ВОСТОК-МЕДИА - Соглашение о социально-экономическом партнерстве между правительством края и ОАО «Пивоваренная компания «Балтика» подписано сегодня в Хабаровске, сообщили РИА «Восток-Медиа» в пресс-службе компании. Соглашения о сотрудничестве подписываются третий год. Накоплен положительный опыт. Так, в нынешнем году «Балтика» подарила жителям края два масштабных мероприятия — большой праздник пива и музыкальный фестиваль «ПростоR». Компания принимала участие в выставках-ярмарках, городских праздниках, оказала помощь в организации Дальневосточного международного экономического форума-2007, стабильно выплачивала налоги в местные бюджеты. По итогам прошлого года филиал «Балтика — Хабаровск» вошел в пятерку крупнейших налогоплательщиков Хабаровского края». 


А вот еще один характерный пример. В 2004 году в самарской энергосистеме была заложена традиция ежегодного проведения конкурса среди потребителей тепловой и электрической энергии. Позднее, по инициативе РАО «ЕЭС России», аналогичная практика была  распространена во всех энергокомпаниях России в виде проведения ежегодного общефедерального конкурса  «Золотая опора». В 2007г. ОАО «Волжская ТГК» и ОАО «Самараэнерго» решили создать настоящее культурное событие и привлечь к своему празднику артистов и передали благотворительные пожертвования ансамблю старинной музыки Altera Musiсa, причем поставив условие, чтобы творческий коллектив подготовил для гостей Самарской ГРЭС премьеру перформанса. В качестве премьеры на церемонии награждения была выбрана пьеса «Пирог» И.А.Крылова. Эта комедия великого баснописца впервые была поставлена в 1802 году.  Иван Андреевич участвовал в этом представлении и играл там одну из ролей. Однако, уже спустя 30 лет «Пирог» считался утерянным. К счастью, позже текст пьесы все же был найден и издан, а его рукописная «писарская копия» хранится сейчас в театральной библиотеке им. Луначарского в Санкт-Петербурге. Со времен И.А. Крылова «Пирог» ставился крайне редко, а в сочетании с аутентичными для той эпохи музыкальными номерами и гастрономическими удовольствиями  перформанс стал ярким событием в  жизни гостей энергетиков.

(91) Повышение устойчивости при кризисах


В Великом Новгороде самая заметная иностранная компания - Cadbury Schweppes. В 1996г. она построила в городе Чудово кондитерскую фабрику «Кэдбери» - это был крупнейший  инвестиционный проект  английской корпорации за пределами Великобритании. В 2002 г. Cadbury Schweppes приобрела компанию Dandy, производителя жевательной резинки, которая, в свою очередь, располагала производством в Великом Новгороде – фабрикой по производству жевательной резинки Dirol. В результате,  Dirol-Cadbury стало одним из крупнейших игроков кондитерского рынка России. 


Но, вступив в управление фабрикой «Dirol», компания обнаружила, что это предприятие отягощено наследством в виде катастрофических отношений со СМИ, властью, лидерами общественного мнения и населением Великого Новгорода, которые воспринимают фабрику как крайне вредную для здоровья населения и окружающей среды. Ароматические вещества выбрасывались фабрикой в очень низких концентрациях, но, тем не менее, создавали жителям Торговой стороны города реальный дискомфорт.

В 2005г. Dirol-Cadbury  начал активную  политику, ориентированную на  решение не только технических, но и коммуникационных проблем. Была сформулирована четкая структура ключевых сообщений - социальная ориентация и охрана окружающей среды, как главная часть делового подхода Cadbury во всем мире и в Великом Новгороде. Ключевым сообщением «технического» характера была информация о том, что компания заказала проект  уникальной системы фильтрации запахов, задерживающей до 99,8% объема ароматических веществ, стоимостью свыше 1 млн. долл. Это был крупнейший разовый инвестиционный проект в области защиты окружающей среды в России, когда-либо предпринятый иностранной компанией. 


Публичная коммуникация началась с кампании социальной рекламы. В процессе разработки рекламы PR-специалисты постарались отойти от  существующих стереотипов, связанных со сложившимся восприятием города через памятники архитектуры. Основу рекламной кампании составили образы людей: Геннадия Новгородского – Архиепископа Новгородского, автора первого полного перевода Библии на церковно-славянский язык; Феофана Грека – родоначальника новгородской иконописной школы; Николая Миклухо-Маклая – известного русского путешественника, прославившегося своими антропологическими исследованиями в Новой Гвинее; Сергея Рахманинова – выдающегося русского композитора и пианиста. 


В результате появилась социальная рекламная кампания под девизом: «Гордись!» Социальная реклама была размещена на шести рекламных щитах размером 3х6 метров и продлилась до конца 2005 года. Она сумела напомнить жителям и гостям города о великих людях, которых новгородская земля подарила России и всему миру. Кампания вызвала очень широкий и позитивный общественный резонанс, включая публикации в СМИ, в которых по просьбам читателей о героях рекламы рассказывалось более подробно. 


От имени компании директор по производству «Дирол Кэдбери» Илья Блинов принес горожанам извинения за неудобства.  10 тысяч домохозяйств на территории района Торговая сторона (около 45 тысяч жителей) были направлены личные письма за подписью И. Блинова. Обращаясь к соседям, г-н Блинов приводил основные аргументы в опровержение сложившихся предубеждений и излагал суть мер, которые будут приняты компанией. К каждому письму была приложена брошюра по экологии. Открыта была «горячая линия» и почтовый абонентский ящик. Итоги прямой линии были опубликованы редакциями местных газет.

В ходе церемонии символический старт системе фильтрации дали в четыре руки мэр города Николай Гражданкин и генеральный директор ООО «Дирол Кэдбери» Гэри Собель. Всем гостям церемонии был вручен набор подарков, в который, помимо съедобной продукции компании, в качестве памятного сувенира была также включена запаянная банка с чистым воздухом Великого Новгорода. В итоговом социсследовании 52,5% респондентов сообщили, что их мнение о фабрике улучшилось как по вопросу воздействия на окружающую среду, так и по открытости, готовности к диалогу. В январе 2006г. Агентство «Ракурс-PR»  было награждено Национальной премией в области развития общественных связей «Серебряный Лучник» в номинации «Лучший проект» за  «Восстановление репутации производственного предприятия в локальном сообществе. «Инженерно-коммуникационный проект» Cadbury Shweppes в России». Москва-Великий Новгород.

А прочная и эффективная корпоративная культура важна тем, что окружающая среда бизнеса меняется настолько быстро, что даже рядовым исполнителям приходится постоянно принимать решения, так как на ознакомление с ситуацией, решения и доведение их до исполнителей нет времени. Единственной твердой и неизменной опорой для принятия решений в компании на всех уровнях управления является именно корпоративная культура, то есть система наиболее общих и стабильных ценностей и целей, принципов и правил поведения. Наличие сильной, устойчивой и одновременно гибкой корпоративной культуры, адекватной быстро меняющейся окружающей среде, — один из важнейший факторов выживания и успеха, а также значительное конкурентное преимущество.
(92) Снижение возможных рисков бизнеса



СИ, СП и КСО — двусторонний процесс: это и диалог секторов общества, и инструмент саморазвития компании. Обязательства компаний охватывают комплекс вопросов, связанных с экономической устойчивостью, с взаимоотношениями с поставщиками, потребителями и персоналом, качеством продукции, экологической безопасностью, правами человека, взаимодействием с местными сообществами, включая благотворительность. Такая ответственность — не альтруизм. Компания получает возможность управлять своими социальными рисками как внутренними (скажем, связанными с персоналом), так и внешними (взаимоотношениями с местными жителями, властями и т. д.).


