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Управленческая проблема.
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Если бы вы были на месте Риты Бейли, что бы вы предприняли рантировать отбор наиболее перспективных претендентов? Какие ческие навыки и методы жизненно необходн крупной авиакомпании?
Об авиакомпании Southwest Airlines слышали многие, но вряд ли кто-то из студен​тов вашей группы знаком с Ритой Бейли. Вы взяли эту книгу в руки для того, чтобы поближе познакомиться с особенностями управленческой деятельности, узнать о том, как поддерживать в «добром здравии» компанию или отдел, сохранять хороший рабочий настрой сотрудников и высокую производительность труда. Современные, стремящиеся отвоевать или сохранить свои «места под солнцем» компании действу​ют в условиях глобальной конкуренции, неопределенной внешней и внутренней сред, ограниченности используемых ресурсов, значительных перемен в экономической, политической и социальной сферах. Население, а значит и рабочая сила, становятся все более разнообразными по своему составу, что тоже создает определенные трудно​сти. Организациям необходимо научиться использовать это многообразие и одно​временно развивать корпоративную культуру; находить баланс между исполнением сотрудниками как рабочих, так и домашних обязанностей; конструктивно разрешать конфликты, связанные со стремлением женщин и представителей этнических мень​шинств к расширению властных полномочий и ответственности. Многие работники
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 стремятся к участию в управлении. Организационные структуры становятся более плоскими, исчезают целые властные уровни, а те, кто «живет на нижних этажах» компаний, объединяются в команды, что приводит к изменению исполняемых со​трудниками ролей и активному участию в принятии управленческих решений.
Все эти перемены позволяют говорить о том, что в мире менеджмента происходит настоящая революция. Чтобы провести компанию между скрывающимися под «вол​нами» перемен «рифами», требуется новый тип руководителя — лидера, осознаю​щего всю сложность современного мира и понимающего, что идеальных безопасных «маршрутов» в нем быть не может. Управленческая революция требует увеличения объемов производства при сокращении используемых ресурсов, активного участия в процессе труда всех сотрудников организации, отношения к переменам как к есте​ственному состоянию внешней среды и создания благоприятствующей совместно​му труду корпоративной культуры. Современный подход к менеджменту значитель​но отличается от традиционных представлений о процессе управления (жесткий контроль сверху до низу, разделение труда и специализация, управление, основыва​ющееся на объективных показателях и тщательном анализе). Рита Бейли и Southwest Airlines — прекрасные примеры менеджера и компании, «возглавляющих» револю​цию в менеджменте или, если хотите, руководствующихся ее новой парадигмой, мыслящих по-новому.
[image: image1.png]



Рита Бейли и компания Southwest Airlines - лидеры революции в менеджменте Современный менеджер мыслит по-новому, его деятельность основывается на новых подходах. Ведь организации и их подразделения добиваются успеха не сам по себе, а под управлением менеджеров. Каждый менеджер должен сделать сегодня свой выбор: либо занять место в авангарде революции и сделать свою организацию отличной от других, либо отдать предпочтение «обозу».

К примеру, Chrysler Corporation выделилась из ряда других автомобильных ком​паний, когда под руководством Ли Якокки в ней были значительно сокращены внут​ренние издержки, разработаны новые модели. Ли Якокке удалось добиться уступок от арендодателей, профсоюзов, правительства, что позволило компании избежать банкротства. Но это не все. Chrysler пережила еще одну революцию — переход к новой стратегии разработки моделей автомобилей (1993 г.). А генерал Уильям Грич, командующий ВВС США, столкнулся с проблемой постоянного сокращения числа полетов своих истребителей и бомбардировщиков (в среднем на 7,8 % в год). Но уже через год после его назначения этот показатель вырос на 11,2 %, причем темпы прироста сохранялись на протяжении пяти лет. Что самое удивительное, не потре​бовалось ни увеличения штатов, ни дополнительных ресурсов 2. Или обратимся к примеру Джека Стека. В 1980 г. Springfield Remanufacturing Company (штат Мис​сури, США), дочернее предприятие по восстановлению двигателей компании International Harvester (IH), находилось на грани разорения. Причиной кризиса ста​ла полугодовая забастовка сотрудников материнской компании. Дж. Стек, работав​ший менеджером одного из заводов IH, создал группу инвесторов, которой удалось приобрести контрольный пакет акций SRС за $ 9 млн. И уже к концу первого финан​сового года объем продаж компании SRC достиг $ 16 млн, а убытки сократились до $ 61 тыс. В чем была причина успеха? Дж. Стек считал, что единственный способ радикального изменения ситуации — участие в «вытягивании компании из болота» всех сотрудников без исключения. Каждый работник должен вести себя так, как будто он является владельцем фирмы, осознающим, как важен для нее (и его соб​ственной зарплаты) каждый сэкономленный цент. Каждый понедельник на SRC на​чинается с того, что все 800 работников разбиваются на небольшие группы и в тече​ние получаса изучают финансовые отчеты за неделю. И такой открытый стиль менеджмента полностью оправдывает себя. В отрасли, в которой норма прибыли измеряется, так сказать, «миллиметрами», объем продаж SRC в 1994 г. составил более $ 100 млн, норма прибыли до налогообложения — 6 %, а только премии ее работников — $ 1,4 млн3. Или «выйдем» на международный уровень. Во всем мире таиландские отели пользуются сомнительной славой «мест для развлечений». Но обладающей небольшим стартовым капиталом Чанут Пайуя удалось создать круп​ную гостиничную сеть Dusit Thani Group, которая по оценке журнала «Asiamoney» занимает почетное место в списке 100 наиболее квалифицированно управляемых компаний Азии4. А своим успехом ведущая ныне в Таиланде компания обязана преж​де всего видению будущего Ч. Пайуя и ее высокому управленческому искусству.
Все рассмотренные нами примеры отнюдь не являются чем-то исключительным. Каждый день менеджеры разрешают сложные проблемы, стремятся к улучшению ситуации в своих компаниях и добиваются удивительных для общественности ре​зультатов. Основное условие успеха любой организации — опытные высококвали​фицированные менеджеры.
В этой книге мы постараемся «объять» весь процесс менеджмента, рассмотрим новые способы мышления и восприятия мира, значение которых для будущих руко​водителей постоянно возрастает, познакомимся с примерами удачного — и не очень — практического управления. Задачи, которые решает Рита Бейли в Southwest Airlines, стоят и перед многими другими менеджерами среднего звена. Прочитав эту главу, вы
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поймете, как ей удается сохранять курс своего отдела, не давая ему сбиться с пути. К концу книги вы узнаете обо всех фундаментальных задачах менеджмента: о пла​нировании, организации, лидерстве и контроле в рамках отдела или в масштабе всей компании, а пока мы постараемся определить, что же такое менеджмент, при​смотримся к ролям, исполняемым современными менеджерами и происходящими в них изменениями. В заключение главы мы обсудим понятие обучающейся орга​низации и рассмотрим некоторые тенденции развития менеджмента.
Определение менеджмента
Ресурсы
«Человеческие» Финансовые * Сырье
и материалы » Технологичес

кие » Информацион

ные
Что общего между такими менеджерами, как Ли Якокка, генерал У. Грич и Рита Бейли? Каждый из них вносит больший или меньший вклад в деятельность своих организаций. Или, как описывала этот процесс Мари Паркер Фоллет (одна из самых известных, стоявших у истоков менеджмента ученых), мы имеем дело с «искусством обеспечения выполнения рабочих заданий другими людьми»5. А из​вестный теоретик науки управления Питер Друкер поясняет, что менеджеры опре​деляют направление развития своих организаций, выступают в роли лидеров и решают, как использовать имеющиеся организационные ресурсы для достижения поставленных целей6. Обеспечение выполнения рабочих заданий другими людьми и использование имеющихся других ресурсов и лидерство (руководство) — вот основная задача каждого менеджера, не только высших руководителей (Ли Якокки или генерала У. Грича), но и мастеров на выпускающем минивэны «Plymouth» авто​заводе в Онтарио, и молодых лейтенантов из штаба ВВС США, и Риты Бейли из Southwest Airlines. Более того, широко распространена точка зрения, в соответствии с которой менеджмент рассматривается как универсальный вид человеческой дея​тельности, поскольку направленное на достижение целей руководство использова​нием ресурсов и стремление к высокой производительности имеют место в любой коммерческой и некоммерческой организации. Итак, мы определяем сущность рас​сматриваемого нами понятия следующим образом:
Менеджмент — это эффективное и производительное достижение целей орга​низации посредством планирования, организации, лидерства (руководства) и контроля над организационными ресурсами.
В нашем определении заключены две важные идеи: 1) основные функции управ​ления, а именно планирование, организация, лидерство и контроль, 2) эффектив​ное и производительное достижение целей организации. Выполнение основных функций управления предполагает использование менеджерами различных навы​ков и умений (некоторые из них, концептуальные, человеческие и технические, мы рассмотрим уже в этой главе). Процесс использования ресурсов для достижения организационных целей представлен на рис. 1.1. Некоторые исследователи выделя​ют и другие функции менеджмента, и в частности, подбор кадров, осуществление коммуникации и принятие решений (мы будем рассматривать их в контексте ос​новных функций управления). Каждая из глав этой книги посвящена необходимым

