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УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о:
ф Роли исторических сил в развитии практики менеджмента
ф Основных достижениях теории менеджмента
ф Специфических чертах классического менеджмента
ф Основных элементах гуманистического направления менеджмента
ф Преимуществах и недостатках количественного подхода к управлению
ф Базисных понятиях теории систем
ф Основополагающих принципах ситуационного подхода

В 1973 г. во многом под влиянием протестов общественности и антивоенных демонстраций начался вывод американских войск из Вьетнама. Но жителям США предстояло пережить еще один шок: повышение цен на нефть со стороны ОТШК и нефтяное эмбарго октября 1973 г. Цены на бензин взлетели до небес, а американский рынок начали потихоньку заполнять импортные автомобили. Дабы не отстать от конкурентов, в компании General Motors была срочно начата разработка сразу двух новых модельных линий автомобилей, которым пред​стояло выйти на крайне нестабильный рынок. Увы, в ходе работы над проектами у крмпа-
отношения многих ме11ёдЖйрШ:И:ива!;|йёров компании к управлению проектами и качеству
СМ получила хороший урок относительно производства конкурентоспособных ав​томобилей. Но у компании до сих пор возникают проблемы с адаптацией к из'менс-
усилиях менеджмента?       
Насколько необходимы менеджерам GM или любой другой организации знания истории? Ответ прост. Еще в 1950-х гг. экономисты-аналитики предупреждали об опасности чрезмерно высоких темпов роста потребления энергетических ресурсов в США. Руководство GM и других автомобильных компаний вряд ли имело воз​можность назвать точную дату повышения ОПЕК цен на нефть, но компания могла бы заблаговременно начать разработки более экономичных автомобилей. Анализ исторических тенденций и поиск соответствующих решений могли бы помочь ком​пании не только сохранить конкурентоспособность, но и вырваться вперед (как это и произошло с японскими производителями).
Изучение истории имеет огромное значение для всех руководителей, ибо речь идет об образе мышления, идентификации взаимосвязей между происходящими событиями и оценке возможности их повторения в будущем. Историческая перс​пектива является средой, контекстом интерпретации современных проблем. Только обращение к истории позволяет выявить истинный смысл происходящего, оценить
звитие ситуации и указать менеджерам наиболее перспективные направления раз​вития организации.
Изучение прошлого вносит весомый вклад как в понимание настоящего, так и в
опытки предсказать будущее. Это еще и способ обучения — учебы на чужих ошиб-
ах, что позволяет не повторять их; учебы на чужих достижениях, что позволяет в
чае возникновения схожей ситуации воспроизвести успех; и, что самое главное,
нимание природы вещей позволяет усовершенствовать их в будущем.
Многие компании, в числе которых Polaroid, AT&T, International Harvester, •onsolidated Edison и West Fargo Bank, специально обращались к ученым-истори-
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Знание истории — один из основных инструмен​тов развития компании. Именно об этом говорит один из основателей компании Hewlett-Packard Дэйв Паккард
кам с просьбой проанализировать прошлое организаций. Менеджеры хотят знать свои корпоративные «корни». Так, один из заводов компании Polaroid (штат Мас​сачусетс, США) поначалу был образцом эффективности, однако со временем пока​затели производительности труда начали снижаться, ухудшились трудовые отно​шения. Проведенное профессиональными историками исследование, анализ разрозненных материалов, документов (этих пришельцев из прошлого) позволили сделать вывод о том, что причина заключается в тенденции ужесточения контроля со стороны менеджмента над процессом производства, что обусловило резкое ухудше​ние морального климата. Или другой пример: контракт Ренди Тревиса, популяр​нейшего исполнителя музыки в стиле кантри, с компанией Warner Brothers. He так давно исполнители кантри по требованию шоу-менеджеров с целью привлечь вни​мание молодых слушателей вносили в нее элементы поп-музыки. Марта Шарп, вице-президент Warner Brothers, в споре со своими руководителями, используя исторические документы и звукозаписи, доказала, что в недалеком будущем про​изойдет всплеск популярности «чистого» кантри и в этом случае Р. Тревис окажет​ся на пике славы в одиночестве. Ее доводы убедили скептиков, и WB подписала долгосрочный контракт с Р. Тревисом, положивший начало возрождению кантри. В этой главе мы предлагаем вам исторический обзор теории менеджмента. Изуче​ние менеджмента предполагает не столько ознакомление с фактами и современными концепциями, сколько получение навыков оценки перспектив, тенденций развития.
Исторические силы и их влияние
на менеджмент
Изучение истории предполагает не только упорядочивание в хронологическом по​рядке давно свершившихся событий, но и понимание влияния социальных обществен​ных сил на деятельность организаций в динамике. Изучение истории - это обучение

стратегическому мышлению, умению взглянуть на происходящее со стороны, рас​смотреть за отдельно стоящими деревьями лесную чащу, улучшение концептуаль​ных навыков. Прежде всего мы рассмотрим взаимодействия организаций и соци​альных, политических и экономических сил.
Под социальными силами мы понимаем направляющие и воздействующие на взаимоотношения людей аспекты культуры, и прежде всего ценности, потребности и нормы поведения. Социальные силы формируют то, что называют социальным контрактом — неписаные, общие правила и понятия о взаимоотношениях между людьми, в том числе между начальниками и подчиненными («человек слова», «сде​лал дело, гуляй смело»).
Термин политические силы применяется для характеристики воздействия на людей и организации политических и законодательных институтов. К ним отно​сятся базовые предположения, лежащие в основе политической системы государ​ства, такие как желание управлять самим собой, право собственности, правила зак​лючения договоров, понятие о правосудии, правила определения вины или невиновности. Окончание холодной войны и «триумфальное шествие» капитализ​ма — политические силы, оказывающие значительное влияние на современный биз​нес. Переход к рыночной экономике государств Восточной Европы еще раз подчер​кивает возрастание степени взаимозависимости различных стран мира. Изменения внешней среды обусловливают и перемены в воззрениях менеджеров. Не менее мощная политическая сила — усиление влияния простых граждан, обусловливаю-цее невиданную диффузию власти как внутри отдельных стран, так и между ними. Граждане требуют полномочий, возможности участия и права взять на себя ответ​ственность во всех сферах своей жизни, включая, разумеется, и сферу труда. Таким бразом, менеджеры должны делиться властью, а не узурпировать ее.
Экономические силы определяют доступность, производство и распределение общественных ресурсов между конкурирующими пользователями. Ресурсы требу-отся любому правительству, армии, церкви, учебным заведениям и коммерческим организациям, ибо они используются для достижения поставленных целей. Дос-упные обществу ресурсы ограничены, и экономические силы устанавливают про​порции их распределения. Ресурсы подразделяются на человеческие и материаль​ные, естественные и произведенные человеком, физические и концептуальные. Даже ели первоначально какой-то ресурс оценивается как неограниченный, со временем потребность в каждом из них возрастает и возникает необходимость их распреде​ления между конкурирующими пользователями. Экономический дефицит часто становится стимулом для технологических инноваций, направленных либо на по​вышение объема доступных ресурсов, либо на снижение их потребления. Так, вне​дрение в 1913 г. на заводе Highland Park компании Ford конвейерного производства позволило сократить количество человеко-часов, необходимых для выпуска авто​мобиля, с 12 до 1,5, в результате чего дневная заработная плата рабочих была увели​чена в два раза (до $ 5) при уменьшении рабочего дня. Каждые 10 секунд с конвей​ера сходила новая «Модель Т», и снижение цен на нее позволило .Fora?уже в 1923 г. завоевать 57 % рынка.