Возможно, именно здесь, как нигде, особенно явственна разница в отношении в социальному партнерству на зарубежном и отечественном рынках. Западные компании стремятся «блюсти лицо» не только когда «крыша горит над головой», а превентивно, строя и поддерживая отношения с десятками стейкхолдеров. Любой современный бизнес не способен реально контролировать все аспекты своей жизни, он ежеминутно сталкивается с различными проблемными и конфликтными ситуациями. В управленческий обиход прочно вошло выражение «нефинансовые риски». Современные нефинансовые риски обладают одной - крайне неприятной - особенностью – при небольшой вероятности наступления, они могут привести к ущербу, значительно превышающему стоимость самого бизнеса. И здесь одни из крайне неприятных – риски социальные:

        
В 2005 г. Группа «Гута» начала перевод кондитерской фабрики «Красный Октябрь» из исторических цехов в центре Москвы на новую площадку на территории концерна «Бабаевский» с последующим использованием уникальных зданий для создания апартаментов-лофтов на стрелке Болотного острова. Оба проекта – новаторские, в российских городах никогда прежде не осуществлялось перебазирование столь крупного промышленного предприятия из центра на новую площадку, нет в стране и опыта строительства и продажи лофтов.


Амбициозные планы компании могли бы больно удариться о негативное отношение общественности к последствиям уплотнения промышленного производства на новой площадке и к масштабным работам на Болотном острове - месте, любимом многими поколениями москвичей. Чтобы обеспечить высокий уровень лояльности со стороны целевых аудиторий компания организовала серию успешных событий, связанных с  архитектурным и интерьерным дизайном, а также с несколько статусных культурных мероприятий. 


Так, в мае 2007 года на территории «Красного Октября» состоялась Первое

московское биеннале современного искусства. В рамках этого мероприятия в демонстрационном лофте прошел пресс-коктейль в честь открытия вернисажа Йоко Оно с участием самой вдовы Джона Леннона.   В июле 2007 года во время фестиваля «Арх-Москва» на «Красном Октябре» на фоне красных стен предприятия из клейменого   кирпича выступил хор BrightonCollege. А в сентябре с Западной стрелки Болотного острова стартовала международная парусная регата с участием студенческих команд  из России, Англии и США.

 
Для создания атмосферы изысканного искусства и некоторой богемности компания согласилась на размещение в бывших гаражах кондитерской фабрики студий известных российских художников, приверженцев авангардного направления. Этот уголок живописцев получил название «Арт-стрелки». Аналогичной цели послужило размещение на западной стрелке Болотного острова, пожалуй, наиболее популярного элитного ночного клуба Москвы под хорошо продуманным названием – «Рай». Ряд культурно-артистических акций на бывший территории фабрики планируется сделать традиционными, обогатив ими календарь столичной культурной жизни.


Активно велась работа и с персоналом фабрики – устная и при помощи многотиражной газеты холдинга, и с населением района «Сокольники» - путем организации встреч с гражданами и публикаций в муниципальных СМИ, в которых расставлялись ключевые акценты, касающиеся соблюдения норм экологии после запуска нового производства. 

 
Анализ обращений на «горячую линию» холдинга показал высокий интерес

москвичей к вопросам перебазирования кондитерской фабрики на новую площадку. Два года спустя компания могла констатировать, что PR-сопровождение и социальная активность оказали серьезное воздействие на экономику проекта. За период информационного сопровождения оценочная стоимость квадратного метра в лофтах «Красного Октября» выросла в пять раз, существенно опередив общие темпы роста цен на недвижимость в столице, в том числе в категории luxury.  По свидетельству экспертов, в настоящее время «Красный Октябрь» является бесспорным лидером по цене квадратного метра жилья, значительно опережая ближайших конкурентов на рынке недвижимости. Более того, еще до начала строительства стал формироваться список потенциальных покупателей лофтов. 


Кроме того, только за 2007 год капитализация кондитерской фабрики «Красный Октябрь» выросла более, чем в два раза равно как котировки ее акций за аналогичный период. Инвесторы также положительно отреагировали на перевод предприятия на новую площадку.

(93) Улучшение финансовых показателей


Согласно MORI в 1998 г. 30 % британцев покупали продукцию социально ответственных компаний, а 28 % бойкотировали продукцию социально безответственных производителей. Годом позже американская Conference Board констатировала, что у компаний, реализующих концепцию КСО, доход на инвестированный капитал на 9,8 % выше, чем у игнорирующих ее, доход с активов – на 3,55 %, прибыль – на 63,5 %.

(94) Транслировать добро


Бизнес имеет смысл как продолжение и воплощение человеческой жизни, которая обладает некими сверхжизненными ценностями. Бизнес сам по себе ценностью не является, а становится ею только в том случае, если включается во что-то, придающее ему смысл. Деньги, прибыль — важны не сами по себе, а как средства достижения неких сверхжизненных, смысложизненных ценностей. 


Под миссией фирмы нередко понимают некую основную цель, главный желаемый результат. Стандартный ответ о миссии звучит прагматично: «заработать миллион», «захватить большую долю рынка». Конечно, просто заработать много денег — тоже цель. Есть люди, которые участвуют в этих гонках; при этом денег никогда не бывает достаточно, и работает закон роста потребностей: если бы не росли потребности, мир бы остановился. Обеспечение, удовлетворение… Однако ориентация бизнеса исключительно на такой результат — это смерть. Жизнь — это процесс, и базовые ценности должны определять его, выходя за пределы прагматики. Например, не напоить всех своим соком, а сделать так, чтобы люди в мире правильно питались, думали о своем питании. Для этого мы будем делать соки. Мы — не цель, а средство. Мы обеспечиваем нормальный образ жизни и структуру питания с помощью сока. Это наша миссия. 


Если цель — ощущать свою нужность и добиваться новых результатов, бизнес приобретает иное измерение. Если человек осознает самого себя ценностью и живет для того, чтобы постоянно совершенствоваться и достигать внутренних вершин, которые могут и не быть оценены деньгами, очевидно, что всегда найдется дело, занятие для того, чтобы не потерять себя. 


Поэтому бренд начинается с самоопределения топ-менеджмента фирмы на глубоком, экзистенциальном, смысложизненном уровне, на уровне базовых жизненных ценностей. Как сказала М. М. Тарлова: «Я пытаюсь делать все таким образом, чтобы это осталось жить и через 150 лет, чтобы ребенку не стыдно было показать, что мама с папой придумали и сделали». 