менеджерам в рамках каждой из этих функций навыкам и умениям, а также влия​ющим на действия управленцев внешней среде, глобальной конкуренции и этике. В следующем разделе мы вкратце рассмотрим основные функции менеджмента.
Основные функции менеджмента
ПЛАНИРОВАНИЕ
Планирование определяет «место», в котором компания хотела бы оказаться в буду​щем, и ведущий туда маршрут. Планирование — это определение целей и показате​лей деятельности организации в будущем, а также постановка задач и оценка необхо​димых для их решения ресурсов. Например, высшее руководство компании Hewlett-Packard поставило следующую задачу: подразделение микроволновых при​боров в течение года должно занять лидирующие позиции на находящемся в стадии становления рынке цифровой видео- и аудиотехники. Или, как выразился руково​дитель этого подразделения Джеймс Олсон, «превратиться из приборостроителей в гладиаторов». Только в 1994 г. подразделение Hewlett-Packard по видеокоммуника​циям подписало контракты на поставку оборудования для компаний Pacific Telesis Video Services, Bell South, Southern New England Telephone и правительства Сингапура. Руководители торговой компании Ноте Depot разработали планы ежегодного уве-
Функции менеджмента 1
Планирование
Выбор целей
и определение
путей их достижения
Контроль
Наблюдение за предприни​маемыми действиями и внесение корректив
Организация
Распределение
ответственности
за выполнение
рабочих задач
Результаты деятельности
» Достижение целей
» Товары
» Услуги
* Производительность
Лидерство (руководство)
Использование влияния для мотивации работников
Рис. 1.1. Процесс менеджмента
» Эффективность
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личения числа своих предприятий не менее чем на 25 %: к 1998 г. планировалось открыть 460 новых магазинов в Канаде, Мексике и США7.
Недостаточное распространение планирования, а также его недостаточно высо​кий уровень чреваты низкой эффективностью деятельности организации. К при​меру, ошибки в планировании, приписываемые исполнительному директору одной из крупнейших корпораций в области разработки программного обеспечения Ashton-Tale Эдварду Эбстеру-младшему, подвели компанию на грань пропасти. В частности, критики указывали на неспособность Э. Эбстера предвидеть перспек​тивные направления развития рынка и низкий уровень планирования. Усилия ком​пании по разработке программы dBASEVn других продуктов не принесли ожидае​мых результатов, доля рынка Ashton-Tale существенно уменьшилась, и компания понесла убытки в размере $ 30 млн (впервые в своей истории)8.
ОРГАНИЗАЦИЯ
Вслед за планированием наступает черед организации, т. е. принятия решения о мето​дах и инструментах выполнения плана. Организация предполагает назначение рабо​чих задач, их конкретизацию в отделах компании и распределение ресурсов между ними. К примеру, бразильская компания Semco (производство промышленного оборудования), когда-то высокоструктурированный авторитарно управляемый биз​нес, сегодня «свято верит» в принципы доверия, свободы и демократии. Обязаннос​ти ее исполнительного директора поочередно выполняют шесть менеджеров, среди которых одна женщина; каждый из них «правит» компанией шесть месяцев. Сотруд​ники Semco самостоятельно разрабатывают рабочие графики, в случае необходимо​сти объединяют свои усилия для выполнения тех или иных задач. Организация ока​залась настолько эффективной, что в Сан-Паулу началось настоящее паломничество представителей сотен американских компаний (включая Mobil и IBM). После встре​чи с исполнительным директором Semco Рикардо Семлером хозяин компании Container Industries (штат Колорадо, США) Ноэль Гинзбург решился на реорганиза​цию своего бизнеса по образу и подобию «бразильского феномена». С 1988 г. объем продаж Container Industries вырос более чем в два раза, когда-то убыточная компания стабильно получает прибыль. Реорганизация компании Honeywell преследовала цель повышения эффективности процесса разработки новых товаров, и сегодня решение этой задачи поручено «командам "тигров"», объединяющим маркетологов, инжене​ров и дизайнеров. Внедрение новой структуры позволило сократить время разработ​ки нового термостата с 48 до 12 месяцев. Сегодня многие фирмы следуют примеру Honeywell, создавая в своих подразделениях самоуправляемые команды.
ЛИДЕРСТВО
Значение лидерства как одной из функций менеджмента постоянно возрастает. Под лидерством (руководством) понимается использование влияния менеджера для мотивации работников к достижению целей организации. Эффективное руковод​ство предполагает, что все сотрудники организации разделяют ее цели, ценности и культуру, стремятся к достижению высоких результатов совместной деятельности.

Подразумевается, что мотивироваться к решению поставленных задач могут как непосредственно подчиненные менеджеру сотрудники, так и целые отделы и подраз​деления. В наш век неопределенности, «упрощения» компаний, международной кон​куренции и увеличивающейся степени многообразия рабочей силы способность ме​неджмента сформировать корпоративную культуру, донести до работников цели организации и создать стимулы для достижения этих целей — критически важный фактор успеха бизнеса.
Ряды менеджеров включают в себя поистине выдающихся, таких как Ли Якокка, лидеров, способных донести свои взгляды до каждого члена организации, букваль​но заряжающих работников своей энергией. Генерал У. Грич, например, добился повышения мотивации технических работников в сотнях подчиненных ему под​разделений ВВС. Так уж повелось, что основное внимание в авиации уделяется пилотам, а технический персонал остается в тени. У. Грич распорядился установить в самых людных местах «доски почета» техников, улучшить жилищные условия всем нуждающимся, позаботился о состоянии мастерских, на стенах которых по​явились картины и фрески. Между получившими значительную самостоятельность техническими командами развернулась настоящая конкурентная борьба. Лучшие бригады получали призы, которые выставлялись в специальных «комнатах боевой славы». Столь явное проявление внимания к нуждам и потребностям технических специалистов привело к резкому повышению их мотивации к труду.
В плеяду выдающихся лидеров входит и Герб Келлегер, исполнительный дирек​тор Southwest Airlines. Но если вам доведется увидеть его одетым в костюм эльфа или изображающим Элвиса Пресли в День св. Патрика, мысль о его принадлежно​сти к узкому кругу великих вряд ли придет вам в голову. Однако Г. Келлегеру удалось создать в Southwest Airlines мощную культуру, основанную на простых прин​ципах: клиент должен получить то, в чем он нуждается, а сотрудники — наслаждать​ся своей работой. Менеджер считает, что единственный способ адаптации органи​зации к царящей в современном бизнесе жесткой конкуренции — возвращение к основам. «Коммуникации, — утверждает Г. Келлегер, — должны идти из самого сердца... [Но это не значит, что] менеджер должен не умолкая произносить зажига​тельные речи». Г. Келлегер уверен, что каждый его подчиненный — уникальная лич​ность. Каждый сотрудник Southwest Airlines знает, что если ему случится заболеть, вполне вероятно, что с визитом к нему заглянет исполнительный директор. Произ​водительность труда в Southwest Airlines очень высока во многом благодаря тому, что ее руководитель не устает повторять и делом доказывать, что настоящие герои его компании стоят за стойками, а не сидят за столами. Каждый работник имеет право взять на себя ответственность, самостоятельно разрешать собственные про​блемы и быть лидером. Носильщик, который хорошо выполняет свою работу, счи​тается точно таким же лидером, как и хороший менеджер9.
Но лидерство может иметь и негативные последствия. Сравните стиль руководства 1 ерба Келлегера и Хардинга Лоуренса, руководителя компании Braniff Airlines. Дей​ствия последнего, скорее, демотивируют его подчиненных. Дурная слава X. Лоуренса связана с его еженедельными полетами на рейсе номер 6 Braniff в Нью-Йорк к жене:
О его выходках на рейсе номер 6 ходят легенды. Однажды стюардесса подала ему пол​ный набор приправ к пище (положено поинтересоваться у клиента, какой из них он отдает
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предпочтение). В ответ «почетный» пассажир хлопнул рукой по тарелке, забрызгав соусом соседей, с криком: «Не смей решать за меня что я хочу!»
«Несколько раз мне приходилось успокаивать плачущих стюардесс, которым он угро​жал увольнением, — говорит Эд Клементе, бывший директор по обслуживанию рейсов Braniff. — Он отвратительно обращается со своими подчиненными». Появление X. Лоу-ренса на борту авиалайнера не вызывало у экипажа ничего, кроме страха и ненависти10.
И, конечно же, негативные эмоции экипажа «изливались» на пассажиров. Мар​кетинговые исследования подтвердили, что, большинство клиентов авиакомпаний не любят Braniff. А без лояльных покупателей невозможны ни эффективное разви​тие компании, ни просто хорошая ее работа.
КОНТРОЛЬ
Контроль — четвертая функция управленческого процесса. Контроль означает наблюдение за действиями работников, точным следованием организации по выб​ранному курсу и достижением поставленных целей, а также внесение необходимых коррективов. Новые тенденции наделения властью и повышения степени самостоя​тельности работников привели к тому, что на смену традиционным формам контроля сверху приходит самомониторинг работников за выполнением рабочих заданий и исправление ими допущенных ошибок, не дожидаясь указаний менеджеров. В дат​ской компании International Service System (ISS), которая из местной фирмы по убор​ке офисов превратилась в транснациональную корпорацию стоимостью $ 2 млрд, вся система контроля основана на принципе, гласящем, что в тех случаях, когда работни​ки на всех управленческих уровнях обладают необходимой информацией, они, как правило, принимают наиболее адекватные ситуации решения. Поэтому работники низших уровней проходят обширную подготовку: учатся контролировать собствен​ную работу и ее соответствие стандартам компании, своевременно вносить в нее кор​рективы. В компании Andersen Consulting обучение сотрудников, повышение их ква​лификации — непрерывный процесс, когда постепенно, каплю за каплей, работники «впитывают» в себя основные ценности и стандарты фирмы, осознают предъявляе​мые к ним требования. Таким образом, они «по праву» пользуются большей свобо​дой, а фирма может не беспокоиться за соблюдение своих высоких стандартов.
Менеджеры должны понимать, что эффективные в одной компании или ситуа​ции методы далеко не всегда «срабатывают» в других организациях. Так, компания С. R. England (штат Юта, США), специализирующаяся на перевозках грузов в авто​мобилях-рефрижераторах на большие расстояния, длительное время несла убытки, ее перспективы представлялись весьма туманными. Руководство компании приня​ло решение о внедрении жесткой компьютеризированной системы, которая ежене​дельно отслеживала около 500 различных процедур, что позволило гарантировать увеличение годовой зарплаты водителей грузовиков, соблюдавших требования техники безопасности и нормы расхода горючего, на $ 9 тыс. (на основе компьютер​ных данных каждому работнику выставляется оценка за неделю). Столь жесткая система контроля идет вразрез с современными представлениями о доверии и на​делении работников властью, но она позволила С. R. England отойти от края «пропа​сти» и, более того, войти в пятерку лучших компаний отрасли. Конечно, мы ни в