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Классическое направление
менеджмента
Первые примеры осознанного менеджмента относятся к IV тысячелетию до н. э., когда в Самарии и Египте появились централизованные органы власти. С другой стороны, менеджмент как наука сформировался сравнительно недавно в период так называемого классического направления менеджмента (XIX — начало XX в.). Фор​мирование фабричных производственных систем поставило перед руководством организаций новые проблемы — оснащение заводов оборудованием, организация управленческих структур, обучение работников, составление графиков сложных технологических процессов, проявления недовольства со стороны рабочих, забас​товки. Менеджеры индустриальной Америки искали и находили всевозможные решения, что и означало развитие классического направления менеджмента, харак​теризующегося научным, рациональным подходом к исследованиям процессов управления, когда организации рассматриваются как эффективно функциони​рующие механизмы. В классическом направлении менеджмента принято выделять три незначительно различающиеся области: научный менеджмент, концепции бюрократических организаций и административных принципов.
НАУЧНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ
Анализ причин низкой эффективности промышленных предприятий позволил мо​лодому американскому инженеру Фредерику Уинслоу Тейлору высказать предпо​ложение о том, что основным препятствующим росту производительности труда рабочих фактором является низкий уровень менеджмента. Исследователь пришел
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к выводу о необходимости изменения принципов управления и, что очень важно, он призывал осуще​ствлять их в строгом соответствии с научными ре​комендациями. Ф. Тейлор стал основоположником научного менеджмента, или одной из областей клас​сического направления менеджмента, в которой ос​новное внимание уделялось проблемам повышения производительности труда посредством внесения в процесс управления научно обоснованных измене​ний. Ф. Тейлор утверждал, что на смену основанным на практике и традициях решениям должны прийти точные, разработанные после тщательного изучения конкретных ситуаций процедуры2.
Фредерик Уинслоу Тейлор (1856-1915) — «отец научного менеджмента»
Предложенный Ф. Тейлором подход был апроби​рован на одном из заводов компании Bethlehem Steel (1898 г.). Перед исследователем была поставлена за​дача добиться повышения производительности труда

на разгрузке железнодорожных вагонов с железной рудой и погрузке готорой про​дукции. Предварительный анализ Ф. Тейлора показал, что устранение лишних дви​жений в процессе труда, использование более совершенного оборудования и измене​ние процедуры позволят повысить производительность каждого рабочего с обычных 12,5 до 47,5 т стали. Кроме того, ученый предложил ввести стимулирующую систе-гу оплаты труда, когда выполнивший норму рабочий получал за смену $ 1,85 (обыч-ю — $ 0,70). Производительность труда на Bethlehem Steel резко возросла букваль-:о в течение 24 часов.
Усилия «отца научного менеджмента» Ф. Тейлора были поддержаны другими ис-ледователями. Широкую известность получил предложенный Генри Ганттом гра​фик Гантта, отображающий плановые и реальные объемы на всех стадиях процесса [роизводства. Трудно переоценить и вклад в научный менеджмент супругов Лилиан [ Фрэнка Гилбретов. Посвященные анализу движений работников в процессе труда ^следования Ф. Гилбрета (1868-1924) во многом совпадали с научными интересами Ф. Тейлора, но проводились независимо от него. Ф. Гилбрет уделял особое внимание рационализации труда и прославился своим стремлением найти «наилучший спо​соб» выполнения той или иной работы. Особую известность получили его предложе​ния по оптимизации движений каменщиков и работы хирургов, позволившие резко сократить время пребывания пациента на операционном столе. Научные интересы Лилиан Гилбрет (1878-1972) были в большей степени сфокусированы на человечес​ких аспектах труда. Ее муж умер в возрасте 56 лет, оставив «на руках» у Л. Гилбрет 12 детей, младшему из которых'было 2 года, а старшему —19, но «первая леди менеджмента» продолжала свою научную работу. Она закончила работу над архивом супруга, продолжала проводить семинары и консультации, читала лекции и получи​ла ученое звание профессора Университета Парду.Перу Л. Гилбрет принадлежат пионерские работы в сфере организационной психологии и управления персоналом.
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Лилиан и фрэнк Гилбреты прово​дят Исследование с помощью при-°Ра для «изучения движения»
Основные идеи научного менеджмента пред​ставлены в табл. 2.1. Использование данного под​хода предполагало разработку менеджментом стандартных процедур для каждого вида деятель​ности, предварительный отбор работников, об​ладающих соответствующими способностями, обучение наиболее эффективным методам труда, обеспечение процесса выполнения рабочих зада​ний и устранение возможных препятствий, а так​же обеспечение материального стимулирования. Практическое применение принципов научно​го менеджмента позволило добиться повышения производительности труда, но недостаточное внимание к возрастающим потребностям сотруд​ников и социальному контексту труда привело к усилению конфликта между менеджментом и рабочими. Распространение научного менедж​мента способствовало более интенсивной эксп​луатации наемных работников, что отнюдь не
55
способствовало гармонии и сотрудничеству, к которым стремились Ф. Тейлор и его последователи.
БЮРОКРАТИЧЕСКИЕ ОРГАНИЗАЦИИ
Еще одна научная школа классического направления менеджмента, разработанная европейским ученым Максом Вебером (1864-1920), систематическая, предполага​ющая анализ организации как единого целого концепция бюрократических орга​низаций. В конце XIX в. многие европейские компании управлялись на «личной», семейной основе, т. е. работники трудились на определенного человека, а не на орга​низацию. Данная практика имела ряд негативных особенностей: организационные ресурсы использовались скорее для удовлетворения индивидуальных желаний, не​жели целей компании (обслуживания покупателей). М. Вебер отстаивал мнение о том, что компании должны управляться на безличной, сугубо рациональной основе, и определил эту организационную форму как бюрократию. Итак, концепция бюро​кратической организации представляет собой одну из областей классического ме​неджмента, в которой основное внимание уделяется рациональному, безличному управлению посредством четкого определения должностных обязанностей и ответ​ственности работников, ведения формальной отчетности, разделения собственнос​ти и управления. Основные характеристики бюрократической организации пред​ставлены в табл. 2.2.