(95) Менеджмент «иметь» и менеджмент «быть» 


Практика современного менеджмента убедительно свидетельствует о существовании двух основных типов менеджмента, двух подходов к  управленческой деятельности. Речь идет о двух различных направлениях менеджмента, которые могут осуществляться двояким образом: по целевым и по ценностным (точнее — нормативно-ценностным) критериям.


Обычно под управлением понимается рационально организованная целесообразная деятельность. Это объясняется тем, что теория управления возникла, прежде всего, в контексте методов технократического менеджмента. В этом случае несомненно, что на первом плане находится целевое управление с его четкой организационной структурой, функциональностью и процессами, легко поддающимися формализации и моделированию. С этой точки зрения управление требует четко определенного направления, лидерства и контроля, посредством которых цели и задачи определяются «вверху» для их реализации «внизу». Целевое управление направлено на достижение системой состояния, удовлетворяющего критерию ранее поставленной цели, которая есть не что иное, как образ желаемого будущего, измеримый, определенный во времени и пространстве. Цель должна быть конкретна. Эта главная цель задает некоторое упорядоченное множество подцелей или задач, которое может графически изображаться в виде «дерева целей» — древовидного графа, где некоторая подцель предшествует другой, если достижение первой — необходимое условие достижения другой. Подобная декомпозиция главной цели на конкретные подцели, выполнение которых гарантирует достижение главной, представляет собой целевую программу. Именно таким образом преимущественно осуществляется управление в сфере материального производства, техническими системами, в армии и т.д., когда речь идет о необходимости достижения какой-либо выполнимой, конкретной цели.


Однако целевое управление не универсально, например, в случае управления социальными процессами, культурой. Примером первых нормативно-ценностных систем может служить управление дорожным движением. В этом случае само регулирование конкретных целей не преследует, просто реализуется ценность безопасности движения. Каждый водитель может преследовать вполне конкретные цели, но, если не будут соблюдаться некие общие правила, то эти цели могут оказаться и не достигнутыми. Лишь соблюдение определенных правил позволяет множеству участников процесса эффективно оптимизировать свою деятельность. Нормативно-ценностное управление связано с реализацией определенных норм (правил), задаваемых некоторой шкалой ценностей. Такие ценности могут быть вполне конкретными и приземленными, но могут быть и «идеальными», «трансцендентными» — в том смысле, что их реальное достижение практически, а то и в принципе невозможно. 


Впервые различение двух типов менеджмента проявилось в попытках объяснить природу «японского вызова», особенности менеджмента «по-японски» и его отличия от традиционного «американского» менеджмента. Однако довольно скоро стало ясно, что дело не столько в национально-этнической специфике деловых культур, сколько в различиях конкретных технологий управления. С «японской» точки зрения, цели возникают из более глубоких процессов понимания ценностей, посредством которых компания проводит свою деятельность. Если проникнуться философией компании и тем, как надо действовать, исходя из нее, правильные цели и стиль поведения в каждой ситуации будут очевидны для менеджеров. Им не понадобятся для этого специальные указания «сверху».


Управление, базирующееся на ценностях, создает условия для саморегулирующегося поведения, инноваций и развития новых подходов. При этом если в основе инноваций лежит философия компании, новые решения содержат в себе ее принципы и ценности. Такая система открыта для решений и предложений «снизу».


Управление по ценностям требует от менеджеров и сотрудников иного стиля мышления, чем это принято в классическом менеджменте. Это означает, что системы коммуникации, движения информации и принятия решений внутри компании должны быть действительно системами ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ. 


Главный вопрос целевого менеджмента — «что?». Вся работа ориентирована на достижение желаемого результата. Если перефразировать известную метафору Э. Фромма,
 то такое управление можно назвать менеджментом в модусе «Иметь» (to have, haben). Это обеспечивается с помощью целевых программ и контроля их исполнения. 


В нормативно-ценностном менеджменте на первом плане находятся не цели, а ценностные нормы, по шкале которых и определяются конкретные цели; он в большей степени ориентирован на процесс, а не на результат. Главный вопрос не «что?», а «как?». Становится важным не столько то, чем занимается фирма, а ее традиции, репутация, имидж. Такое управление можно назвать менеджментом в модусе «Быть» (to be, sein). Завоевать 100% рынка своим продуктом — задача to have, а приучить пить хороший сок, научить — to be.


Человеческое поведение тем и отличается от действий машины, что осуществляется не столько по целевым, сколько по ценностным программам. При этом значимым является не конкретный результат (написание картины, теоретическая разработка, приобретение именно этой суммы), а сама деятельность: художественное или научное творчество, отстаивание определенных идеалов социальной справедливости, процесс накопления богатства и т.д. Именно такой характер носит большей частью управление поведением человека и социальными системами. Искусство, наука, мода и т.п. — все это сферы нормативно-ценностного управления по преимуществу. 


Управление по целям акцентирует внимание на нерешенных проблемах, необходимых изменениях в состоянии объекта управления, связанных, прежде всего, с устранением негативных, нежелательных аспектов этого состояния. При этом положительные аспекты и факторы остаются в стороне. В социальном управлении это выражается в ориентации на внешнюю необходимость. 
«Фокусируя внимание на болезни, мы апеллируем в первую очередь к страху, а основанное на нем поведение трудно направить по желаемому руслу. Фокус на здоровье, наоборот, мотивирует поведение, ориентированное на положительные цели; и тогда любое достижение рассматривается не просто как удача в стремлении избежать несчастья, а как победа. Человек взбирается на Эверест, потому что видит в этом вызов человеческой изобретательности и стойкости. Скажи ему, что он должен это сделать, чтобы выжить или обрести свободу, и он воспримет это как тяжелую, непосильную работу».
 


Именно на положительные факторы (ценности) и ориентировано нормативно-ценностное управление. Оно принципиально направлено на внутреннюю мотивацию. Если управление по целям — воплощение принципа «Надо!», то нормативно-ценностное управление — принципа в духе знаменитого лютеровского «Не могу иначе!». Можно сказать, что управление по целям ориентировано на потребности и их удовлетворение, на то, что человек хочет иметь, и как он может этого достигнуть. Управление же по ценностям направлено на развитие способностей, на то, что есть человек и кем он может стать.

Жесткое целеполагание требует организационной иерархии управления, которая реализует структуру и иерархию целевой программы. Так каждая деталь велосипеда воплощает структуру дерева целей езды человека за счет вращения педалей. Организационная структура предприятия суть реализация подцелей выпуска определенной продукции, а каждое подразделение и служба соотносятся с соответствующей подцелью, определяющей ее функции. Иначе говоря, комплекс целей деятельности воплощается в формальной организации фирмы. Главный акцент в менеджменте делается на организационной структуре с соответствующей иерархией должностей и ответственности. 


Ценностные программы не предполагают структурной иерархии и четкого распределения функций. Нормативно-ценностный менеджмент строится не на организационной иерархии, а на неформальных отношениях, сопричастности общему делу, сознании некоего «мы». Именно такая ориентация характерна для современных персонал-ориентированных технологий, связанных с формированием и развитием корпоративной культуры, корпоративного духа и т.п. Главное условие нормативно-ценностного управления — общность установок и взаимопонимание участников соответствующей деятельности.