коей мере не утверждаем, что столь жесткий контроль встретил у рабочих всеобщее одобрение (на первых порах обороты компании упали).
Недостаток внимания к выполнению функции контроля или отсутствие необхо​димой информации могут привести к возникновению серьезных проблем. Роберт Фомон, долгое время работавший исполнительным директором в компании Е. F. Hutton и придерживающийся авторитарного стиля руководства, отказался от вне​дрения систем контроля, так как хотел лично отслеживать работу менеджеров выс​шего звена. Однажды он пересмотрел планы оплаты и дополнительного вознаграж​дения более чем 1 тыс. работников. Но компания развивалась, и один, пусть самый высший руководитель уже не имел возможности контролировать ее деятельность. Проведенные по инициативе клиентов проверки вскрыли множество (более 2 тыс.) случаев мошенничества менеджеров Hutton с чеками. Вдобавок ко всему обнаружи​лось, что командировочные расходы одного из ее руководителей только за один год превысили $ 900 тыс. Результаты проверок привели к уходу Р. Фомона с занимае​мого поста, а Е. F. Hutton так и не сумела до конца оправиться от удара и.
Деятельность организации
Обратимся к первой части определения менеджмента: эффективное и произво​дительное достижение целей организации. Управление организацией имеет важ​нейшее значение хотя бы потому, что она сама по себе играет весьма существенную социальную роль. В современной индустриальной среде, в которой доминируют сложнейшие технологии, организации объединяют в себе знания, людей и материа​лы и тем самым выполняют задачи, непосильные величайшему, но работающему в одиночку гению. Именно организации обеспечивают безаварийное осуществление 17 тыс. авиарейсов ежедневно, обеспечивают население бензином и электричеством, теплом и связью, миллионами автомобилей, тысячами кинофильмов, так любимы​ми всеми нами компакт-дисками. Организации — основа нашего общества. По окон​чании учебного заведения большинство выпускников пойдут работать в какую-то из них. Да и сейчас вы являетесь членами организаций, будь то колледж, универси​тет, церковь, студенческое общество или клуб. Мы ежедневно сталкиваемся с дея​тельностью организаций: при продлении водительских прав, при обслуживании в приемном покое больницы, когда мы покупаем продукты в супермаркете, посещаем кафе или приобретаем одежду. А основную ответственность за деятельность органи​заций несут их менеджеры. Именно они следят за тем, чтобы с умом использовались имеющиеся в распоряжении организации ресурсы.
Формально мы определяем организацию как имеющее специально созданную структуру социальное образование, деятельность которого подчинена определен​ной цели. Формулировка социальное образование означает, что организация состо​ит из двух или более людей. Наличие специально созданной структуры говорит о том, что задачи и ответственность за их выполнение разделяются между членами организации. Подчинение цели значит, что организация должна приносить опре-
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деленный результат: прибыль (Boeing), увеличение доходов членов организации (ALF-CIO), удовлетворение духовных (церковь) или социальных (студенческий клуб) потребностей. Данное определение описывает все организации, как коммер​ческие, так и некоммерческие. Небольших, необычных и некоммерческих органи​заций значительно больше, чем крупных, известных корпораций, - и лишь потому, что именно в такой их пропорции нуждается общество.
Исходя из нашего определения управления обязанность менеджера заключается в эффективном и рациональном использовании ресурсов для достижения целей организации. Эффективность организации — это степень ее приближения к постав​ленной цели, которая показывает, насколько организация преуспела в выполнении своих функций, т. е. предоставлении потребителям необходимых им товаров и ус​луг. Под производительностью понимают оценку количества ресурсов, потребовав​шихся для достижения цели организации (сырье, материалы, денежные средства и сотрудники, задействованные в производстве данного объема продукции или по​лучении определенного результата). По сути, имеется в виду объем ресурсов, необ​ходимый для производства товара или услуги.
Каждая организация имеет возможность добиться повышения показателей и производительности, и эффективности. Например, реорганизация компании Chrysler позволила ей сократить издержки производства и накладные расходы и значительно ускорить разработку новых моделей автомобилей (таких, как попу​лярный в Америке «Neon»). Повышение производительности во многом связано с деятельностью вице-президента по производству компании Дика Доча. Сегодня с конвейера Chrysler могут сходить до 8 тыс. легковых автомобилей и грузовиков в день, в то время как всего несколько лет назад эта цифра составляла всего 4,5 тыс. машин. Затраты труда на производство одного автомобиля сократились со 175 до 102 человеко-часов. Аналогичные процессы происходили на сталелитейном заводе Nucor Steel (штат Индиана, США): усилия руководства, децентрализация принятия решений и использование новейших технологий позволили добиться того, что про​изводство одной тонны листовой стали обходится в менее чем один человеко-час (на других предприятиях отрасли — до 4 человеко-часов) '2. Повышение произво​дительности сопровождалось аналогичной динамикой показателей эффективнос​ти Chrysler и Nucor (более высокое качество продукции, рост доходов и прибылей). Не забывают о производительности и эффективности и в организациях сферы услуг. Так, недостаток рабочей силы на Среднем Западе и Северо-востоке США заставил менеджеров искать способы вовлечения в процесс предоставления услуг клиентов. В закусочных Burger King и Тасо Bell посетители сами наливают себе напитки. В гостиницах Sleep Inn стиральные машины и сушилки установлены прямо за стойкой портье, чтобы в отсутствие клиентов служащие могли заниматься стиркой белья. Хороший пример повышения эффективности — деятельность Сюзан О'Мейли, президента баскетбольной команды Washington Bullets (НБА). Благодаря умелой работе с покупателями сезонных абонементов и грамотному маркетингу ей удалось добиться того, что в сезоне 1994-1995 гг. дворец спорта был полностью заполнен зрителями на 25 матчах, в то время как в сезоне 1988-1989 гг. - лишь однажды '3. Таким образом, менеджмент организации несет непосредственную ответственность за достижение высоких результатов деятельности, т. е. выполнение поставленных
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''Уу Vi.,r I
I
-•'«•id Е.Вуыеп and Caren SighJ, «Sweet Music: Grateful Employees Grateful CustomerP'
flip-ate',P,rofits»JoumalofMJjjgeme>.
June 1992,154-156;/«wee С Simpson «The
Ь;,Г '..  :.'•..•    ....   .
"......;..'.-;,
перед организацией целей посредством эффективного и производительного исполь-
)вания ресурсов. Во вставке «В фокусе - менеджмент» вы можете познакомиться с
ным примером - управленческой деятельностью в рок-группе Grateful Dead
шсимости от того, отвечают ли менеджеры за организацию в целом, как в
5„л         V
'ИЛИ за работу отдела или подразделения, как Рита Бейли из
st Airlines, их конечная цель - достижение высоких результатов деятельности.
Мастерство менеджера
Работа менеджера никак не укладывается в какую-то одну плоскость и требует от
обладания широким кругом навыков. Некоторые исследователи составля-
нные списки навыков и умений, которыми должны обладать руководители
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организаций или подразделений, но мы объединим их в три категории: концепту​альные, человеческие и технические, степень необходимости которых варьируется в зависимости от положения менеджера на служебной лестнице (см. рис. 1.2). Но независимо от нее эффективный руководитель должен обладать всеми тремя ос​новными видами навыков.
КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ НАВЫКИ
Концептуальные навыки — это когнитивные (познавательные) способности челове​ка воспринимать организацию как единое целое и в то же время четко выделять взаимосвязи ее частей. К числу таких навыков относятся мышление менеджера, его умение обрабатывать поступающую информацию и его способности к планирова​нию. Менеджер должен представлять себе как роль каждого отдела фирмы в органи​зации, положение компании в отрасли, так и ее роль в обществе и более широкой деловой и социальной среде. Это помимо всего прочего предполагает и способности к стратегическому мышлению, т. е. оценке долгосрочных перспектив организации.
Рис. 1.2. Взаимосвязь концептуальных, челове^ ских и технических навыков управления и уровней менеджмента
Концептуальные навыки необходимы всем менеджерам, но особое значение они имеют для руководителей высших уровней организации, которые должны уметь схватывать суть каждой возникающей ситуации, выделять важнейшие ее факторы и предугадывать дальнейшее развитие событий. К примеру, структура и организа​ция деятельности основного производителя программного обеспечения Microsoft Corporation отражают концептуальные навыки ее основателя Билла Гейтса. Четко сформулированные цели бизнеса известны всем ее работникам, Microsoft получает миллиардные доходы и укрепляет свою репутацию лидера отрасли. Сам У. Гейтс активно участвует в координации деятельности бизнес-единиц компании (специа​лизирующихся, к примеру, на программировании или маркетинге) и одновременно развивает свою концепцию компании, делегируя дополнительные полномочия наи​более сильным менеджерам. Как отмечал Скотт Оки, старший вице-президент по продажам и маркетингу Microsoft в США: «Каждая часть компании живет своей соб​ственной жизнью, а Билл [Гейтс] — выполняет функции объединяющего их клея»14. По мере того как менеджер продвигается на верхние уровни иерархии организа​ции, он должен уделять все больше внимания развитию концептуальных навыков.
Уровень управления
Высшие менеджеры
Менеджеры среднего звена
Менеджеры низшего звена
Неруководящие работники (персонал)