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Таблица 2.1. Основные принципы, достоинства и недостатки научного менеджмента
Общий подход
· Разрабатываются стандартные методы выполнения рабочих заданий
· Проводится отбор работников, обладающих способностями для выполнения кон​
кретных заданий
· Работники обучаются стандартным методам труда
Ф Менеджмент обеспечивает поддержку выполнения рабочих заданий (планирова​ние и устранение помех)
» Использование материальных стимулов способствует увеличению производи​тельности труда
Достоинства
» Получил подтверждение тезис о значении высокой оплаты труда
» Были проведены научные исследования процессов выполнения различных работ
и задач
*
Была продемонстрирована важность отбора и обучения работников
Недостатки*

 Не учитывался социальный контекст работы и возрастающие потребности работ​ников • Не признавались различия между индивидами » Менеджеры, как правило, низко оценивали уровень профессионализма рабочих и игнорировали их идеи и предложения 
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Таблица 2.2. Характеристики бюрократической организации по М. Веберу
Элементы бюрократии
1. Разделение труда осуществляется в соответствии с четкими определениями пол​
номочий и ответственности работников, которые рассматриваются как офици​
ально узаконенные обязанности
2. Должности организуются в иерархическую структуру в соответствии с формаль​
ными полномочиями, при этом каждая должность находится в подчинении у
вышестоящей
3. Отбор и продвижение сотрудников по службе осуществляются в соответствии с
их квалификацией, уровень которой определяется на экзамене или в соответ​
ствии с опытом и обучением
4. Все административные акты и решения оформляются в письменном виде. Веде​
ние записей есть память организации, обеспечивающая преемственность во вре​
мени
5. Менеджеры не являются собственниками организации
6. Менеджеры работают в соответствии с правилами и процедурами, что, как пред​
полагается, гарантирует надежность, предсказуемость их поведения. Правила
являются безличными и в равной степени относятся ко всем работникам
Источник: Max Weber, The Theory of Social and Economic Organizations, ed. A. M. Hen​derson and Talcott Parsosns, New York: Free Press, 1947,328-337.
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М. Вебер считал, что основанная на рациональной власти организация отличается более высокой эффективностью и гибкостью, быстрее приспосабливается к переме​нам, поскольку она в меньшей степени зависит от воли и желаний конкретных людей (каждый их которых может отойти от дел или умереть). Для М. Вебера организационная рациональность оз​начала, что критерием отбора и продвижения ра​ботников по службе выступает их компетентность, а не принцип «кого знаю, того и толкаю». Все в организации должно быть основано на правилах и ведении отчетности, что и позволяет обеспечить преемственность. Эффективность работы менед​жера зависит не от его личностных характерис​тик, а от формальной власти, которой он распола​гает на данной должности.
Немецкий ученый Макс Вебер,
I автор концепции бюрократиче​ской  организации
В современных организациях термин «бюрокра​тия» носит негативный оттенок и ассоциируется с бесконечными правилами и канцелярщиной. Всем нам приходилось стоять в длинных очередях или выполнять представляющиеся нам глупыми требо​вания. С другой стороны, все эти бюрократические правила и процедуры являют собой стандартный способ взаимодействий: к каждому из сотрудников
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предъявляются одни и те же требования, все они руководствуются одними и теми же правилами. Именно бюрократия позволила многим организациям добиться чрезвычайно высокой эффективности деятельности. Рассмотрим пример компа​нии United Parcel Service (UPS), известной также как «Коричневый гигант» (цвет упаковки доставляемых ею писем и посылок).
КОМПАНИЯ UNITED PARCEL SERVICE
United Parcel Service, специализирующаяся на доставке небольших отправлений (посы​лок, бандеролей), бросила вызов Почтовой службе США и победила. Как «Коричневому гиганту» удалось добиться столь высокой эффективности? Один из основных факторов успеха — творческое применение концепции бюрократической организации. Деятельность работников UPS регламентируется разнообразными правилами и процедурами. Существу​ют правила безопасности для водителей, грузчиков, клерков и менеджеров. Сотрудники должны соблюдать нормы внешнего вида: запрещено носить бороду, волосы не должны касаться воротничка, усы, если таковые имеются, должны быть аккуратно подстрижены и никаких «бачков». Имеются правила по соблюдению чистоты во всех зданиях. За рабочим столом не разрешается ни есть, ни пить. Каждый менеджер обязан строго контролировать выполнение установленных стандартов.
В UPS принято жесткое разделение труда. В штате каждого распределительного центра предусмотрены должности водителей, грузчиков, служащих, мойщиков, сортировщиков и технических работников, каждый из которых имеет свой круг обязанностей. UPS процвета​ет за счет... писанины. Ежедневно работники получают «простыни» распечаток, в которых содержится информация о целях и планируемых результатах. Еженедельно менеджеры анализируют данные о выполнении и перевыполнении подчиненными индивидуальных
норм.
Критерием для найма на работу и продвижения является уровень технической квали​фикации. В правилах UPS говорится, что руководитель должен обладать знаниями и спо​собностями, позволяющими исполнять возложенные на него обязанности. Фаворитизм не допускается. И, что удивительно, эта бюрократическая модель UPS прекрасно работает3.
АДМИНИСТРАТИВНЫЕ ПРИНЦИПЫ
И последняя область классического направления менеджмента получила известность как административные принципы, приверженцы которых уделяют основное внима​ние не отдельным рабочим, а организации в целом и таким функциям менеджмента как планирование, организация, командная цепочка, координация и контроль произво​дительности труда отдельных рабочих. Основной вклад в развитие концепции адми​нистративных принципов внесли Анри Файоль, Мари Паркер Фоллет и Честер Бернард. Француз Анри Файоль (1841-1925), горный инженер по профессии, самостоя​тельно проделал нелегкий путь до поста главы крупной группы горнодобывающих предприятий Comambault, которая сегодня входит в Le Creusot-Loire, крупнейшую металлургическую компанию центральной Франции, ведущую напряженную борь​бу за выживание. В последние годы жизни А. Файоль, основываясь преимуществен​но на собственном управленческом опыте, обобщил свои взгляды на менеджмент в концепции администрирования4.
В своей наиболее известной работе «Общее и промышленное управление» А. Файоль выделяет 14 базисных принципов менеджмента, некоторые из которых сохраняют свою значимость для теории управления и по сей день:
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Единовластие. Каждый подчиненный получает приказы от одного, и только одного начальника.
разделение труда. Специализация управленческого и технического труда позволяет добиться более высоких результатов при том же объеме усилий.
Единство направления и единый план работы. Схожие виды деятельности в рамках организации должны быть объединены под руководством одного менеджера.
Скалярная цепочка управления. Цепочка властных полномочий, исходящая с вер​шины иерархии организации, простирается вниз, охватывая всех ее работников. А. Файоль придерживался мнения, что эти принципы должны применятся в лю​бой организации вне зависимости от ее внутреннего устройства. Он также опреде​лил основные функции, или элементы менеджмента: планирование, организацию, командную цепочку, координацию и контроль, которые сохраняют свое значение и в современных концепциях управления.
В колледже (сегодня это Radcliffe College) Мари Паркер Фоллет (1868-1933) изу​чала философию и политические науки, но она пробовала свои силы в самых разных научных сферах и областях деятельности, включая социальную психологию и менед​жмент. В частности, ее весьма интересовала проблема влияния процесса постановки реальных целей в организации на количество конфликтов 5. Ее работы пользовались популярностью у руководителей, но, к сожалению, не воспринимались академической наукой. Идеи М. Фоллет резко контрастировали с принципами научного менеджмен​та, но весьма актуальны для менеджеров, оперирующих в высокотурбулентной среде организаций, так как ее концепция лидерства привлекает внимание к людям, а не техническим процессам. М. Фоллет принадлежит как никогда актуальное сегодня выс​казывание: « Не цепляйтесь за свои планы». В своем анализе динамики взаимодействий менеджеров и организаций М. Фоллет искала ответы на вопросы, не потерявшие своей
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актуальности и в 1990-х гг.: этика, власть, лидер​ство, максимизация отдачи подчиненных. Ее концеп​ции наделения властью, оказания работникам скорее помощи, нежели осуществление жесткого контроля, права сотрудников, независимо от их властных пол​номочий, работать по ситуации, открыли новую эру в теоретических исследованиях. Ее эстафету подхва​тил Честер Барнард и другие исследователи.