Последнее замечание ставит вопрос о различной информационной и интеллектуальной природе процессов управления по целям и по ценностям. В первом случае имеет место чисто функциональная сигнализация, где используются сигналы, на которые однозначно определена реакция адресата. Информация носит сигнально-побуждающий характер: приказы, распоряжения, инструкции и т. д. От получателя, как правило, не требуются интерпретация или размышления: необходимо лишь четкое выполнение, т. е. однозначная реакция. Вышесказанное можно представить в виде таблицы, характеризующей особенности двух основных подходов к менеджменту:

Управление по целям


Управление по ценностям

Цели




Ценностные нормы

Результат



Процесс

«Что?»




«Как?»

«Иметь»



«Быть»

Формальная организация

Неформальные отношения

Иерархия и контроль


Сопричастность

«Надо»




«Не могу иначе»

Стимулирование 


Мотивация

Принуждение



Понимание

Сигнал




Знак (символ)


Какой тип управления важнее, фундаментальнее, «первичнее»? С одной стороны, ценностные нормы задают шкалу, на которой определяются отдельные конкретные цели, оказывающиеся по сути конкретизацией ценностных норм и идеалов. С другой – в процессе целевой деятельности, пусть даже по предельно частным и конкретным целям, происходит усвоение этих целей сознанием и, тем самым, формирование ценностных ориентаций и установок. На этом основано воспитание, а также психологический механизм рекламы, пропаганды. За счет втягивания личности в деятельность по реализации частных целей, у нее формируется определенная нормативно-ценностная мотивация. 


Реальный менеджмент неизбежно содержит в себе оба компонента, однако, можно и нужно говорить о расстановке акцентов. Очевидно, что в целом в современном менеджменте и бизнесе на первый план выходит именно «быть». Нормативно-ценностное управление все больше определяет технологическое содержание современного менеджмента. В условиях глобализации и сверхплотного рынка, когда начинают действовать не столько рыночные, сколько внерыночные факторы конкуренции (имидж, бренд, репутация), когда в работе с персоналом на первый план выходит формирование корпоративной культуры, становится ясна непозволительность, а то и опасность пренебрежения нормативно-ценностным модусом управления. 


Реальная задача конкретного реального менеджмента, как в планировании организационной деятельности, так и в анализе эффективности, — приведение в соответствие целевых и нормативно-ценностных критериев, «Иметь» и «Быть». 

Это тем более важно для находящегося на перекрестке культур российского бизнеса. 
(96) Выйти за забор, или Все должно быть частью чего-то большего.

Корпоративная культура меняется, когда изменяется социальная направленность бизнеса. Я видела, как это происходит: создается Это важно – создать внутри организации островок благополучия, на котором формируется социальная ответственность... Когда внешняя среда была похожа на Землю в период ее образования, тоже создавался некий островок порядка, возникало единение, чувство защищенности и причастности. И человек говорит: «А вот у нас в компании…».  Так формируется корпоративное сознание. А потом он подходит к забору и смотрит из-за него… 

Мы — часть общества. Становясь лучше, мы делаем лучше общество. Это выходит дальше «за забор», там образуются референтные группы, мнение семьи, воспитание детей в духе определенных ценностей... Эта гражданская позиция очень близка русской ментальности. Когда мы говорим своим сотрудникам о том, что любой бизнес ориентирован только на деньги, они теряют энтузиазм. Наши люди работают всерьез, только если понимают, что делают нечто великое... У нас часто говорят: «Понятно, что мы делаем это не ради денег». Или: «Я абсолютно циничен. Я люблю деньги». Человек обязательно скажет, что он «циничен», прежде чем сказать «я люблю деньги». Поэтому, говоря о деньгах, о прибыли, важно объяснять и каким образом она распределяется: что она расходуется в том числе на социальную ответственность, и внутреннюю, и внешнюю. Мы, таким образом, приближаемся к некой гражданской позиции. И тогда само предприятие становится «гражданином», социальной единицей...

 То есть корпоративное гражданство, корпоративность общества... Так мы приближаемся к конфуцианству, в котором все должно быть частью чего-то большего. Китайская Империя — это империя, которая из истории никогда не уходила. Она затухала и возрождалась. Потому что все существующее должно быть частью чего-то большего...  Как учил Конфуций: Гармония в душе – гармония в семье. Гармония в семье – гармония в Поднебесной. И наоборот. Гармония в Поднебесной – гармония в семье. Гармония в семье – гармония в душе. 

(97) Российские бренды: Россия за нами и мы для России


При средней стоимости мобильника — около $120-150, цена материалов — металла и пластика, из которых он сделан, не превышает $15. Остальное, примерно поровну, приходится на интеллектуальный продукт, вложенный в него, и бренд. На современных глобализированных рынках позиционируются именно бренды, стоимость которых доходит до 80% капитализации компании. Не имея возможности предложить уникальный бренд в этих условиях планетарного масштаба конкуренции, ты оказываешься неконкурентоспособным. Тебя просто сметают с рынка... То же происходит и в случае вторичности, неоригинальности: только уникальное глобально. 


Это обстоятельство особенно болезненно для российской экономики. Почему наши товары оказываются неконкурентоспособными? Почему отечественные компании, предприятия идут за бесценок, фактически по стоимости земли, на которой они расположены, и оборудования, оцениваемого буквально как «железо», по цене металлолома? Российская экономика не может представить на мировые рынки реальных брендов. 


Поэтому мы и торгуем только нефтью, газом, лесом, никелем… Не результатом интеллектуального труда или использования высоких технологий... Не столько продуктом труда, сколько просто природными ресурсами. Как в детском стихотворении: «А у нас в России — газ! А у вас?» 


В советское время еще существовало некоторое количество отечественных брендов мирового масштаба, но и они уже ушли или уходят в прошлое. У автомата Калашникова резко сузился рынок и без того — скорее второго, третьего эшелона, чем продвинутый. Истребители СУ еще пользуются некоторым спросом в Юго-Восточной Азии. Китай уже приступил к созданию истребителей следующего поколения, о чем мы можем только мечтать... Даже национальная гордость — космонавтика — все чаще дает сбои, пропуская вперед не только США, но и Европу, и Китай. Водочный бренд «Столичная» продан за рубеж, а на внутреннем рынке доминируют заграничные марки: от шведского «Absolute» до украинского «Nemiroff», завоевавшего уже почти треть российского рынка.


За этой ситуацией стоят не только рухнувшие наука и наукоемкое производство, но и имидж и репутация российского бизнеса и страны в целом. 


Бренд, как имиджево-репутационная составляющая марки, существенно связан с рядом других имиджей и брендов, внешних по отношению к имиджу конкретного бизнеса, но связанных с ним прямыми и обратными связями.
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В первом случае, с одной стороны, речь идет о сферах деятельности, которые во многом определяют представления о стране (японская электроника, русский балет, американские автомобили). С другой стороны, имидж страны может создавать имидж некоторых видов деятельности (голливудское кино, швейцарские банки и т.п.).


Во втором случае некоторые компании активно участвуют в формировании имиджа страны (Toyota, Sony, Honda для Японии), который часто сказывается на имидже компании, придавая ей авторитет или вызывая скептическое отношение (как это долгое время наблюдалось по отношению к японским компаниям в послевоенный период).