В противном случае его путь на вершину «пирамиды» может закончиться на даль​них подступах к ее вершине. Например, старший инженер, который с головой по​гружен в технические проблемы, не задумываясь о стратегии развития организа​ции, вряд ли добьется успеха, если ему будет поручено руководство компанией, ибо такие обязанности высших менеджеров, как принятие решений, распределение ресурсов и проведение изменений требуют более широких взглядов.
ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ НАВЫКИ
Под человеческими навыками понимают способности менеджера к работе с людьми и посредством людей, а также умение эффективно взаимодействовать в качестве члена команды, проявляющиеся в том, как менеджер относится к сотрудникам: как он мотивирует их, как содействует их деятельности и координирует ее, подает при​мер, как он общается и разрешает конфликты. Обладающий развитыми человечески​ми навыками менеджер мотивирует подчиненных к самовыражению, стимулирует их вовлеченность в деятельность организации. Так, Рита Бейли, менеджер по персо​налу в Southwest Airlines (компании, которая связывает свои успехи прежде всего со своими работниками), использует человеческие навыки в ежедневном общении с сотрудниками организации и желающими занять свободные места в ее рядах, стре​мясь определить перспективы их адаптации к внутренней культуре компании. Про​ведение доброжелательных и вместе с тем информативных собеседований требует от Р. Бейли хорошо развитых человеческих навыков и знания людей. Такой менед​жер, как Рита Бейли, любит других людей и пользуется взаимностью. Вспомним, к примеру, Барри Меркина, председателя совета директоров Dresher (крупнейшего американского поставщика комплектующих для производства мебели), любимца своих работников. Он регулярно посещает заводские цеха, обменивается шутками с работниками, мотивируя их к труду. По «большим праздникам» в столовой ме​неджеры в поварских колпаках подносят своим сотрудникам жареных цыплят.
Роль человеческих навыков менеджера постоянно возрастает, чему способству​ют и глобализация, и возрастание степени многообразия рабочей силы. Так, для того чтобы укрепить взаимосвязи сингапурского завода по производству пейдже​ров и аналогичного предприятия во Флориде (США), компания Motorola органи​зует совместный отдых их сотрудников в Колорадо, где они не только развлекают​ся, но и совершенствуют командные взаимодействия. Хороший менеджер всегда внимателен к людям. Джон Вандерпоул, руководитель одной из команд в компании American Express Financial Advisors, отмечая общие достижения, устраивает обеды для всех 20 ее членов. Бывший автогонщик Роджер Пенске, выкупивший пережи​вающую не самые лучшие времена Detroit Diesel у компании General Motors, в каче​стве первого антикризисного мероприятия выбрал мотивацию сотрудников. Раз​решая возникающие проблемы, он отвечал на сотни вопросов работников, регу​лярно встречался с представителями профсоюзов, используя свои человеческие навыки для того, чтобы мотивировать персонал к быстрому и вежливому обслужи​ванию покупателей. И в первый же год работы под его руководством объем продаж двигателей для грузовиков возрос на 25 %'5. Эффективные менеджеры в одно и то же время исполняют роли и капитанов своих команд, и помощников подчиненных,
[image: image3.png]Fnasa 1. MiameHenne napagurMbl MeHeaXMmenTa.
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и тренеров, и воспитателей. Они доверяют своим сотрудникам, помогают им рас​крыть свой потенциал, осваивать управленческие навыки.
ТЕХНИЧЕСКИЕ НАВЫКИ
Технические навыки — это специальные знания и умения, необходимые для выпол​нения рабочих задач, т. е. навыки использования методов, технологий и оборудова​ния, необходимых при выполнении конкретных функций, таких как исследования и разработки, производство или финансы. Владение менеджера техническими навы​ками предполагает наличие профессиональных знаний, аналитических способностей и умения правильно применять инструментальные и иные средства для разрешения проблем в данной конкретной области. Опираясь на свои технические навыки, Родни Мотт, главный инженер нового сталелитейного завода Nucor в Арканзасе (США), принял решение о необходимости установки нового литейного оборудования стоимостью более $ 50 млн, что позволило удвоить объем производства (до 36 тыс. т стали в неделю)'6. Особенно важны технические навыки на низших организацион​ных уровнях. Многие работники получают свою первую управленческую должность (т. е. становятся менеджерами) благодаря прежде всего своим навыкам в техничес​кой области. Однако по мере продвижения по ступенькам иерархии потребность в них уменьшается, а значение человеческих и концептуальных навыков возрастает.
Типы менеджмента
Концептуальные, человеческие и технические навыки менеджеров позволяют им выполнять основные функции управления (планирование, организацию, лидерство и контроль) в крупных и небольших, специализирующихся на производстве товаров и предоставлении услуг, коммерческих и некоммерческих организациях. Но каж​дый менеджер несет ответственность за выполнение определенных обязанностей: руководит ли он деятельностью различных отделов и подразделений, работает ли на разных уровнях организационных структур. Например, Мэри Ли Боуэн, менеджер среднего звена компании Rubbermaid, отвечает за деятельность команд, разрабаты​вающих аксессуары для ванных комнат, а Филип Найт исполняет обязанности глав​ного исполнительного директора компании Nike, мирового лидера по разработке и производству спортивной обуви. Оба они — менеджеры, и оба занимаются плани​рованием, организацией, лидерством и контролем в своих фирмах, но — в разных пропорциях, и используют для исполнения своих функций различные методы.
ВЕРТИКАЛЬНЫЕ РАЗЛИЧИЯ
Один из наиболее важных, определяющих обязанности менеджера факторов — его положение в организационной иерархии (см. рис. 1.3). На самой вершине пирами​ды находятся высшие менеджеры, или менеджеры высшего звена, топ-менеджеры,

Источник: Thomas V. Bonoma and Joseph С. Lawler, «Chutes and Ladders: Growing the General Manager», Sloan Management Review, Spring 1989, 27-37.
Рис. 1.З. Уровни менеджмента в организационной иерархии
несущие ответственность за деятельность организации в целом: президенты компа​ний, председатели советов директоров, главные исполнительные директора и ис​полнительные вице-президенты. Высшие менеджеры отвечают за определение це​лей организации, разработку стратегий их достижения, контроль за внешней средой и интерпретацию событий, в ней происходящих, а также принятие значи​мых для всей компании в целом решений. Они работают на долгосрочную перспек​тиву, их интересуют тенденции развития внешней среды и общий успех деятельно​сти фирмы. Среди важнейших обязанностей менеджеров высшего звена -осуществление коммуникаций, донесение своего видения организации до всех ее членов, формирование корпоративной культуры и поддержание предприниматель​ского духа. Высшие менеджеры должны во все большей степени вовлекать в про​цесс труда всех своих подчиненных, предоставлять им возможности наиболее пол​но реализовывать свои знания, навыки и способности.
Менеджеры среднего звена занимают позиции на промежуточных уровнях власт​ной пирамиды и отвечают за деятельность важнейших бизнес-единиц, подразделе​ний и отделов организации. Как правило, «под» средним звеном находятся еще два
31
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и более уровней управления. «Золотая середина» организации несет ответствен​ность за реализацию принятых высшим руководством общих стратегий и процедур и ориентирована прежде всего на краткосрочные перспективы. Менеджеры среднего звена должны поддерживать хорошие отношения с равными себе по должности кол​легами, способствовать развитию командной работы и разрешать конфликты.
Современные тенденции реструктуризации и сокращения управленческого аппа​рата корпораций в наибольшей степени ударили именно по менеджерам среднего звена. Во многих компаниях от них попросту отказались, что позволило существен​но повысить производительность труда. Традиционная пирамидальная структура организации становится более плоской, а значит, ускоряются передача информа​ции с высших уровней на низшие, процесс принятия решений. Обратите внимание, что средняя часть пирамиды на рис. 1.3 вогнута с обеих сторон, так как круг менед​жеров среднего звена постоянно сужается. В компании Eastman Kodak, например, ряды представителей «среднего слоя» были сокращены на 30 %, а число управлен​ческих «прослоек» уменьшилось с 7 до 3. В компании Medical Systems Group, входя​щей в состав General Electric, численность менеджеров среднего звена уменьшилась на 35 %. Подобные сокращения позволили многим компаниям добиться повышения эффективности: ускорились их реакция на потребности покупателей, разработка новых товаров, повысились показатели прибыли. Впрочем, весьма существенный вклад в совершенствование деятельности организаций вносят и менеджеры проек​тов, или, как их еще называют, менеджеры команд, число которых значительно воз​росло. Менеджер проекта отвечает за реализацию определенной рабочей задачи, требующей участия других сотрудников того же организационного уровня, т. е. ру​ководство осуществляется не в вертикальном, а в горизонтальном направлении и по завершении проекта руководители «сдают вахту». Кроме того, менеджер одного из проектов может быть членом команды по выполнению другой рабочей задачи. Уча​стие менеджеров в работе над несколькими проектами и не требующее введения дополнительных должностей горизонтальное управление позволяют организации получить максимальную отдачу от своих «ресурсов среднего звена».
Менеджеры первой линии (низшего уровня) несут непосредственную ответствен​ность за производство товаров и услуг, т. е. находятся на первом или втором уровнях управления, занимая должности мастеров, линейных менеджеров, офис-менедже​ров и т. д. Они обязаны выполнять установленные правила и процедуры, обеспечи​вая эффективность производства, предоставлять техническую помощь, мотивиро​вать подчиненных, уделяя основное внимание выполнению повседневных задач.
ГОРИЗОНТАЛЬНЫЕ РАЗЛИЧИЯ
Существенное влияние на деятельность менеджеров оказывает их положение в го​ризонтальной плоскости. Функциональные менеджеры отвечают за работу отде​лов, выполняющих одну из необходимых для ведения операций организации фун​кций. Все их подчиненные обладают схожими навыками и опытом. К числу функциональных отделов относятся отдел рекламы, отдел продаж, отдел человече​ских ресурсов, производственный отдел, финансовый отдел и бухгалтерия. Линей​ные менеджеры несут ответственность за деятельность производственных и марке-
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тинговых отделов, выпускающих и продающих товары или услуги. Отдельно мож​но выделить финансовых менеджеров и менеджеров по человеческим ресурсам, работа которых обеспечивает деятельность линейных отделов.
Генеральные менеджеры отвечают сразу за несколько выполняющих различные функции отделов. Например, генеральный менеджер самостоятельного подразде​ления отвечает за все функционирующие в нем отделы. Обязанности генеральных менеджеров во многом схожи с функциями менеджеров проектов, так как им при​ходится координировать работу сотрудников самых разных отделов.
Менеджеры проектов играют жизненно важную роль в современных организаци​ях. Уильям Кельви, директор по автоматизации в Национальной ассоциации по опе​рациям с закладными США (известной также как FannieMae), говорит: «Автомати​зация и наделение властью позволяют избавить менеджеров от наблюдения за пов​седневными операциями. Все превращается в проекты. Именно так сегодня работает FannieMae» 17. Менеджеры проектов действуют практически во всех компаниях: от производящих товары народного потребления до предприятий аэрокосмической отрасли. При создании новых товаров они координируют взаимодействия маркето​логов, финансистов и производственников. По мере того как организации сокраща​ют уровни управления, переходя на более плоские, горизонтальные структуры, по​требность в менеджерах проектов возрастает. Одно из основных требований к таким руководителям — развитые человеческие навыки, так как для достижения успеха проекта им необходимо координировать работу самых разных сотрудников.
Что значит быть менеджером?
Мы рассмотрели выполнение менеджерами различных организационных уровней ос​новных, обеспечивающих деятельность компаний функций, что требует от них исполь​зования концептуальных, человеческих и технических навыков. Но если вы никогда не работали менеджером, достаточно сложно представить, чем же заполнены часы и дни их работы. Обязанности менеджеров столь разнообразны, что для их подробного описания был проведен целый ряд исследований. Лучше других на вопросы о повсе​дневной деятельности менеджеров отвечает Генри Минцберг18. Ученый многие месяцы буквально следовал по пятам за участвовавшими в исследовании менеджерами, фик​сируя все выполняемые ими дела. Г. Минцберг выделил три основные характеристи​ки управленческой деятельности и десять основных исполняемых менеджерами ро​лей. Последующие исследования подтвердили правильность выводов исследователя №.
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ МЕНЕДЖЕРОВ
Рабочий день менеджера представляется стороннему наблюдателю хаотичным. Для л.ью Мерфи, оперативного менеджера международного аэропорта О'Хары, утро на​чинается с уборки со столов оставленных кем-то чашек и бумаг и буквально в следу​ющую минуту он переключается на обсуждение проблем, связанных с неожиданным
49