Иари Паркер Фоллет внесла ог-эмный вклад в разработку кон-!П|4ии административных
"Ринципов управления
Ч. Барнард (1896-1961) изучал экономику в Гар​варде, но так и не получил университетский диплом, ибо не сдал зачет по лабораторным занятиям. Впо​следствии он работал в отделе статистики компании АТ&Тп в 1927 г. стал президентом New Jersey Bell. Одно из наиболее важных достижений Ч. Барнар​да — концепция неформальной организации. Не​формальная организация существует внутри любой организации; ее образуют естественным образом сложившиеся социальные группы. Ученый настаи​вал на том, что организацию не следует рассматри​вать как некий бездушный механизм. Неформал ь-
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ные отношения представляют собой мощную силу, которая может быть использована менеджментом в целях повышения эффективности организации. Другой, не менее значительный вклад Ч. Барнарда в теорию менеджмента - теория принятия влас​ти, утверждающая, что обладающие свободой воли индивиды имеют право решать, следовать ли им приказам менеджмента или нет. Как правило, люди подчиняются приказам, потому что это приносит выгоду им самим, однако они должны помнить и о наличии другого пути. Менеджеры обязаны обращаться со своими работниками подобающим образом, так как принятие власти последними может стать критическим фактором успеха организации в наиболее ответственных ситуациях.
В целом период доминирования классического направления менеджмента был очень насыщенным. В теории и практике управления появились новые понятия, став​шие вскоре фундаментальными, повышалась производительность организаций, улуч​шались отношения менеджмента и рабочих. Большинство идей классического менеджмента родилось на земле Америки и было воспринято во многих других стра​нах мира, и прежде всего в Японии (см. «В фокусе - многообразие»).
Гуманистический менеджмент
В литературе по теории и истории менеджмента деятельность М. Фоллет и Ч. Барнар​да рассматривается в русле гуманистического направления менеджмента, привер​женцы которого уделяли основное внимание анализу поведения людей в процессе труда, их потребностей, отношений на рабочих местах, а также социальных взаимо​действий и групповых процессов. Мы рассмотрим три области гуманистического направления менеджмента: движение человеческих отношений, концепцию человеческих ресурсов и научный бихевиоризм.
ДВИЖЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ
Закрепленные в конституции США положения о равноправии людей далеко не всегда находят практическое воплощение, особенно в тех случаях, когда дело касается разде​ления власти между менеджерами и рабочими. «Члены» движения человеческих отношений придерживались мнения, что истинно эффективный контроль над процес​сом труда исходит от самого работника, а не из строгой, авторитарной системы управления6. Кроме того, принадлежащие к этой школе исследователи отстаивали необходимость и возможность социального давления в поддержку более просве​щенного обращения с работниками. Однако ранние работы в области промышленной психологии и отбора персонала не нашли понимания у менеджеров-практиков, руко​водствовавшихся идеями доминировавшего в то время научного менеджмента. Си​туация коренным образом изменилась лишь после того, как в 1924 г. на расположен​ном в г. Хоуторне (штат Иллинойс, США) заводе чикагской компании Western Electric была проведена серия экспериментов по изучению производительности труда рабо​чих, известная как «Хоуторнские исследования».
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В середине 1880-х гг. на промышленном и потребительском рынках США разверну​лась острая борьба между производителями приборов газового и электрического освещения. Постепенно электрическое освещение завоевывало все больше сторонни​ков, однако существовало одно «но»: более эффективное освещение требовало мень​ших объемов энергии в целом. Производители электроэнергии организовали кампа​нию, цель которой состояла в том, чтобы убедить промышленных потребителей в необходимости повышения степени освещенности рабочих мест, что, якобы, должно было способствовать повышению производительности труда. В подтверждение «элек​трики» приводили результаты экспериментов, подтверждающие правильность их доводов. Однако потребители встретили их весьма скептически и для установления «истины» был создан специальный Комитет по освещению в промышленности, ко​торому было поручено провести независимые исследования. А для того чтобы гаранти​ровать их беспристрастность, почетным председателем комитета был назначен сам Томас Эдисон. На одном из участвовавших в экспериментах предприятий, а именно на хоуторнском заводе Western Electric, события приняли неожиданный оборот.
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Участвующая в хоуторнских исследованиях бригада сборщиц pej э на заводе компе Western Electric
В эксперименте участвовало семь групп работников: четыре собственно экспе​риментальных и три контрольных. Всего было проведено пять различных серий тестов, результаты которых позволили сделать вывод о том, что на уровень производитель​ности бригад влияет не столько освещенность рабочих мест, сколько другие факто​ры. Для более тщательного изучения их роли было проведено бесчисленное множе​ство экспериментов. В одном из них (наблюдение за бригадой по сборке реле)

производительность труда работниц возрастала как при увеличении освещенности ра​бочих мест, так и при ее уменьшении (до определенного предела). Исследования в Хоуторне (24 серии экспериментов) проводились под руководством профессоров Гар​вардского университета Элтона Мэйо и Фрица Ротлисбергера и продолжались около шести лет (с 10 мая 1927 г. по 4 мая 1933 г.). За столь длительный период времени многие факторы изменялись, возникали всевозможные непредвиденные ситуации, поэтому ученые так и не пришли к однозначным выводам о детерминантах произво​дительности. В самых ранних интерпретациях результатов исследований исследовате​ли впрочем, соглашались в одном: деньга являются фактором роста производительно​сти труда. С другой стороны, недавнее изучение материалов исследований привело современных ученых к выводу, что именно деньги и являются единственным значи​мым фактором увеличения производительности. В интервью с одним из непос​редственных участников экспериментов выяснилось, что одно лишь зачисление работ​ника в экспериментальную группу означало существенное повышение его дохода. Таким образом, уровень денежного вознаграждения играл далеко не последнюю роль в хоуторнских исследованиях, но во время проведения самих экспериментов данный фактор не принимался во внимание. Таким образом, ученые пришли к выво​ду о том, что наилучшим образом объясняющим увеличение производительности труда фактором являются «человеческие отношения», и прежде всего позитивное отношение менеджеров к потребностям работников. Публикация результатов ис​следований инициировала настоящую революцию в отношениях менеджмента и работников организаций. Так неточный анализ результатов исследований дал толчок развитию движения за человеческие отношения, определившему развитие управ​ленческой теории и практики на четверть века вперед, сторонники которого и по сей день отстаивают тезис о том, что удовлетворение базисных потребностей работни​ков является ключом к повышению производительности труда. Во вставке «Из пер​вых уст» вы можете познакомиться с популярными в разные годы другими теоретиче​скими подходами и концепциями.
КОНЦЕПЦИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ
Движение за человеческие отношения представляло в какой-то степени «фермер​ский» подход к менеджменту: обеспеченные сеном коровы дают больше молока, а удов​летворенные работники достигают более высоких результатов. Со временем у тео-эетиков и практиков пробуждается интерес к участию работников в процессе управления и лидерстве (впрочем, прежде всего в отношении выполнения повседнев​ных задач). И все же мы имеем все основания говорить о возникновении концепции [еловеческих ресурсов, суть которой состоит в разработке рабочих заданий в соответ-гвии с теориями мотивации, когда работники (основной объект внимания) получают ззможность полностью реализовать свой потенциал и тем самым удовлетворить свои лешие потребности. К наиболее известным представителям концепции человеческих Ресурсов относят Абрахама Масло^ и Дугласа Макгрегора.
Наблюдая за пациентами, практикующий физиолог, психолог, психоаналитик и [еный-теоретик А. Маслоу (1908-1970) пришел к выводу, что многие их проблемы 'язаны с неспособностью индивидов удовлетворить свои потребности. Анализ и
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работы менеджером и консультантом, а также знаниях в области психологии и рабо​тах А. Маслоу, Д. Макгрегор сформулировал основные предположения - Теорию X и Теорию У (см. табл. 2.3). Ученый считал, что классический менеджмент основыва​ется на предположениях Теории X, а ранние концепции движения за человеческие отношения представляют ее модифицированный вариант. Иным словами, они не так уж далеко ушли от «классики». В качестве более реалистичного подхода к менедж​менту Д. Макгрегор предложил Теорию У.
Основная идея Теории Узаключается в том, что организации, более полно исполь-зуюшие интеллект и воображение своих работников, имеют возможность извле​кать дополнительные преимущества. Если создать необходимые условия, сотрудни​ки организации будут осознанно стремиться к достижению организационных целей, проявляя и ответственность, и самоконтроль. Управление некоторыми ком​паниями и сегодня осуществляется в соответствии с принципами Теории X, многие организации внедряют идеи Теории У. Компания же Saturn придерживается Теории Ус момента своего основания.
Таблица 2.3. Основные предположения Теории X и Теории Y
Предположения Теории X
» Средний индивид обладает врожденной неприязнью к труду и по возможности избегает его...
» Поскольку большинство людей относятся к работе с антипатией, для достиже​ния целей организации менеджмент обязан принуждать подчиненных к труду, контролировать и направлять их действия, угрожать нерадивым наказаниями...
» Средний человек предпочитает, чтобы им управляли, он не желает брать на себя ответственность, обладает относительно невысокими амбициями и наиболее высоко ценит безопасность.
Предположения Теории Y
» Физические и умственные усилия индивидов так же естественны, как игра или отдых. Утверждение о врожденной неприязни к труду среднего индивида оши​бочно...
· Неправомерно рассматривать внешний контроль и угрозы наказаний как един​
ственные способы побуждения индивидов к направленным на достижение це​
лей организации усилиям. Человек, который стремится к целям, которые он
разделяет, демонстрирует эффективные самоуправление и самоконтроль...

· В определенных условиях средний индивид не только принимает на себя ответ​
ственность, но и готов исполнить дополнительные обязательства...
» Большинство (отнюдь не меньшая часть) работников способны проявлять от​носительно высокие уровни воображения, изобретательности и мастерства.
*
В условиях современной индустриальной жизни интеллектуальный потенциал
среднего индивида используется далеко не полностью.
Источник: Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, New York: McGraw-Hill, !960,33-48.
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КОМПАНИЯ SATURN CORPORATION
Строительство завода Saturn (штат Теннесси, США) потребовало от компании General Motors многомиллиардных инвестиций. И постоянно в ее адрес раздавались критические высказывания о том, что американцам никогда не удастся произвести способный конку​рировать с японскими малолитражками автомобиль. Критики, однако, и не догадыва​лись, сколько ума и сердца сотрудников будет вложено в модели мирового уровня Saturn. Например, занятые на сборочном конвейере рабочие команды самостоятельно принимают решения о найме новых работников, проверяют поступающие от поставщиков комплекту​ющие, выбирают оборудование и занимаются такими административными вопросами, как разработка бюджетов. Команды стремятся к максимальному снижению издержек и, конечно же, их первоочередная задача — обеспечение высочайшего качества. В соответ​ствии с коллективным трудовым договором все менеджеры и рабочие — члены профсоюза становятся полноправными партнерами. Каждый работник компании обладает достаточ​ными полномочиями для разрешения возникающих проблем качества. Линейные рабочие, к примеру, в случае обнаружения дефектов в комплектующих самостоятельно связывают​ся с поставщиками и договариваются об их замене или ремонте. Команда по сборке дверей (14 работников) не так давно предложила изменить производственный процесс, что позво​лило улучшить качество и повысить производительность. При этом двое рабочих оказы​вались лишними, но их не уволили, а перевели на другой участок.
Компания Saturn обязана своими успехами воображению, креативности и способно​стям работников: ее модели занимают первые места в списках потребительских предпочте​ний, сравнявшись с такими марками японских автомобилей, как «Lexus» и «Infinitb (кото​рые стоят существенно дороже). Ее автомашины буквально рвутся со старта, вернее, из торговых залов дилеров7.
БИХЕВИОРИСТСКИЙ НАУЧНЫЙ ПОДХОД
Бихевиористский научный подход как одна из областей гуманистического менедж​мента предполагает использование научных методов и исследований для изучения поведения людей. Его корни уходят в социологию, психологию, антропологию, эко​номику и другие дисциплины. Главная задача приверженцев бихевиоризма — иден​тификация и анализ движущих мотивов поведения работника и его взаимодействия с другими людьми в организационной среде. Элементы этого подхода можно обнару​жить практически в любой компании. Когда, например, General Electric выбирает, какие тесты, виды интервью и характеристики личности использовать при найме но​вых работников, она опирается на методы науки о поведении. В Emery Air Freight использование теории подкрепления позволяет усовершенствовать систему стимули​рования работников и улучшить выполнение многих операций. В Westinghouse при обучении новых менеджеров методам мотивации персонала используются теории и открытия, сделанные в ходе поведенческих исследований.
В соответствии с бихевиористским научным подходом отношение современных менеджеров к стратегии и структуре организации было во многом сформировано под влиянием социальных и экономических факторов. Психология же определяет такие аспекты деятельности менеджеров, как мотивация, коммуникации, лидерство, а так​же общие принципы управления людьми.
На протяжении всей этой книги мы будем говорить о теориях бихевиоризма и ИХ практическом применении. Во вставке «Из первых уст» вы познакомились с различ​ными концепциями менеджмента; многие из них возникли и развивались под влияни-
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ем бихевиористского научного подхода. Обратите внимание на рост числа концепций в 1970-х—1980-х гг., что во многом связано с усилением конкуренции в глобальном масштабе, подстегивающем интерес к новым методам управления. Можно с уверенно​стью предположить, что развитие новых методов будет продолжаться и в будущем.
Менеджмент как наука
Вторая мировая война послужила катализатором дальнейшего ускоренного развития теории и практики процессов управления. Чрезвычайно сложные проблемы поддер​жания благосостояния всего мира побуждали ученых и менеджеров к дальнейшим изысканиям, внедрению более сложных методов руководства. Менеджмент стал рассматриваться как наука. Новое направление отличалось от предшествующих широким применением в принятии управленческих решений математических и стати​стических методов и других количественных дисциплин. Во время войны были созда​ны группы, включающие в себя математиков, физиков и других ученых, призванные решать проблемы, которые зачастую сводились к задачам быстрого и эффективного перемещения больших объемов материалов и людей (весьма актуальным и для круп​ных коммерческих организаций). Впоследствии результаты деятельности этих групп послужили фундаментом новой концепции менеджмента, получившей известность как исследование операций (построение математических моделей и применение дру​гих методов количественного анализа для решения проблем управления).