В третьем случае речь идет о более глубокой связи имиджа страны и отдельных товарных марок (водка «Путинка» и Россия).


В четвертом случае некоторые отрасли вызывают заранее позитивное отношение (культура и искусства, наука), а некоторые — нет (атомная энергетика, производство оружия). В то же время некоторые компании могут определять лицо целой отрасли, символизировать ее (Газпром, РАО ЕЭС России). 


В пятом случае, с одной стороны, имидж фирмы может использоваться для создания «зонтика» брендов («Балтика» для сортов пива), а с другой — отдельные товары создают имидж и репутацию фирмы (сорта колбасных изделий для «Стрельца», «Невского треста» или «Парнаса»).


В шестом случае яркими примерами являются Coca-Cola, Xerox, McDonalds.


РФ периодически затевает кампанию по улучшению своего имиджа. Недавно запущен англоязычный новостной телеканал Russia Today, в Нью-Йорке состоялась грандиозная выставка русского изобразительного искусства «Россия!». Но факты удручают: уже давно к России не относились так плохо и одновременно так безразлично. 


Британская компания Anholt-GMI уже несколько лет составляет рейтинг стоимости брендов 25 крупных стран, методика которого разработана С. Анхольтом и представляет собой оценку страны гражданами других государств по нескольким позициям. РФ в этом рейтинге занимает стабильно предпоследние позиции, пропуская вперед даже Чехию и Египет, и обходит пока только Турцию. Российские эксперты с этими данными в целом согласны и считают, что с «дурным имиджем» связаны многие наши проблемы — от хронических конфликтов с Западом до потери влияния в СНГ. С точки зрения Запада, у России беда с политическим устройством, не говоря уже о товарах «Made in Russia». Не помогает даже культурное наследие, которым в России принято гордиться... 

В наше время наиболее популярны и привлекательны такие страны, как Австралия, Канада, Швейцария и Швеция. Люди ищут стабильности, качества жизни, хотят чувствовать себя в безопасности. Модными становятся те страны, которые не угрожают, а не те, кто силен... Любовь обратно пропорциональна страху. Если у человека заводятся «лишние» деньги, то он скорее отдаст их тому, кто строит предприятия, театры или спасает тонущих людей, а не тому, кто летает на истребителе и выступает на военных кораблях. Неудивительно, что в рейтинге Анхольта Америка оказалась на 11-м месте. Война в Ираке, да и в целом культурная экспансия США рождают противодействие во всем мире. 

Наша власть воспринимается за рубежом так же, как в советские времена: она закрыта и боится честного разговора. 
С Россией все обстоит еще хуже. Как в дальнем, так и в ближнем зарубежье крепнет мнение, что Россия не может и не хочет ставить своей главной целью наведение порядка внутри страны. Действия наших политиков, истерически реагирующих на проявления самостоятельности выходцев из СССР, закрывающих глаза на вопиющие нарушения закона в самой РФ и заигрывающих с зарубежными неоднозначными лидерами и режимами, но при этом желающих, чтобы имидж России изменился в лучшую сторону, выглядят по меньшей мере странно. 

Если полноценный бренд – обещание реализации мечты, чаяния, надежды, то мечтой о чем является Россия? Мечтой о чем является каждый конкретный бизнес?


Давайте, помечтаем! 
(98) Только уникальное глобально
 
Опыт бизнеса последних десятилетий свидетельствует о том, что его успех базируется как на использовании прогрессивного мирового опыта, так и на учете национальных традиций. При интернационализации технических и функциональных приемов (делопроизводство, финансовые и бухгалтерские операции, промышленные и информационные технологии, реклама), а также продукции массового спроса методы управления людьми, их мотивация и поощрение, стили руководства все же не унифицировались, как не стали одинаковыми национальные и региональные экономики, размеры и профили предприятий и рынков, характеристики рабочей силы. Так, современные американские менеджеры чаще связывают успех своих фирм с обслуживанием клиентов, германские — с квалифицированной рабочей силой, японские — с совершенствованием продукции.


Развитие партнерских отношений и растущая зависимость успеха компаний от их репутации стимулируют развитие этики бизнеса, закрепленной в международных, национальных и корпоративных кодексах и нормах делового поведения и деловой морали. Этические принципы имеют отношение ко всем функциям компаний, включая рекламу, трудовые и договорные отношения, охрану окружающей среды и интеллектуальной собственности, использование внутрифирменной информации, компьютерных сетей, а также к борьбе с коррупцией. В ряде случаев западные инвесторы увязывают возможность своих вложений в экономику развивающихся стран с социальной ответственностью бизнеса и антикоррупционными требованиями.


Поэтому предметом менеджмента является скорее социальная среда бизнеса: как внешняя, так и внутренняя, по «эту» и по «ту» стороны забора. При этом на первый план выходит организационная (корпоративная) культура. Руководство компании и все ее сотрудники должны сами связать себя определенными принципами, в явной или в неявной форме пообещав руководствоваться ими. Набор таких принципов образует организационную культуру фирмы, которая отличает ее от любой другой. Соблюдение норм этой культуры закрепляет за ней репутацию «надежной», «справедливой» и т. п., что дает в долговременной перспективе ощутимые преимущества. В этой связи можно даже говорить о конкуренции не столько между фирмами, сколько между их организационными формами и корпоративными культурами.


По оценкам некоторых авторов, конец XX — начало XXI века связаны с очередной радикальной сменой вех в технологии менеджмента, который начинает иметь дело со все менее четкими объектами, все менее может однозначно идентифицироваться именно как управление, поскольку в нем все большую роль начинают играть самоорганизация временных горизонтальных структур, «мягких» партнерских социально-экономических отношений с опорой на компьютерные сети, виртуальная корпоративность.
 В динамичной и пластичной среде современного бизнеса менеджмент и предпринимательство оказываются связанными не только с созданием новых комбинаций деловых отношений, но во все большей степени — с посредничеством (мессенджементом) в конкретном системообразовании бизнеса. 


При этом решающую роль начинают играть не «большие» и жесткие управленческие системы, а конкретные люди и их мотивация, самоорганизация и самоуправление структур, зачастую не имеющих юридических лиц. К основным признакам менеджмента будущего можно отнести следующие.

· Самоорганизация как основа формирования нетривиальных системообразующих свойств, как источник и результат развития

· Конструктивный хаос как форма проявления менеджмента, параллельная традиционно понимаемому менеджменту.

· Интеграция природных, социальных и личностных факторов и закономерностей.

· Нелинейный – скачкообразный характер развития бизнеса. 

· Полупрозрачность границ социально-экономических систем.

· Снижение жесткой определенности и однозначности концепций, систем, структур, результатов.

· Сетевая горизонтальность и равноправие отношений, признание первичности горизонтальной структуризации.

· Признание наличия ниш реальной неуправляемости («управленческого вакуума»), существования разрывов в каналах бюрократических коммуникаций («пористость» таких систем).

· Доминирование временных краткосрочных отношений.

· Решающая роль внутренней корпоративной идентичности по отношению к внешнему развитию.

· Виртуальность социально-экономических систем, преимущественное перенесение бизнеса в электронные системы и сети. 