Часть 1. Введение в менеджмент

Глава 1. Изменение парадигмы менеджмента

33
прилетом вице-президента США Альберта Гора. Сразу же после встречи «очень важной персоны» X. Мерфи запирается в офисе, выслушивает записи на автоответ​чике и перезванивает по неотложным делам. Затем связывается с сотрудниками отдела информационных систем, дабы удостовериться в устранении серьезных не​исправностей на пяти контрольных объектах.
РАЗНООБРАЗНЫЕ ПРОБЛЕМЫ И ОПЕРАТИВНЫЕ РЕШЕНИЯ. Менеджеру при​ходится иметь дело со множеством разнообразнейших проблем, и он просто не имеет физической возможности обстоятельно разобраться, вникнуть в каждую из них. В среднем решение одной оперативной задачи занимает менее 9 мин. Как и автогонщи​ку, менеджеру приходится постоянно «переключать передачи», ведь требующие немедленного вмешательства кризисные ситуации перемежаются с тривиальными событиями самым непредсказуемым образом. Вот пример всего лишь двух часов работы Джанет Говард, типичного генерального менеджера. Обратите внимание, как часто прерывается ее работа, как разнообразны возникающие проблемы и как
быстро принимаются решения.
7 :30 Джанет приезжает на работу и начинает планировать свой день.
7
:37 Морган Кук, подчиненный, заходит в офис Джанет, чтобы обсудить вчераш​
ний торжественный ужин и просмотреть анализ издержек по проекту микрокомпьютера.
7 :45 Пат, секретарь Джанет, звонит по телефону: «Ночью в городском офисе была серьезная авария с водопроводом. Ущерб от лопнувшей трубы составил примерно $ 50 тыс. Последствия будут устранены через три дня. Я подумала, что вам стоит знать об этом».
8:00 Пат приносит почту и просит проинструктировать ее относительно отчета, который она получила от Джанет.
8:14 Звонит бухгалтер, с которым Джанет пыталась связаться накануне. Они об​суждают бухгалтерский отчет.
8: 25 Заходит мистер Нанс. Он считает, что менеджер по продажам не умеет взаимо​действовать с подчиненными и просит принять меры. Джанет пересматривает расписание и находит время для расследования инцидента.
9 : 00 Джанет возвращается к чтению почты. Одно из писем — жалоба покупателя. Джанет диктует сдержанный конструктивный ответ. Пат докладывает о телефонных
звонках.
9:15 Срочный звонок от Ларри Болдуина. Он снова говорит об упущенных возмож​ностях, недовольных работниках, потенциальных способах продвижения товаров и других насущных делах 20.
РАБОЧИЙ ДЕНЬ МЕНЕДЖЕРА ПРОХОДИТ В СУМАСШЕДШЕМ ТЕМПЕ. Ме​неджер работает очень быстро, что предполагает огромные энергетические затраты. Руководители, за которыми наблюдал Г. Минцберг, ежедневно в среднем просмат​ривали 36 писем, посещали 8 встреч и обязательно обходили офис или производ​ственные помещения. Не успевает менеджер составить план работы на день, как возникают непредвиденные отвлекающие обстоятельства. Необходимо проводить новые встречи. Даже вне офиса руководители работают с рабочими материалами.
8
одну из пятниц (дело было в октябре) в аэропорту О'Хара подсчитали, что
X. Мерфи встретился с 45 работниками. Кроме того, он принял делегацию местных
жителей, которые жаловались на шум взлетающих и приземляющихся самолетов,
побеседовал с двумя рассерженными руководителями французской фирмы, попы​
тался успокоить члена городского совета, латиноамериканца, сетовавшего на не​
удобства, причиняемые пассажирам авиакомпании Mexicana Airlines при разгрузке
багажа, посетил новую пожарную станцию аэропорта и строительство диспетчерс-

кой башни стоимостью $ 20 млн. И такие темпы работы — нормальное явление для большинства менеджеров. Дэвид Мозена, начальник X. Мерфи, рассказывает: «Бы​вали дни, когда я просто приказывал ему пойти домой и поспать»21.
РОЛИ МЕНЕДЖЕРОВ
Исследования Г. Минцберга и других ученых показывают, что управленческая дея​тельность может быть описана в терминах исполнения менеджерами десяти основ​ных ролей (см. табл. 1.1). Роль — это набор представлений о поведении менеджера. Основные роли могут быть сгруппированы в три концептуальные категории: инфор​мационные (управление информацией), межличностные (управление людьми) и связанные с принятием решений (управление действиями). Каждая роль предпола​гает выполнение определенных видов деятельности, что в конечном итоге и обеспе​чивает выполнение всех четырех управленческих функций (планирование, органи-
Таблица 1.1. Десять ролей менеджеров
	Категория 
	Роль 
	Виды деятельности 

	Информационные 
	Наблюдатель 
	Поиск и получение информации; просмотр периодической печати и отчетов, личные контакты 

	
	Проводник 
	Передача информации другим членам организации; рассылка напоминаний и отчетов, телефонные звонки 

	
	Оратор 
	Информирование внешних субъектов; речи, отчеты, записки 

	Межличностные 
	Глава 
	Проведение церемониальных и символических мероприятий; встречи гостей, подписание юридических документов 

	
	Лидер 
	Руководство и мотивация подчиненных; обучение, консультации и коммуникации с работниками 

	
	Связующее звено 
	Поддержание информационных связей как внутри организации, так и за ее пределами; почта, телефонные разговоры, встречи 

	Связанные с принятием решений 
	Предприниматель 
	Инициация новых проектов; поиск новых идей, завоевание сторонников 

	
	«Пожарный» 
	Урегулирование споров и иных проблем; разрешение конфликтов между подчиненными; адаптация к кризисам во внешней среде 

	
	Распределитель ресурсов 
	Решения о выделении ресурсов; составление графиков, бюджетов, расстановка приоритетов 

	
	Участник переговоров 
	Участие в переговорах с профсоюзами о контрактах, зарплатах, закупках, бюджетах; представление интересов отделов 


Источники: Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Work, New York: Harper & Row, 1973,92-93; Henry Mintzberg, «Analysis from Observation», Management Science 18 1971 B97-B110.
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зация, лидерство и контроль). Для облегчения понимания основных моментов дея​тельности менеджера мы разделяем ее на категории и роли, но следует помнить, что в реальной жизни «смена масок» происходит практически мгновенно, фактически речь идет о разных гранях одной главной роли. Или, как отмечает Г. Минцберг: «Менеджер, который только осуществляет коммуникации или только размышля​ет, не имеет ни единого шанса на успех, и только тот, кто "делает", может справиться с любой проблемой в одиночку» 22.
ИНФОРМАЦИОННЫЕ РОЛИ. Информационные роли описывают виды управ​ленческой деятельности, направленные на создание и развитие информационной сети. У генеральных менеджеров 75 % рабочего времени уходит на разговоры с дру​гими людьми. Роль наблюдателя предполагает получение менеджером текущей ин​формации из множества источников: от руководителей, коллег и подчиненных, средств массовой информации, внешних субъектов. Руководитель одной канадс​кой страховой компании регулярно, раз в 40 дней посещает отдел обслуживания клиентов и интересуется их оценкой уровня предоставляемого обслуживания. Роли проводника и оратора представляют собой прямую противоположность роли наблюдателя, так как, исполняя их, менеджер передает текущую информацию дру​гим людям в организации и вне ее. Практика наделения властью работников низ​ших уровней организации предполагает получение ими и дополнительной инфор​мации от менеджеров. Весьма творчески исполнил роль оратора командир одного из авиалайнеров авиакомпании SAS (он же — «менеджер» рейса), которому при​шлось столкнуться с аварией одного из двигателей. Экипажу и пассажирам при​шлось пережить 25 неприятных минут, которые многим показались вечностью. Командиру Эбби Старку пришлось задействовать все свои «ораторские» возмож​ности: во время снижения он вел переговоры и с наземными службами, и с экипа​жем, и с пассажирами, и все это на двух языках — датском и английском, объясняя в деталях происходящее и сообщая о предпринимаемых им действиях. К моменту приземления он cf ал героем в глазах пассажиров и коллег, а его действия послужи​ли прекрасной рекламой сотрудников SAS.
МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ РОЛИ. Исполнение менеджером межличностных ролей предполагает акцент на их взаимоотношениях с другими людьми и использование рассмотренных нами человеческих навыков. В роли главы менеджер проводит в сво​ем отделе или организации церемонии и различные символические мероприятия. Занимая определенную должность, он представляет фирму в целом. Пример — раздача наград лучшим работникам менеджерами подразделений в закусочных Тасо Bell. Роль лидера требует от менеджера действий, направленных на мотивацию подчиненных, осуществление коммуникаций и оказание влияния. Менеджер как связующее звено обеспечивает устойчивость информационных связей как внутри организации, так и за ее пределами. В качестве примера можно привести беседу между проверяющим и ответственным за выполнение плана менеджером по поводу исполнения бюджета.
РОЛИ, СВЯЗАННЫЕ С ПРИНЯТИЕМ РЕШЕНИЙ. Эти роли выходят на авансцену в тех случаях, когда менеджер встает перед выбором или необходимостью действий, и чаще всего требуют от него и человеческих, и концептуальных навыков. Роль пред​принимателя заключается в инициировании перемен. Менеджеры постоянно думают о том, как превратить будущее в настоящее. Стремление к устранению текущих про-