Под операционным менеджментом сегодня понимают область менеджмента, не​посредственно связанную с процессами и технологиями производства товаров и ус​луг. Для решения производственных задач специалисты по операционному менедж​менту широко используют математические методы, и прежде всего прогнозирование, моделирование запасов, линейное и нелинейное программирование, теорию массово​го обслуживания, построение графиков производства, моделирование, анализ безу​быточности.
Относительно новой областью менеджмента являются управленческие инфор​мационные системы, призванные своевременно и эффективно (с точки зрения затрат) обеспечивать менеджеров необходимыми им данными и сведениями. Полномасштаб-эе развитие управленческих информационных систем связано с созданием быстро-еиствующих компьютеров и их сетей; потенциал этого направления только пред​стоит раскрыть.
Во многих современных организациях имеются отделы, состоящие из специалис-ю научным принципам управления, которые решают всевозможные, допускаю-
ie применение количественного анализа задачи. Когда для минимизации издержек Ранения запасов в сети универмагов Sears используются компьютерные модели, это
'ачает, что торговая компания применяет количественный подход к менеджменту. 'Налогичное утверждение справедливо и в отношении компании А Т&Т, в которой
Целью ускорения разработки новых систем связи было внедрено сетевое планиро​вание.
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Многие организации весьма эффективно используют такой специфический ме​тод менеджмента, как теория массового обслуживания, предполагающий использова​ние математического аппарата для минимизации времени ожидания клиентов в оче​редях. Она применялась, например, для анализа движения автотранспорта через туннель Линкольна в Нью-Йорке, расчета числа пунктов оплаты проезда на платных дорогах. На основе этой теории была создана система единой очереди ко всем кас​сирам, широко применяемая в банках. В больнице Wesley Long Community Hospital (штат Северная Каролина, США) с помощью теории массового обслуживания был проведен анализ измерительного оборудования, применяемого в беспроводных мо​ниторах сердечной активности, что позволило приобрести ровно столько измеритель​ных систем, сколько необходимо для контроля за пациентами, не потратив ни едино​го лишнего цента из весьма ограниченного бюджета8.
Современные дополнения
Менеджмент по своей природе является сложным и динамичным процессом. Неко​торые рассмотренные нами элементы различных направлений, концепций, подходов широко используются и по сей день. Превалирующими остаются принципы гуманис​тического менеджмента, но и они претерпевают в последнее время существенные из​менения. Двумя основными дополнениями к этим принципам являются теория систем и ситуационный подход.
ТЕОРИЯ СИСТЕМ
Система — это набор устремленных к достижению общей цели и функционирующих как единое целое взаимосвязанных элементов или частей. Система получает некие ресурсы из внешней среды, трансформирует их и возвращает новые ресурсы во внеш​ний мир. Под теорией систем понимают развивающуюся в рамках гуманистического менеджмента концепцию, в которой организации рассматриваются как открытые сис​темы, характеризующиеся энтропией, синергизмом и взаимозависимостью подсистем. В соответствии с теорией деятельность организации описывается в терминах входя​щих ресурсов, процесса трансформации, выходящих ресурсов, обратной связи и внеш​ней среды. Входящие ресурсы — это материалы, финансы, люди, информация и дру​гие ресурсы, используемые в производстве товаров и услуг. Под процессом трансформации понимается использование менеджментом организации производ​ственных технологий для превращения входящих ресурсов в выход, т. е. готовые това​ры и услуги. Обратная связь — это информация о полученных организацией резуль​татах, во многом определяющая последующий выбор входящих ресурсов. Внешняя среда организации включает в себя социальные, политические и экономические силы. Некоторые идеи теории систем оказали значительное воздействие на управленче​ское мышление, и прежде всего, такие научные категории, как открытая и закрытая система, энтропия, синергизм и взаимозависимость подсистем.

Функционирование открытой системы предполагает ее взаимодействие с внеш​ней средой; закрытой системе этого не требуется. В классическом и послевоенном научном менеджменте организации обычно рассматривались как закрытые системы, что позволяет упростить проблему и эффективно использовать методы количествен​ного анализа (отсутствие внешних воздействий). Очевидно, что в действительности каждая организация является открытой системой, а игнорирование факторов внеш​ней среды может стать одной из причин ее фиаско. Энтропия — универсальное свой-тво всех систем, отражающее их тенденцию к постепенному «истощению» и смерти. 1 отсутствие поступающих из внешней среды ресурсов и энергии система рано или >здно «погибает». Организации должны осуществлять непрерывный мониторинг ВДы, в которой они находятся, подстраиваться к происходящим в ней переменам и зстоянно находить новые ресурсы. Задача менеджмента заключается в организации кого взаимодействия компании и среды, которое позволяет уменьшить энтропию, понятие синергизма означает, что система как единое целое дает больший выход, гем каждый ее элемент по отдельности. Организация предполагает появление новых,
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ранее не существовавших функций — управления, производства, координации дей​ствий. Подразделения организации, работая совместно, могут добиться большего, чем если бы они вели самостоятельную деятельность. Понятие подсистем приме​няется в отношении частей единой системы, функционирование которых зависит друг от друга, когда изменение какого-то одного элемента организации неизбежно затра​гивает и другие. Управление организацией осуществляется как воздействие на единое целое. Менеджеры должны четко осознавать взаимосвязь всех систем своей компа​нии. Решения, не учитывающие воздействия на подсистемы, принимаются лишь в крайних случаях. Вот что вышло из решения убрать часы из помещений канадского завода компании Alcan Aluminum.
КОМПАНИЯ ALCAN ALUMINUM
Менеджер по персоналу компании предложил убрать из рабочих помещений настенные часы. Его инициатива'не встретила возражений, но через несколько месяцев менеджмент столкнулся с неожиданными проблемами: участились опоздания на работу, сотрудники слишком рано покидали рабочие места или подолгу задерживались на обеде.
Начальники участков получили задание фиксировать время прихода и ухода работни​ков, а также применять в случае необходимости дисциплинарные взыскания, что привело к обострению отношений между менеджерами и сотрудниками. В конечном итоге директор завода принял решение об ослаблении контроля, тем более что линейные менеджеры не справлялись с его осуществлением.
Очевидно, что такая простая вещь, как настенные часы в рабочих помещениях, оказыва​ла воздействие на различные элементы организации: на показатели опозданий работников и интенсивность трудовых усилий, уровень контроля со стороны менеджмента, взаимоот​ношения между рабочими и менеджерами и даже на частоту проверок. Организация оказа​лась гораздо более сложной системой, чем она представлялась менеджеру по персоналу9.