Справедливость этих наблюдений подтверждает не только феноменальный успех таких корпораций, как Microsoft, Yahoo и др. В этой связи стоит обратить более пристальное внимание, чем обычно, на реальности советского и постсоветского периода в отечественной деловой активности, где успеха добивались и добиваются прежде всего за счет неявных, в том числе и «теневых» факторов, позволяющих играть на опережение. Эти факторы действовали в бизнесе всегда, но обычно им не придавали значения; мало того, они рассматривались как нежелательные, мешающие «респектабельному» менеджменту. В наши дни все более очевидным становится главный источник деловой активности — не столько финансовые и материальные ресурсы, сколько конкретная человеческая личность, конкретные межличностные отношения. 


Начало XXI века характеризуется мощным процессом глобализации. Несмотря на то, что менеджмент становится интернациональным, национальные культуры остаются. Глобализация не только и не столько унифицирует, наоборот – она заинтересована в разнообразии. Потому что только уникальное – глобально. Если ты вторичен, ты неконкурентоспособен, тебя сметает более привлекательный и яркий конкурент. Управление разнообразием будет направлено на его сохранение, и именно разнообразие будут выступать как преимущество организации. 


В современном обществе бизнес и культура предполагают и дополняют друг друга, немыслимы друг без друга. Как в масштабах отдельной фирмы, так и в масштабах целого общества пренебрежение социально-культурными предпосылками, национально-куль​тур​​ными особенностями и условиями управленческой деятельности и деловой активности приводит к краху замечательных проектов и программ, реформ и нововведений. Особенно это очевидно применительно к особенностям современной России. 


Существующие системы управления различны и имеют право на существование, ибо они конкурентоспособны и тесно связаны с особенностями национальной культуры. Значение национальных деловых культур не следует преувеличивать. В некоторых случаях институциональная (корпоративная, организационная) культура фирмы может быть настолько сильной и специфичной, что национальная деловая культура отходит на второй план. Именно это объясняет нередко встречающиеся различия в эффективности схожих компаний, действующих в рамках одной и той же национальной культуры. 


Организационные культуры наиболее эффективных корпораций способствуют интеграции национально-этнических деловых культур. С проходящими во всем мире процессами модернизации, глобализацией мировой экономики, развитием экономической интеграции, созданием общемировой финансовой системы, деятельностью транснациональных корпораций и финансовых групп возникли основы единой общемировой деловой культуры. Мир неуклонно движется к выработке общечеловеческой глобальной этики, и деловая культура в этой связи играет роль лидера. 


В будущей международной культуре деловой активности утвердятся технологии общения, которые доказали свою эффективность вне зависимости от их происхождения. Встречаясь друг с другом, деловые люди будут в одной сделке применять в зависимости от ситуации немецкий тип планирования, китайский способ разрешения конфликтов, японский тип своевременного изменения условий контракта, российскую изобретательность в тупиковых ситуациях и т.д. ... для чего, однако, надо знать как можно больше об этом «меню».
 


При всей терпимости к мультикультурализму и экстравагантности, в сфере бизнеса сложилась вполне определенная система норм и стандартов, позволяющая деловым людям разных стран, различных вероисповеданий и говорящих на разных языках легко налаживать контакты и взаимопонимание, идентифицируя себя с общемировой культурой бизнеса.


К базовым ценностям складывающейся общемировой деловой культуры относятся ответственный труд, успех (личностный, профессиональный, деловой), собственность, рациональность (в широком смысле — как практичность и эффективность), предприимчивость, профессионализм и качество. 


Человеку, знакомому с некоторыми особенностями российского духовного опыта, нетрудно заметить, что отношение в нем к почти всем перечисленным ценностям неоднозначно. Это относится не только к собственности и успеху, но и к предприимчивости, качеству и даже труду. Поэтому вопрос об интеграции России в мировую экономику и перспективы такой интеграции отнюдь не так просты, как это может казаться некоторым экономистам и политикам, сводящим все к макроэкономическим моделям. 


Стратегия российского обновления должна ориентироваться на опережение, учитывая не сегодняшний, а завтрашний день мировой науки и техники, культурного прогресса и политики. Такая игра на опережение, с учетом определения своего места в мировой глобальной экономике уже удалась в ХХ столетии Японии и ряду стран Юго-Восточной Азии, почти удалась Китаю. Главная же беда нынешней России заключается в ментальности ее элиты, сформированной в советское время, в отрыве от общемировых процессов и поэтому живущей иллюзорными нормами и ценностями изоляционизма и самодостаточности. Россия уже «проспала» революцию информационных технологий, и теперь, погрязнув в финансовых играх олигархов и властных попытках вновь и вновь делить собственность, похоже, окончательно застревает на обочине мировой цивилизации. 


Однако не все еще потеряно. Если можно предвидеть, что деловые люди будущего в своих отношениях будут использовать японский принцип «сохранения лица», немецкую пунктуальность, американскую практичность и китайскую философичность, то уже сейчас можно отметить во всем деловом мире признаваемый «русский вклад»: изобретательность в экстремальных, казалось бы, безвыходных обстоятельствах.


Важно понимать, что каждый следующий этап развития бизнеса не исключает, а содержит в себе предыдущий. Например, если ключевой фактор успеха компании — глобальное партнерство, это значит, что с ресурсами, инновациями, маркетингом, культурой и имиджем все должно быть в порядке. Осталось лишь выйти на мировой рынок и продемонстрировать свои преимущества в качестве «глобального партнера». У российского бизнеса нет времени на безграмотность. 

(99) Помощь и сотрудничество специалистов


Оценка эффективности СИ и СП, рейтингование предполагают оОбразовательно-консультационную поддержку участников программы. Речь идет о подготовке и публикации рекомендаций и методических материалов, проведении семинаров, тренингов, круглых столов и т.д. для участников программы. Соответствующие методические материалы должны предусматривать возможность их использования в образовательных программах вузов, центров переподготовки и повышения квалификации на федеральном, региональном и местном уровнях. Консультирование может включать в себя: 

· выбор вектора СИ, социальных проблем, решение которых поможет достижению целей стратегии и тактики развития бизнеса (повышение качества продукции, расширение рынка, интегрированный маркетинг, совпадение контактных и целевых групп, оптимизация налогов и т.д.); 

· уточнение задач и целей,  ожидаемых последствий СИ для бизнеса и общества; 

· определение размера необходимых СИ (затрат и возможных доходов); выбор показателей оценки результатов СИ и их эффективности, 

· проведение необходимых измерений и согласований с действующими системами учета и отчетности; 

· заключение необходимых для реализации СИ договоров и соглашений; 

· анализ итогов, оформление необходимых документов, отчетности; 

· услуги по информационному продвижению итогов; участие в рейтингах (оформление и подача соответствующих документов), представлениях, конкурсах и наградах, других формах социального признания и уважения. 