блем побуждает их к инициации действий, позволяющих исправить недостатки. Как отмечает Г. Минцберг, один из менеджеров одновременно вел 50 подобных проектов. Менеджер как «пожарный» занимается разрешением конфликтных ситуаций между подчиненными или между своим отделом и другими подразделениями организации. Роль распределителя ресурсов связана с решениями о наиболее целесообразном ис​пользовании людей, времени, оборудования, бюджетных средств и прочих ресурсов для достижения планируемых результатов. Менеджер должен решить, на какие проек​ты выделить деньги, какие из жалоб покупателей рассмотреть в первую очередь, даже как распорядиться собственным временем. И наконец, роль участника переговоров заключается в осуществлении коммуникаций и заключении сделок, способствую​щих достижению необходимых для вверенного менеджеру подразделения результа​тов. Например, он может встречаться и вести формальные переговоры с поставщика​ми о более ритмичной доставке грузов, с проверяющими — о необходимости выделе​ния дополнительных средств из бюджета или с профсоюзом о жалобах работников.
Менеджмент в малом бизнесе и некоммерческих организациях
Малый и средний бизнес играет все более важную роль в экономике. Каждый месяц регистрируются сотни новых компаний, организуемых людьми, которые попали под сокращение штатов в корпорациях или добровольно покинули мир большого бизнеса в поисках более спокойной деятельности и здорового баланса между работой и семьей. Многие малые предприятия создают женщины и пред​ставители этнических меньшинств, которые столкнулись с предвзятым отноше​нием к себе в крупных компаниях.
Но деятельность менеджеров даже малых фирм под воздействием глобальной конкуренции, государственного регулирования и новых требований покупателей постоянно усложняется. Ключом к успеху является высокий профессионализм и деловая сметка руководства фирмы. Недавнее исследование тенденций развития малых предприятий показало, что почти половина респондентов воспринимают неадекватные управленческие навыки как непосредственную угрозу для своих компаний. В то же время в крупных организациях число таких ответов не превы​шало 25 %23.
Интересно, что в малом бизнесе распределение управленческих ролей существен​но отличается от их «штатного расписания» у корпоративных менеджеров. В не-'Ольших компаниях на первый план выходит роль оратора, так как каждый ее ме-[еджер должен продвигать свою не очень известную, но развивающуюся фирму во нешний мир. Также важна роль предпринимателя: менеджеры должны подходить с своей работе творчески, генерировать и реализовывать новые идеи, способствую​щие повышению конкурентоспособности компании. Роли лидера и информационные роли имеют меньшее значение.
Часть 1 ^Введение в менеджмент
Еще одна сфера применения управленческих талантов - некоммерческие организа​ции (общественные организации, университеты, городские админи
ш^ударсТВенныещколы,Симфонические0ркестры,Музеи).МношеменеджеРы
овременныхнекоммерческихорганизаций-настоящиелидерьконидоводятдопод-
шых свое видение цели и высшей миссии, мотивируют их к труду, высказыва​ет идей, в случае необходимости удаляют целые уровни верти™^
ционных структур. Очевидно, что в некоммерческих организациях менеджеры
ГыуделятьособоевниманиеролямглавыСкоммуникациисобщественностью),
™мотивация работниковприменьшихфинансовыхвозмшкностяхЭираспреде-
ителя ресурсов (изыскание и использование государственной и частной помощи).
мир малых предприятий и некоммерческих организаций все более усложняется, и
медарь Толжны стремиться к расширению своего «репертуара», совершенство-
шть^ идей™ Рим в гл. 6.
Движущие силы управленческой
революции
А как вы готовитесь к тому, чтобы, овладев знаниями о менеджменте, пРименять их на практике в неопределенной, высокотурбулентной внешней среде? Может ли курс менеджмента или диплом о высшем экономическом образовании подготовить вас к преодолению трудностей, с которыми вы столкнетесь в XXI в.?
Менеджмент — и искусство, и наука. Искусство, потому что многим из необхо​димых менеджеру навыков невозможно научиться, даже читая пусть самые умные книги. Менеджмент, как и игра в бильярд или теннис, требует практики. Но это и наука. Нам приходится иметь дело с огромной и постоянно пополняющейся базой знаний и данных о процессе управления и методах повышения эффективности ра​боты организации, которые можно усвоить с помощью учебников. Таким образом, менеджер должен иметь формальное образование и практический опыт, уметь со​четать науку и искусство.
НАВСТРЕЧУ XXI ВЕКУ
В течение ближайших нескольких лет менеджеры должны будут полагаться в основ​ном на человеческие и концептуальные навыки, но применять они их-будут по-новому. Главные перемены, которые уже видны на горизонте и к которым стоило бы подгото​виться, включают в себя смену взглядов, или парадигм, теорию хаоса и глобализацию. ИЗМЕНЕНИЕ ПАРАДИГМЫ. Под парадигмой понимают основополагающий способ мышления, восприятия и понимания мира. Наши убеждения и знания опре​деляют наше поведение. Происходящие в общественном сознании перемены оказы-
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вают значимое влияние на действия организаций. Изменение чьих-либо взглядов (парадигмы, мировоззрения) — весьма сложный процесс, имеющий огромное зна​чение в эпоху все ускоряющихся перемен в товарах, технологиях и методах управ​ления. Одно из недавних исследований позволяет сделать вывод, что современные организации воспринимают перемены как одну из наиболее значимых проблем24. Не так давно швейцарским производителям лучших в мире часов принадлежало 65 % Рынка, они получали 80 % всех прибылей. Изменение парадигмы производства часов (от механических к электронным) привело к сокращению доли рынка фирм из Швейцарии до 10, а прибылей — до 20 %. Еще одно изменение произошло в доми​нирующих воззрениях на скорость процесса труда. Компаниям Ford, Honda и Chrysler удалось сократить время разработки новых моделей автомобилей с 5 до 3 лет, что потребовало и новых способов организации. Новая парадигма предполагает, что на смену иерархиям, жестким графикам и правилам приходят работа в коман​дах, непосредственные взаимодействия, перманентные инновации, непрерывное обучение и совершенствование. Менеджеры превращаются в помощников, партне​ров своих подчиненных, должны уметь идти на осознанный риск и способствовать развитию способностей и более полному использованию энергии сотрудников.
ТЕОРИЯ ХАОСА. Предмет нового научного направления — теории хаоса — ана​лиз случайностей в крупных упорядоченных системах. Из нее вытекает, что в боль​шинстве организаций обычные, повседневные события носят случайный характер и, следовательно, непредсказуемы. По сути, теория хаоса призывает к изменению еще одной парадигмы: от веры в возможности предсказания будущих событий и конт​роля над ними со стороны менеджмента к утверждению о необходимости повыше​ния гибкости организаций, развития их способностей к адаптации без утраты свя​зей с покупателями и внешней средой. В недавних телевизионных рекламных программах компаний Honda и AT&T уже использованы элементы теории хаоса, когда поставщики напоминают потребителям, что мир современного бизнеса от​нюдь не отличается определенностью, а воспринимаемые как незначительные, собы​тия могут иметь далеко идущие последствия. Отсюда следует вывод, что необходи​ма переориентация менеджмента от тщательного планирования и жесткого контроля на командную работу и управление общими процессами, а не рутинными делами.
МНОГООБРАЗИЕ РАБОЧЕЙ СИЛЫ. Возрастающее многообразие сотрудников организаций является результирующей нескольких тенденций. Так, число студен​тов-мужчин американских школ бизнеса находится на одном и том же уровне с сере​дины 1970-х гг., а прирост числа учащихся происходит исключительно за счет жен​щин. Сегодня доля женщин среди обладателей степени бакалавра по всем бизнес-специальностям составляет более 45 %. Демографические исследования показыва​ют, что в XXI в. 85 % младенцев будут рождаться в семьях афроамериканцев и выход-!в из Азии и Латинской Америки, а их родители составят до 30 % рабочей силы LUA. Многообразие рабочей силы — вопрос не столько связей с общественностью, :олько стратегическая проблема, ибо привлечение способных, квалифицированных >аботников — одно из основных конкурентных преимуществ любой организации. Выходцы из различных этнических и культурных групп придерживаются определен​ных стилей мышления и поведения, решения проблем и взаимодействий, и организа​ции должны усвоить науку положительного восприятия многообразия и его исполь-
38