СИТУАЦИОННЫЕ ВОЗЗРЕНИЯ
В классическом менеджменте господствовала идея универсальности: предполага​лось, что эффективная в какой-то организации концепция управления (будь то стиль лидерства или бюрократическая структура) будет не менее действенна и в другой. Развивая данный принцип, мы должны признать существование единственного, «наи​лучшего» метода управления для всех организаций. В деловом мире, однако, широ​кое распространение получили альтернативные воззрения, или принцип конкретных обстоятельств, когда возникшие в определенный момент времени в организации факторы рассматриваются как уникальные (в учебниках такие ситуации рассматри​ваются как «случаи из практики», «практикумы»). Но универсальных принципов не существует, а обучение менеджменту предполагает анализ большого числа всевоз​можных ситуаций. В каждом новом случае менеджер должен принять решение о применении наиболее эффективных воздействий.
Ситуационные воззрения объединяют эти две идеи и дополняют принципы гума​нистического менеджмента. Ее приверженцы придерживаются мнения о том, что успешное решение возникающих в организациях проблем зависит от способное?! менеджеров идентифицировать основные характеристики сложившейся ситуаций (см. рис. 2.2). Практическое применение идеи универсальности чревато, к примеру! тем, что предложенная консультантом система управления по целям, прекрасно заре'

Рис. 2.2. Менеджмент и ситуационные воззрения
комендовавшая себя в сфере образования, оказывается неэффективной в производ​ственной фирме. Руководствуясь теми же соображениями, государство может ус​тановить одни и те же «правила игры» и для благотворительных фондов, и для профсо​юзов. А как бы вы оценили действия крупной корпорации, которая приобрела сеть ресторанов и внедряет в ней новую систему учета только потому, что она доказала свою эффективность в принадлежащих той же компании финансовых институтах? В соответствии же с ситуационными воззрениями действенные в определенных об​стоятельствах методы отнюдь не обязательно демонстрируют столь же высокие результаты в других условиях. Таким образом, в соответствии с рассматриваемой нами концепцией задача менеджеров состоит в идентификации определяющих конкретную ситуацию факторов. Знание менеджерами наиболее важных элементов своих органи​заций позволяет им выработать наиболее адекватные обстоятельствам решения.
Одним из важнейших ситуационных факторов является отрасль, в которой опери​рует организация. Управление предприятиями в находящихся на стадии роста от​раслях существенно отличается от управления компаниями в отраслях стабильных. Можно выделить и иные ситуационные факторы: новые производственные техноло​гии, культуры разных стран.
Новейшие исторические тенденции
'Лиявшие на практику менеджмента сто лет назад исторические силы воздействуют ее и сегодня. Наиболее важным фактором менеджмента, оказывающим существен-'оздействие на принципы управления (и прежде всего, развитие концепций управ-ля тотальным качеством и обучающейся организации), является международ-
«конкуренция.
ГЛОБАЛИЗАЦИЯ
г*)
Ременные компании работают уже не на региональные или национальные, а на бальный рынок: факсимильные аппараты, телевидение, персональные компьюте-
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ры, телекоммуникационные сети объединяют землю в одну большую «деревню», в которой популярностью пользуются одни и те же футболки и кроссовки. Связи в мире коммерции своей сложностью напоминают электрические и телефонные сети в огромном небоскребе, и при этом ни одна страна не остается без «розетки».
Процессы глобализации оказали огромное влияние на деятельность многих ком​паний. Конкуренция со стороны зарубежных производителей привела к резкому повышению стандартов качества, эффективности, снижению уровня издержек, увеличению скорости реакции на внешние изменения. Принадлежащая американским и канадским компаниям, которых эти изменения коснулись прежде всего, доля ми​рового рынка начала снижаться. Если в 1975 г. платежный баланс США был близок к нулю, то в последние годы он сводится с дефицитом в сотни миллиардов долларов' °. Кроме того, не следует забывать о других исторических событиях, таких как распад СССР и открытие рынков его бывших республик и стран Восточного блока; обра​зование Европейского Сообщества и последовавшее за ним снижение торговых ба​рьеров между странами; вступление в силу Североамериканского соглашения о свободной торговле. Все это означает, что у компаний появляются новые возможно​сти развития и дополнительные стимулы для повышения интенсивности усилий, направленных на достижение соответствия их деятельности международным стан​дартам.
Глобализация предполагает постоянные инновации и повышение уровня обслу​живания потребителей. Компании обязаны сокращать время разработки новых про​дуктов, причем новинки должны приносить основную массу доходов фирмы, ведь международные конкуренты каждый день предлагают те или иные усовершенство​вания. Глобализация еще острее обозначила потребность в новых подходах к управ​лению, предполагающих акцент на наделение работников властью и их вовлечение в процесс принятия решений. Американские корпорации идут в «кильватере» япон​ских компаний, применяющих такие подходы длительное время. С конца 1980-х гг. повышение степени вовлечения работников в процесс труда является одной из наи​более мощных тенденций менеджмента, и в том или ином виде данный подход реа​лизуется в большинстве крупных компаний.
Успехи японских компаний часто связывают с присущей им ориентацией на груп​повую работу. В японской культуре доверие и близость в рамках группы или семьи является одним из основополагающих моментов. В Северной Америке, наоборот, поощряются индивидуальные достижения и права. Разница в культурах двух стран отражается и в подходах к управлению компаниями.
Различия между применяемыми в США и Японии управленческими подходами представлены на рис. 2.3. Американские организации относятся к типу Л (American), японские — к типу,/ (Japanese). Однако безболезненно перенести, скажем, японские методы управления на американскую почву вряд ли возможно. Существует гибрид​ная форма менеджмента, так называемая Теория Z, объединяющая японские и аме​риканские методы управления. Управление по типу Z (в центре рис. 2.3) является смесью американских и японских характеристик, позволяющей возродить и укрепить корпоративную культуру в организациях Северной Америки.

УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ
Мы упоминали, что значительный вклад в разработку методов повышения каче​ства товаров в Японии внесли американские специалисты. Но современные методы управления качеством значительно отличаются от первоначальной модели, предпо​лагают не только проверку качества готовой продукции, но более высокую степень вовлечения работников в процесс труда, устранение причин возможных проблем с качеством товаров и услуг.
Управление тотальным качеством (или комплексное управление качеством) включает в себя методы менеджмента, направленные на предоставление потребите​лям возможности приобретать наиболее качественные продукты, когда качество рассматривается как основной приоритет всеми сотрудниками, всеми функциями внутри компании. При этом работники, непосредственно контактирующие с клиен​тами, являются наиболее активными участниками процесса. В управлении каче​ством выделяют четыре основных элемента: вовлечение работников, фокусирова​ние внимания на покупателях, контрольные сравнения и постоянные улучшения (более подробно мы будем рассматривать их в гл. 19).
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Часть 1 • Введение в менеджмент
1. Вовлечение работников. Управление тотальным качеством (УТК) предполагает, что в процессе контроля над качеством принимают активное участие все сотрудники, а значит их необходимо обучать, вовлекать, давать им право принимать решения. На​пример, когда компания Precision Industries, дистрибьютор промышленного оборудо​вания, столкнулась с резким ростом продаж, вслед за этим не менее резко снизилось качество обслуживания потребителей. Реакция менеджмента заключалась в перехо​де на командные методы труда. Рабочие команды получили право самостоятельной постановки целей, идентификации источников проблем, оперативного принятия ре​шений |!,
.2. Фокусирование внимания на покупателях. Компании, работающие на принципах УТК, уделяют огромное внимание идентификации потребностей покупателей. Так, затраты на проведение исследований потребностей клиентов компании Standard Aero (ремонт авиадвигателей) составили более $ 100 тыс. Потребители были настолько «польщены» проявляемым к ним вниманием, что только процедура исследования позволила компании заключить новые контракты на сумму более $ 7 млн.