Кроме того, необходимо PR-сопровождение программы, включая проведение соответствующих специальных событий, церемоний и других мероприятий, подготовку и организацию публикаций. Примером может служить подготовка  телевизионного проекта «Социальное признание» - что-то типа «Минуты славы» для малого и среднего бизнеса. Целями проекта являются формирование адекватных представлений о месте, роли и возможностях деловой активности (бизнеса) в развитии российского общества; создание медийной интерактивной площадки позиционирования и развития эффективного социального партнерства, позитивного опыта КСО отечественного среднего и малого бизнеса


Для такого организационного, научного и методического  обеспечения программы ЭСИСП, координации деятельности участников ее реализации на базе Международной Академии меценатства и создана Лаборатория технологий социального партнерства.

(100) Консолидация с обществом


Гармонизация развития бизнеса и общества  для каждой компании в отдельности — вполне выполнимая, но, безусловно, требующая регулярных усилий: планомерность развития, анализ внешней и внутренней среды, постановка конкретных целей, выбор адекватных средств реализации стратегии, успешность философии компании, ее внешнего и внутреннего имиджа и методов управления. 


Бизнес неизбежно оказывает формирующее влияние на самосознание общества и на качество жизни в целом. Уровень развития бизнеса в стране (то, на каком этапе развития находится предпринимательство) говорит о социально-политической зрелости общества в целом. 


В самом общем плане основу стратегического партнерства и сотрудничества бизнеса и общественности может составить попытка решения трех задач, решение которых определит перспективы развития страны, а  возможно и само наличие таких перспектив.

(I.) Право. Речь идет о формировании и развитии правовой культуры, знакомство с правовыми нормами и возможностями практического пользования ими, гарантиями и способами их реализации, с процедурами защиты и продвижения своих прав. Опыт советских правозащитников в этом плане очень показателен: бить чиновных беспредельщиков и наперсточников по рукам действующим законодательством – отечественным и международным. Здесь очень важно, чтобы бизнес общество и бизнес держали инициативу в своих руках. Кто как не бизнес заинтересован в устоявшихся правилах игры? Кто, кроме него может хватать за руку чиновников и приводить их в чувство? Это как раз тот сюжет, в котором поддержка общественности бизнесу гарантирована. Более того, именно вокруг таких «точек кристаллизации» и сможет оформиться общественная поддержка бизнеса. 

(II.) Общественное мнение. Речь идет об активных действиях, в том числе – работу со СМИ, по формированию общественного мнения, прежде всего – по отношению к собственности, эффективным и социально ответственным собственникам. Важнейшую роль играет формирование института независимой гуманитарной (социальной) экспертизы. Развитие гуманитарной экспертизы способно стать не только полем реального сотрудничества бизнеса и общества. Помимо прочего, оно создаст сферу востребованности наиболее образованной части общества – интеллигенции, основной социальной базы и мотора «перестройки», оказавшейся наиболее пострадавшей и даже «опущенной» в результате этих реформ.

(III.) Образование и просвещение. Инвестиции в молодежь – важнейшее направление борьба за будущее общества. От формирования просвещенных, профессиональных, жизненно компетентных поколений – главный ресурс нейтрализации молодежного радикализма «от безысходности», а также нейтрализации популистского (в том числе – властного) манипулирования новыми поколениями.   

Во всех трех случаях, фактически, речь о гранях решения – формирования жизненно компетентных, т.е. свободных и ответственных граждан, способных к самоорганизации, а значит и построению общества, способного к развитию. 

Закон СИСП: Чем шире круг социальных партнеров, тем дешевле и эффективнее СИ и СП

Полноценные PR включают отношения с потребителями и властями, СМИ и инвесторами, конкурентами и общественностью, населением и собственным персоналом. Поэтому заведомо более эффективными PR будет не трата денег на «покупку журналистов», «заказуху» и «джинсу», а плетение общности интересов, выражающееся в событиях и акциях, вызывающих живую заинтересованность общества.


Почти образцом технологии «простой, но очень шумной» интерактивной акции является благотворительная акция, ежегодно проводимая в рамках «Всемирного Дня ребенка» компанией «Макдоналдс в России»: средства, вырученные от продажи картофеля фри, передаются на благотворительные цели. В 2002 г. это была поддержка детских приютов, в 2003 г. — детей-инвалидов в детских домах. Каждый раз список организаций, в которые направляются средства, определяется администрацией соответствующих регионов. Акция широко анонсировалась в федеральных и местных СМИ. Информация об акции давалась на специальных рекламных щитах, банерах, видеоэкранах бесплатно или на правах социальной рекламы. Общая бесплатная информационная поддержка акции оценивается в сумму более $270 тысяч. Благодаря массированной информационной подаче в акции приняли участие более 370 тысяч человек. Акцию поддержали региональные руководители, политики, известные спортсмены, журналисты, которые в этот день стояли за прилавком и продавали картошку. Сотрудники пригласили в рестораны своих родителей, которые в этот день работали вместе с ними. Для работников ресторана в этот день проводились соревнования по продаже картошки. В рестораны пригласили детей из тех организаций, которым оказывалась поддержка. Каждый покупатель картофеля в день акции получал вырезанную из бумаги ладошку, которую можно было подписать и приклеить на стекло в ресторане. По количеству ладошек можно было определить, сколько порций картофеля было продано в этот день и сколько было выручено денег. В результате общий объем продаж был увеличен на 23,6%, а картофеля фри — на 27,5%. Опросы в конце года показали, что индекс узнаваемости сети ресторанов поднялся на 11 пунктов, показатель доверия к компании — на 14. Авторы проекта признались, что результат превзошел их ожидания.



«Единица – вздор, единица – ноль…» 



Может и не так категорично, но в отдельности – 



мы как единицы у Маяковского:  



«Единица! 





Кому она нужна?!



Голос единицы 





тоньше писка.



Кто ее услышит?….»





Поэтому:



Присоединяйтесь к Программе 




«100+1 принцип ЭСИСП»

Приложение


Система для рейтингования

на основе оценки ЭСИСП

(I) Социальное партнерство и корпоративные социальные коммуникации в бизнес-среде («бизнес для себя», «по эту сторону забора»)

	(1) Ответственность перед потребителями

	Условие допуска: наличие постпродажных гарантий

	        Показатели
	Значения показателей
	         Баллы

	Наименование 
	Ед. измер.
	Предшеств. период
	Отчетный период
	Динамика

(%)
	Базовые
	Фактически

	Количество (объем):

· СИ/колич. охвач. (т.руб./чел.)
	тыс.руб.

/чел.
	
	
	
	(50)

50
	

	Качество:

· гарантийный ремонт от общего годового оборота;

· возврат;

· сертификаты качества;

· победы, награды

· отсутствие судебных исков;

· гуманитарная экспертиза рекламы
	%

%

шт.

кол.нагр.

кол.исков

кол. ГЭ


	
	
	
	(50)

10

10

10

10

5

5
	

	Эффективность:

· реализация (рост);

· известность (puiblicity);

· ( (снижение);

· ( (рост)
	т.руб.(нат.)

%

%

%
	
	
	
	(50)

20

10

10

10
	


	(2) Развитие HR, вложения в человеческий капитал 

	Условие допуска: наличие колдоговора, отчетности по его выполнению 

	        Показатели
	Значения показателей
	         Баллы

	Наименование 
	Ед. измер.
	Предшеств. период
	Отчетный период
	Динамика

(%)
	Базовые
	Фактически

	Количество (объем):

· СИ/средн.списочн.числ. 
	тыс.руб.