Часть 1. Введение в менеджмент

Глава 1. Изменение парадигмы менеджмри.о

39
зования на всех, вплоть до высших, уровнях. В частности, некоторые исследования позволяют сделать вывод о том, что предпочитаемый женщинами стиль управления значительно отличается от «мужского», причем в лучшую сторону (см. «В фокусе -многообразие»). Менеджерам так или иначе придется научиться мотивировать и руководить действиями лучших представителей самых разных сообществ.
ГЛОБАЛИЗАЦИЯ. Глобализация, пожалуй, важнейший фактор развития биз​неса в ближайшем будущем. Устраняются торговые барьеры между странами, от​крываются новые рынки, конкуренты растут как грибы после дождя, и в один пре​красный день может оказаться, что вашу работу гораздо более качественно выполняет кто-то другой. Товары, деньги, люди перемещаются через границы меж​ду странами с небывалой скоростью. Более половины доходов некоторых крупных американских компаний, таких какJohnson &Johnson, Gillette, Coming, Coca-Cola и Xerox приносят зарубежные операции. В компаниях Ford Motor и Matsushita Electric почти половина сотрудников не являются выходцами из США и Японии25. Не так давно одна из южно-корейских компаний приобрела последнего американского производителя телевизоров — фирму Zenith.
Нашествие зарубежных конкурентов, поставщиков и покупателей ощущается и в небольших фирмах. В условиях глобального рынка существенным плюсом стано​вится многообразие рабочей силы: опытные работники, которые к тому же говорят на языке и понимают культуру зарубежных партнеров, покупателей и конкурентов, являются неплохим конкурентным преимуществом. По некоторым оценкам про​дукция индустриальных стран примерно на 40 % состоит из импортных комплекту​ющих. В США и Канаде зарубежные компании пользуются значительным влияни​ем, ибо они создают тысячи и тысячи рабочих мест для «аборигенов». Некоторые эксперты полагают, что глобализация — гигантский по своим масштабам вызов для американских менеджеров, так как США утрачивают лидирующие позиции на мировом рынке по многим важнейшим товарным категориям.
Эффективный менеджер завтрашнего дня будет обладать свободой в пересече​нии границ, будет хорошо знать иностранные языки и разбираться в культурных различиях. Уже сегодня рекрутерские компании ищут таких людей по всему миру, предлагая им высокие должности в глобальных организациях. А наличие опыта работы в таких компаниях — лучшая визитная карточка любого менеджера.
ОБУЧАЮЩАЯСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ
Рассмотренные нами перемены означают настоящую революцию управленческого мышления. Глобализация, многообразие рабочей силы и обострение конкурентной борьбы изменяют как саму природу работы менеджера, так и маршруты его продвиже​ния по иерархической лестнице. Новые парадигмы требуют от менеджеров развития организационных способностей к обучению. Многие компании движутся в направле​нии превращения в обучающиеся организации. Единой модели такой организации не существует — это, скорее, философия или, если хотите, отношение к тому, что есть организация и в чем заключаются роли ее сотрудников. Предполагается, что каждый из них может принять участие в идентификации и разрешении проблем, что позво​ляет организации постоянно экспериментировать, совершенствоваться, использо-
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вать вновь открывающиеся возможности. Все организационные усилия направлены на повышение качества товаров и услуг и удовлетворение потребителей. В обучаю​щейся организации основной упор делается на команды и системы, а не на иерархию.
ВИДЕНИЕ И КУЛЬТУРА. Менеджеры, занимающие высшие посты в обучающейся организации, должны быть лидерами, видение будущего которых разделяют все со​трудники. Такие менеджеры разрабатывают основополагающие идеи: миссию, цели и базовые культурные ценности, формирующие поведение и отношение работников к труду. Под видением обычно понимают желаемый долгосрочный результат (или результаты) организации, осознание его позволяет работникам самостоятельно раз​решать возникающие в процессе труда проблемы. Основные культурные ценности — это принципы, на фундаменте которых строится вся деятельность организации, при​емлемые методы достижения целей компании и долгосрочных результатов.
НАДЕЛЕНИЕ ВЛАСТЬЮ. Традиционная модель, когда менеджеры контролиру​ют рабочих, неэффективна в мире быстро меняющихся технологий и демографи​ческих характеристик, глобальной конкуренции. Концепция наделения властью со​трудников всех организационных уровней не имеет ничего общего с модой — это единственный способ существования компании в высокотурбулентной внешней среде. Имеется в виду не столько передача властных полномочий, сколько осозна​ние менеджментом потенциала сотрудников и его раскрытие. В компании Granite Rock, например, практически все решения принимаются командами работников первой линии, общим числом более 10026. В компании AES работники также имеют необычайно высокую степень свободы, и все ради превращения ее в обучающуюся организацию (см. «Движущие силы управленческой революции»).
НОВЫЕ СТРУКТУРЫ. Традиционная организационная структура иерархическо​го типа, наиболее адекватная командной цепочке сверху вниз, уступает место но​вым, более плоским, обеспечивающим поддержку самоуправляемых конкурирую​щих команд, включающих в себя представителей разных отделов и разных уровней управления. Проблемы качества — центральный вопрос на всех уровнях, выходя​щий за рамки компетенции отдельных специалистов. Работники самостоятельно контролируют и совершенствуют качество продукции, инженеры, плановики, бух​галтеры работают бок о бок с производственными рабочими, что позволяет уско​рить процесс принятия решений. Так, на химических заводах компании Monsanto (штат Флорида, США) рабочие команды отвечают за найм персонала, закупки, распределение заданий и производство. Число уровней управления сократилось с семи до четырех, возросла прибыль, улучшились условия труда.
ОТКРЫТЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ. Ключ к успеху рабочих команд - взаимообмен информацией. В обучающихся организациях данные о бюджетах, прибылях и расхо​дах отделов, ранее доступные только высшему руководству, открыты для всех. В со​ответствии с новой парадигмой «перебор» информации гораздо менее опасен, чем ее «недобор». В датской компании Oticon вся приходящая почта сканируется на компь​ютере и, за некоторыми исключениями, доступна каждому сотруднику. Аналогич​ный подход практикуется в отношении финансовых документов. Более того, работ​никам советуют чаще интересоваться материалами коллег. Открытый менеджмент призван способствовать формированию в организации атмосферы доверия, чув​ства принадлежности к компании.

 
ВИЖУЩИЕ СИЛЫ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ РЕВОЛЮЦИИ
ЭТО ВСЕ РАВНО, ЧТО ИГРАТЬ В «МОНОПОЛИЮ», ТОЛЬКО ДЕНЬГИ НАСТОЯЩИЕ
Джефф Хетч заканчивает разгружать уголь с баржи и идет в контору позвонить олн из знакомых брокеров. «Какой процент вы мне дадите за 10 млн на 30 дней? —споаи он у агента, работающего с казначейскими векселями. — Всего 6,09? А Чейз мне только предложил 6,13». В другой комнате Джо Оддо, механик, апачшипует отчет б J. Р, Morgan Они -= члены специальной команды по управлению $ 33 млн из инвест онного фонда энергетической компании AES. Дж. Оддо уходит, чтобы заняться оемо задвижки в бойлерной, и замечает на пороге: «Это все равно, что игра в "Моно! ^Только деньги настоящие».
;: АЕ$№ просто предоставила своим сотрудникам большую самостоятельность
к отчётности компании,    организация передала управление своими <Ьии
кам"угля и техникам. По словам Денниса Бакке, главного исполнительного л
одного из основателей AES: «Чем больше индивидуальная ответственность тем я
: сы нал|рдтёпе!-шос повышение эффективности всех операций» Он утверждает ч        '
ды его кбмпанйи обгоняют конкурентов. Сам Д. Баккс, начинания которого пол л
председатель совета л и ректоров AES и второй ее основатечь Рояжео Ганг
повергал •'корпоративную общественность в состояние шока В его к-пмп
было "функциональных отделов. Финансы, закупки каппы олептг
свяли с общественностью — нес вопросы решаются на ппоичполгти       -
f,
рШДракке и Р. Сант уверены, что централизация этих функций нргпзодитТпов тревожности сотру чинков которые не поаучают необходимой
Л|Ж;являст< я открытым акционерным обществом Но ее руково"
приоритетности культурных ценностей компании, а именно чувства целостности'1
оти, социальной отпетственности и  удовольствия Так-   ?
л
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гГИ ДЛЯ КАРЬЕрЫ- Очевидно, что роль современного
i изменяется. Планирование продвижения по служебной лестнице пре-
MeZ
мысленное занятие. В обучающейся организации менеджеры пере-
горизонтальном направлении чаще, нежели в вертикальном. В плоских Циях    збенно ценятся сотрудники, умеющие работать над реализацией е управленческих прослоек порой негативно воспринимается :жол бизнеса, так и менеджерами, однако исследователи склонны
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считать что данная практика, напротив, предоставляет сотрудникам больше воз​можностей, делает их работу более интересной. Рядом с единствен лестницей перед менеджером открываются двери в предпринимательст бизнес, к той же работе по найму. Так, Люси Фьельстад, восходящая звезда IB. r 1993 г оставила корпорацию и работает независимым консультантом в о< мультимедиа. Она считает, что внедрить нечто новое в этой гигантской бюрократа еской структуре практически невозможно. Будущие менеджеры должны быть го​товы к тому что «перила» на служебной лестнице уже отсутствуют и им вряд ли суждено прийти на работу в корпорацию и уйти из нее на пенсию, гордо унося подаренные коллегами золотые часы.
Мир современного менеджмента чрезвычайно интересен. Сегодня, как никогда раньше, менеджеры имеют все возможности, чтобы их слова были услышан несом XXI в.
Вопросы
1. Представьте себе, что вы работаете в отделе исследований и разработок химической
компании и совместно с менеджером по маркетингу участвуете в проекте по модифи​
кации одного из продуктов. Вы замечаете, что каждая его записка направляется в два
адреса — в команду и высшему руководству. Да и вообще он стремится получить
санкцию начальства на каждый свой шаг. Но зато пока вы корпите над проектом, он
играет в теннис со старшими менеджерами. Как вы оцениваете его поведение?
2. Как бы вы охарактеризовали сущность управленческой революции? Где вы предпоч​
ли бы находиться — в ее авангарде или «в обозе»? Объясните.