/чел.
	
	
	
	(50)

50
	

	Качество:

· колич. работников, имеющих мед. страхов.;

· профилакт. профзабол., диспансериз.; 

· санит.-гигиенич. условия труда

· колич. работников, охваченных соц. пособ. и льготами;

· колич. работников, охваченных пансион. и детскими лагерями;

· программы повышения квалификации и переподготвки

· интенсивн. переподг. и повыш. квалификации; 

· образоват. уровень работников;

· развитие корпорат. коммуникаций, вовлечение сотрудников в принятие решений, соц.отвественная реструктуризация;

· наличие профсоюза, СТК
	чел.

т.руб./чел.

т.руб./чел.

чел.

чел.

т.руб./чел. 

частота/ср. спис.сост

т.руб./чел. 

+/-
	
	
	
	(50)

5

5

5

5

5

5

5

5

5
	

	Эффективность:
· средняя зарплата /миним. зарпл. по региону;

· произв. травматизм;
· текучесть кадров;
	т.руб.

/т.туб.

%

%
	
	
	
	(50)

20

10

10

10
	


	(3) Добросовестная деловая практика 

	Условие допуска: членство в отраслевых, региональных бизнес-ассоциац. 

	        Показатели
	Значения показателей
	         Баллы

	Наименование 
	Ед. измер.
	Предшеств. период
	Отчетный период
	Динамика

(%)
	Базовые
	Фактически

	Количество (объем):

· СИ/колич. охвач. 
	тыс.руб.

/чел.
	
	
	
	(50)

50
	

	Качество:

· отсутствие судебных исков партнеров;

· участие в программах развития бизнеса, бизнес х бизнес;
· мероприятия с конкурентами, совместные инициативы;
	иски

тыс.руб.

/меропр.

тыс.руб.

/меропр.
	
	
	
	(50)

10

20

20


	

	Эффективность:

· стоимость акций;

· рост реализации;

· ( (снижение);

· ( (рост)
	т.руб.

т.руб.

%

%


	
	
	
	(50)

20

10

10
	


II. Внешние корпоративные коммуникации и социальное партнерство («по ту сторону забора»)

	(4) Корпоративное гражданство 

	Условие допуска: уплаченные налоги, отсутствие налоговых претензий

	        Показатели
	Значения показателей
	         Баллы

	Наименование 
	Ед. измер.
	Предшеств. период
	Отчетный период
	Динамика

(%)
	Базовые
	Фактически

	Количество (объем):

· СИ/колич. меропр.
	тыс.руб.

/меропр.
	
	
	
	(50)

50
	

	Качество:

· участие в поддержке и развитии инфраструктуры территории размещения;

· соглашение с органами власти о стратегическом развитии территории;

· сохранение и развитие ЖКХ;

· грамоты, благодарн.


	тыс.руб.

/меропр.

тыс.руб.

/меропр.

тыс.руб.

/меропр.

колич.
	
	
	
	(50)

20

10

10

10


	

	Эффективность:

· отсутствие судебных исков;

· частно-государств. партнерство;
	кол.

%

%

%
	
	
	
	(50)

20

10

10

10
	


	(5) Экология и безопасность

	Условие допуска: экологический аудит 

	        Показатели
	Значения показателей
	         Баллы

	Наименование 
	Ед. измер.
	Предшеств. период
	Отчетный период
	Динамика

(%)
	Базовые
	Фактически

	Количество (объем):

· СИ/текущ. расходы 
	тыс.руб.

/тыс.руб.
	
	
	
	(50)

50
	

	Качество:

· экономия потребления природных ресурсов;

· повторное использование и утилизация отходов;

· предотвр. загрязнения окружающей среды;

· экологич. безопасн., произв. и перевозок; 

· экологич. безопасн. продукция; 
· акции по озеленению и благоустройству;
	%

%

шт.

кол.нагр.

кол.исков

кол. ГЭ


	
	
	
	(50)

10

10

10

10

5

5
	

	Эффективность:

· отсутствие штрафов, судебных. исков;

· отсутствие ЧП, аварий;


	колич.

колич.
	
	
	
	(50)

25

25


	


	(6) Участие в развитии гражданского общества 

	Условие допуска: участие в фондах, попечительских советах

	        Показатели
	Значения показателей
	         Баллы

	Наименование 
	Ед. измер.
	Предшеств. период
	Отчетный период
	Динамика

(%)
	Базовые
	Фактически

	Количество (объем):

· СИ/колич. охвач. 

· СИ/годов. оборот
	тыс.руб.

/чел.

тыс.руб/тыс.рруб.
	
	
	
	(50)

25

25
	

	Качество:

· поддержка соц. незащищ. групп населения;

· поддержка детства и юношества;

· поддержка сферы культуры и искусств;

· поддержка образовательных мероприятий и организаций;

· поддержка конфессиональных мероприятий и организаций;

· поддержка спорта и здорового образа жизни;

· поддержка здравоохранения;

· социальный аудит (нефинансовый) отчет
	тыс.руб.

/чел.

тыс.руб.

/чел.

тыс.руб.

/чел.

тыс.руб.

/чел.

тыс.руб.

/чел.

тыс.руб.

/чел.

тыс.руб.

/чел.

подтв. отчет


	
	
	
	(50)


	

	Эффективность:

· известность (puiblicity);

· ( (снижение);

· ( (рост)
	%

%

%
	
	
	
	(50)

20

10

20
	


	(7) Интерес и симпатии общественности

	Условие допуска: 

	        Показатели
	Значения показателей
	         Баллы

	Наименование 
	Ед. измер.
	Предшеств. период
	Отчетный период
	Динамика

(%)
	Базовые
	Фактически

	Население:

· известность (puiblicity);

· ( (снижение);

· ( (рост)
	%

%

%
	
	
	
	
	

	СМИ:

· позитивн.  материалы;

· негативн. материалы;
	кол.

кол.


	
	
	
	(50)


	

	Телезрители:

· ( (снижение);

· ( (рост)
	%

%


	
	
	
	(50)


	























Социальное партнерство, 


включая социальный аудит и гуманитарную экспертизу





Корпоративные социальные коммуникации





Интегрированные маркетинговые коммуникации: реклама (включая спонсорство),  PR





КСО  = 


добровольные дополнительные обязательства





Благотворительность =


нравственный долг:


- владельцы


- менеджеры


- работники





Социальные инвестиции





Внешние, в т.ч.


связанные с интегрированным маркетингом





Внутренние:


- рабо-


тники


- их семьи




















Непосредственные





Опосредованные: 


через фонды





Системные  фонды





Корпоративные фонды





Корпоративная культура как бренд-интегрированный бизнес





Владельцы, 





менеджмент





                  Персонал





                                 Посредники


			


			          Бренд





						Потребители			      Потребители	





Имидж фирмы





Имидж


товаров (торговых марок)





Имидж отрасли





Имидж страны, региона













































































Оптимизация бизнес-процессов





Развитие социальной инфраструктуры





Благо-


творительность





(+1)  Закон СИСП: Чем шире круг социальных партнеров,


тем дешевле и эффективнее СИ и СП
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