3. В чем, по-вашему, состоит сходство основных функций менеджмента (планирова​
ние, организация, лидерство и контроль)? Взаимосвязаны ли они (т. е. высокий
уровень исполнения одной их них определяет успех и в остальных)?
4. В чем причина того, что некоторым менеджерам высшего звена (X. Лоуренс из Braniff
Airlines) не удается мотивировать подчиненных, в то время как другие (генерал
У. Грич) преуспевают в этом? Какая из четырех функций менеджмента несет ответ​
ственность за это?
5. В чем состоят различия понятий «производительность» и «эффективность»? Какое
из них вы считаете приоритетным? Имеет ли организация возможность добиться
повышения производительности и эффективности одновременно?
6. Какие изменения происходят в функциях менеджера и его навыках по мере продвиже​
ния по иерархической лестнице? Каким образом менеджер может приобрести новые
навыки?
7. Если работа менеджера характеризуется разнообразием и ограниченностью во време​
ни, как ему удается выполнять такие предполагающие тщательный предваритель​
ный анализ функции, как, например, планирование?
8. Профессор колледжа заявляет с кафедры: «Цель моего курса менеджмента — позна​
комить вас с процессом управления, а не научить вас быть менеджерами». Согласны
ли вы с этим заявлением?
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9. Опишите характеристики обучающейся организации. Сравните их с характеристи​
ками организации, членом которой вы являлись. Чем бы вы хотели заниматься в
обучающейся организации: работать или руководить?
10. Какие перемены могут произойти в преподавании менеджмента в связи с управлен​
ческой революцией?
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ЕСТЬ ЛИ У ВАС СПОСОБНОСТИ К МЕНЕДЖМЕНТУ?
Оцените каждый ответ на предложенные ниже вопросы но следующей схеме:
«Я всегда так поступаю» — 5 баллов
«Я часто так поступаю» — 4 балла
«Я иногда так поступаю» — 3 балла
«Я редко так поступаю» — 2 балла
«Я никогда так не поступаю» — 1 балл
Отмеченные звездочкой (*) вопросы оцениваются следующим образом:
«Я всегда так поступаю» — 1 балл
«Я часто так поступаю» — 2 балла
«Я иногда так поступаю» — 3 балла
«Я редко так поступаю» — 4 балла
«Я никогда так не поступаю» — 5 баллов
1. Если мне необходимо выполнить несколько поручений, я расставляю приоритеты и
организую работу в соответствии со сроками их выполнения. К
2. Большинство знакомых называют меня хорошим слушателем. Ч
3. Когда я выбираю конкретное направление действий (хобби, изучение иностранного
языка, работа, участие в проектах), я, как правило, рассматриваю долгосрочные (три
года и более) последствия и результаты. К
4. Я предпочитаю технические и связанные с количественными оценками курсы гума​
нитарным предметам. Т
5. Когда я с кем-то совершенно не согласен, я упорно отстаиваю свою точку зрения. Ч
6. Когда я работаю над проектом или заданием, я стараюсь вникнуть в детали и только
потом оценить ситуацию в целом *. К
7. Я предпочту беседе со знакомыми работу с компьютером. Т
8. Если я что-то делаю, я стараюсь вовлекать в этот процесс других людей. Ч
9. Когда я изучаю какой-то курс, я соотношу полученную информацию с известными
мне из других предметов данными и концепциями. К
10. Когда кто-то допускает ошибку, я хочу его поправить и подсказать правильный ответ
или решение *. Ч
. Когда я с кем-то разговариваю, мне жаль моего времени, которое может быть исполь​зовано более рационально. Т
12. У меня есть определенные цели в карьере, семье и других делах. Я долго и тщательно
выбирал их. К
13. Когда я ищу решение какой-то проблемы, я предпочитаю общению с людьми изуче​
ние статистических данных. Т
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14. Если я работаю в группе над каким-то проектом, а кто-то из ее членов отлынивает от
работы, я скорее пожалуюсь друзьям, чем выскажу свои претензии в лицо бездельни​
ку*. Ч
15. Я с удовольствием участвую в дискуссиях о новых идеях и концепциях. К
16. Курс менеджмента, преподаватель которого порекомендовал эту книгу, — пустая тра​
та времени. Т
17.
Я думаю, что каждый из нас должен вести себя вежливо, не задевая чувств других
людей *. Ч
18.
Информация и материальные предметы интересуют меня гораздо больше, чем люди. Т
ПОДСЧЕТ БАЛЛОВ
Сложите баллы, которые вы получили при ответах на вопросы
1,3,6,9,12,15 —Оценка Концептуальных навыков

2,5,8,10,14,17 — Оценка Человеческих навыков

4,7,11,13,16,18 — Оценка Технических навыков

В идеале менеджер должен иметь высокие результаты (не обязательно равные) по всем трем категориям. Если вы получили явно низкие оценки, вам следует за​няться улучшением соответствующих навыков.
МЕНЕДЖЕРЫ МОГУТ СЕБЕ ПОЗВОЛИТЬ?
Гарри Рулл проработал в Shellington Pharmaceuticals 30 лет: сначала на разных заво​дах компании, потом 7 лет за рубежом. И вот он возвращается на родину, ему пред​ложена должность вице-президента по маркетингу в США.
Через две недели после его вступления в должность директор по управлению чело​веческими ресурсами Салли Бартон сообщила, что, возможно, вскоре Гарри получит жалобу на Роджера Якобса, менеджера по разработке новых продуктов. По словам менеджера, Якобе прослыл среди своих подчиненных «великим и ужасным», и один из них, недовольный своей участью, попросил ее поговорить с кем-нибудь из начальства. После ланча Гарри решил проверить все сам. Отчеты о работе Р. Якобса были вели​колепны, однако его досье по работе с персоналом содержало немало свидетельств крутого нрава. Жалобы были самые разные: от «делает несоответствующие действи​тельности и унизительные замечания» до обвинений в сексуальных домогательствах. Причем число поступающих жалоб возрастало, а тяжесть обвинений усиливалась. Гарри поинтересовался мнением о работе Р. Якобса у президента фирмы и полу​чил такой ответ: «Да, у него есть проблемы, но нельзя ведь вот так взять и заменить координатора новых разработок. Ты сам начинал младшим менеджером и понима​ешь, почему мы спускаем такие вещи с рук». Гарри пребывал в растерянности. Он провел краткую встречу с Р. Якобсом и напомнил ему о необходимости поддержа​ния высокого командного духа. Сразу после беседы ему позвонила С. Бартон и поинтересовалась ситуацией с Р. Якобсом. К ней приходил еще один работник, требующий вмешательства высшего руководства.
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ЧТО ДЕЛАТЬ?
1
Вы проигнорируете проблему. Вклад Р. Якобса в разработку новых продуктов слиш-
ком весом, потеря такого менеджера недопустима. К тому же все проблемы в конце
концов разрешались сами собой. Не имеет смысла затевать что-то, что повредит
вашему имиджу.
2
Вы организуете полномасштабное расследование жалоб и дадите понять Р. Якобсу,
" что он ходит по «тонкому льду», а «ледоход» вот-вот начнется.
3
Вы встретитесь с Р. Якобсом и пострадавшим и постараетесь урегулировать конф-
' ликт Затем вы выступите с предложением об ужесточении политики в отношении
сексуальных домогательств и обращения с подчиненными, включая разработку чет​кой процедуры рассмотрения жалоб.
Источник: Doug Wallace, «A Talent for Mismanagement, What Would You Do?»,
Business Ethics, Vol. II, November-December 1992, 3-4.
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Джордж Марлоу, вице-президент по производству, давно не испытывал такого оп​тимизма. Новый, динамичный директор компании собирался огласить начало но​вый эры делегирования полномочий в SportsGear, корпорации с 80-летней истори​ей, которая длительное время занимала лидирующие позиции в производстве и розничной торговле одеждой и обувью для отдыха. Но в последние годы на компа​нию обрушился град проблем: доля рынка сокращается, усиливается конкуренция как со стороны американских, так и зарубежных компаний; разработки новых това​ров постоянно «пробуксовывают», многие из них весьма посредственны; координа​ция деятельности отделов (к примеру, производственного и отдела продаж) нахо​дится на низком уровне; моральное состояние работников по-прежнему остается низким, многие из них заняты активными поисками новой работы. Всем сотрудни​кам компании необходима новая надежда.
Новый, призванный поднять компанию с колен директор Мартин Гриффин начал заседание такими словами: «Мы сталкиваемся с ростом конкуренции, нам нужны эвые идеи, новая энергия и новый дух, чтобы снова сделать нашу компанию вели​кой. И источник всего этого — вы, каждый из вас». Затем он начал объяснять, что в рамках новой кампании по делегированию полномочий работники SportsGear начнут олучать больше информации о том, как управляется фирма, что позволит им по-новому, творчески взаимодействовать с коллегами. Мартин объявил о начале новой ры доверия и сотрудничества в SportsGear. Джордж чувствовал, что внутри растет «пцение, но, глядя на коллег, он видел, что многие, в том числе и его друг Гарри, зпросту закатывают глаза. «Еще одна труба, из которой прет всякая корпоративная шь, — поделился с ним Гарри. — То они начинают сокращать штаты, потом кидают​ся ia реконструкцию. Затем с головой окунаются в реструктуризацию. Теперь вот гин "толкает" делегирование власти. Вся эта словесная чепуха никогда не заме-'яжелой работы и немного веры в людей, которые многие годы работают в нашей мпании. Мы сделали компанию великой тогда, сможем и сейчас. Лишь бы никто
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не стоял у нас на пути». Гарри более 20 лет работает в SportsGears должности инжене​ра на производстве. Джордж знает, что его приятель верен компании до мозга костей, и все же... Он и многие другие, такие же, неминуемо станут препятствием при делеги​ровании полномочий.
Высшее руководство распределило некоторых менеджеров по нескольким коман​дам, перед каждой из которых была поставлена конкретная проблема, решение кото​рой должно было базироваться на идее делегирования полномочий. Джордж был назначен руководителем команды, ответственной за нормализацию процесса достав​ки нужных товаров в магазины в нужное время. Его команда добилась успеха. Ее члены иногда работали над своим отчетом по ночам и в выходные. Они гордились своими идеями, которые считали новаторскими и легко достижимыми: разрешить менеджеру следить за продуктом от момента разработки до продажи конечным поку​пателям, разрешить торговым агентам возвращать до $ 500 в случае обнаружения дефектов в товаре, предоставлять им информацию о будущих продуктах, периоди​чески организовывать совместную работу продавцов и производственников.
Когда отчет лег на стол начальства, Мартин Гриффин остался им доволен. Вскоре, однако, ему пришлось отлучиться для срочного заключения сделки с крупной сетью универмагов. В его отсутствие была проведена встреча команды с высшими менедже​рами компании. Директор по персоналу высказал мнение, что новые функции со​трудников сводят на нет только что проведенную работу по разделению всех работ​ников на категории. Финансовый отдел высказал мнение, что разрешение торговым агентам принимать возвраты выгодно исключительно нечестным покупателям. Юри​сты пришли к выводу, что обмен информацией непременно приведет к ее утечкам.
Что же делать Джорджу: держать рот на замке, воспользоваться шансом и с по​мощью Мартина взяться за реформы, постепенно добиваясь поддержки со стороны других команд, или же найти другую работу и уйти из компании, которую он так
любит? Одно он знает точно: простых решений здесь не будет.
ВОПРОСЫ
1. Что может предпринять руководство компании, чтобы ускорить процесс делегирова​
ния полномочий?
2. Мог ли Джордж избежать проблем, с которыми столкнулась его команда на встрече
с начальством?
3.
Какое решение приняли бы вы, оказавшись на месте Джорджа Марлоу? Почему?
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