3. Контрольные сравнения. Контрольные сравнения позволяют компании сопоставить
достигнутые результаты с достижениями конкурентов и использовать полученные
данные для усовершенствования своих методов работы. Сравнению подвергаются
товары, услуги, принципы ведения бизнеса. Для этого могут проводиться как специ​
альные исследования, так и «выездные заседания» некоторых работников компании,
объединенных опять же в единую команду. Конечная цель контрольных сравнений —
повышение эффективности деятельности организации. Подобная практика широко
распространена в таких компаниях, как AT&T, Motorola, Xerox, Du Pont, Eastman
Kodak,
4. Постоянные усовершенствования. УТК не ставит целью получение быстрых резуль​
татов. Напротив, оно основано на постоянном совершенствовании процессов и про​
цедур, а значит преследует долгосрочные цели. Под постоянными усовершенствова​
ниями понимают проведение небольших постепенных изменений во всех сферах
деятельности организации, причем не в отдельные периоды времени, а перманентно.
Идея проста: пусть незначительные, но постоянные усовершенствования позволяют
существенно повысить вероятность успеха (пример — компании Motorola и Procter &
Gamble).
ОБУЧАЮЩАЯСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ
Внимание к качеству всех процессов и постоянные усовершенствования — неотъем​лемые атрибуты обучающейся организации (см. гл. 1). Вспомним, что обучающая​ся организация характеризуется стремлением к развитию мощной корпоративной культуры и видения будущего; практикой наделения властью; плоской структурой управления, командной работой и свободным обменом информацией. Такие характеристики позволяют организации непрерывно усваивать новые знания как на уровне отдельных работников, так и на уровне компании в целом, добиваясь непрерыв​ных улучшений. Как и УТК, обучающаяся организация не является моделью или программой. Речь идет о философии, проникающей во все сферы организационной жизни (см. «Движущие силы управленческой революции»).
Взаимодействия политических, социальных и экономических сил определяют раз​витие принципов управления. Анализ эволюции теории и практики менеджмента
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Ппекоасно проявившая себя на новом месте Шарлотта очень расстроилась, узнав,
что к конкурсу допущены все служащие агентства. Еще большее разочарование вы-
lh результаты тестирования. Шарлотта оказалась двенадцатой в списке канди-
апервойсТоялаженЩина,которуюонасамапРигласиланадолжностьклеРка.
Члены управления уговаривают Карен повысить в должности победительницу, но менеджер сомневается в том, можно ли вообще принимать такое решение, основы​ваясь исключительно на результатах тестирования.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Вы проигнорируете результаты теста. Шарлотта прекрасно зарекомендовала себя и заслуживает повышения,
2 Вы назначили бы на должность кандидата, набравшего наибольшее число баллов,
йезачем наживать себе врагов в Управлении, да и в конце концов тестирование -
объективный метод отбора кандидатов.
3 Вы преложите другой, более полный набор критериев, включающий помимо резуль-
татов тес^        опыта руководящей работы, умение мотивировать работников и
знание принципов деятельности агентства.
Источник: Betty Hamgan, «Career Advice*, Working Woman July 1986,22-24.
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КОМПАНИЯ LINCOLN ELECTRIC
В районе города Евклид (штат Огайо, США), в котором находится штаб-квартира компании Lincoln Electric, когда-то было расположено множество фабрик, выпус​кавших буквально все, от бульдозеров до печатных прессов. Но постепенно многие из них были закрыты, не сумев справиться с усилением конкуренции и ростом минимальной заработной платы. Lincoln Electric, одна из немногих выживших ком​паний, только что отметила свой 100-летний юбилей.
Эту производственную компанию никак не назовешь «типично американской». Во-первых, 2 тыс. ее рабочих, занятых на четырех американских заводах, не состоят ни в одном профсоюзе и никогда не устраивали забастовок. Все они получают сдельную заработную плату, в компании не принята оплата больничных или отпус​кные. Но большинству работников гарантирована пожизненная занятость — с 1948 г. в компании не было ни одного вынужденного увольнения. Сегодня компания гаран​тирует работу по крайней мере 75 % сотрудников, проработавших в компании три года и более. Работники обязаны выполнять любые задания и в случае необходимо​сти работать сверхурочно. Если дела у фирмы идут хорошо, рабочие получают пре​мию, которая может достигать половины их годовой заработной платы. Такая пре​мия выплачивается вот уже 61 год; в последнее время она составляет в среднем $ 20 тыс. Для предприимчивых работников верхней границы заработка просто не суще​ствует: годовая зарплата достигает $ 107 тыс.
Но формула успеха Lincoln Electric срабатывает далеко не всегда. Когда компания попыталась купить закрывающийся завод GMнеподалеку от Дейтона (штат Огайо) и

 
77
Глава 2. Исторический обзор
внедрить на нем свою систему, 84 % работников предпочли стать безработными. 25 % новых работников завода Lincoln уходят в течение первых трех месяцев. От результатов деятельности зависит заработная плата не только рабочих, но и менед​жеров компании, в том числе и директора Дональда Гастингса.
На вопрос о том, в чем же заключается секрет системы, Лестер Хиллиер, прорабо​тавший в компании 17 лет и все это время получавший сдельную оплату, ответил, что она является наилучшим вариантом для тех, кто привык полагаться на свои силы. «Я считаю себя предпринимателем в производственной фирме, — говорит Л. Хилли-ер _ я сам себе начальник, и я стараюсь найти самый простой способ изготовления качественного продукта ялямоей фирмы».
Системе Lincoln Electric исполнилось 85 лет. Каждое рабочее место на фабрике оценивается в соответствии с требуемыми навыками, усилиями и ответственнос​тью. Сначала определяется базовый уровень оплаты для данного рабочего места, причем он должен быть сопоставим с аналогичной оплатой в регионе. Затем отдел хронометража устанавливает «цену» единицы продукции, так чтобы средний ра​ботник, выпускающий среднее количество изделий, получал за свой труд базовую ставку. Если работники считают, что нормы, определенные в хронометражном от​деле, завышены, они вправе их оспорить.
Директор Lincoln Electric на собственном опыте выяснил, что принятая в его ком​пании система далеко не всегда срабатывает и за рубежом. У компании 15 фабрик в одиннадцати странах мира, но только в США, Канаде, Мексике, Австралии и Франции они работают по сдельно-премиальной системе. Д. Гастингс считает, что причиной тому различные приоритеты сотрудников: в некоторых странах на первом месте у них стоят отнюдь не деньги.
Д. Гастингс уверен, что у его компании есть свой Путь, и не обращает внимания на критические внешние оценки: компания, мол, использует жестокую, варварскую сис​тему, заставляет людей «вкалывать», как и сто лет назад, и т. д. Он утверждает: «Никто из работников, как истинные американцы, не возражает против нашей системы».
ВОПРОСЫ
1. Как бы вы охарактеризовали концепцию управления компанией Lincoln Electric!
2. Какие исторические силы могли способствовать успеху системы Lincoln Electric в
США и фиаско в некоторых других странах?
•з. Как вы думаете, почему подход Lincoln Electric остается успешным на протяжении столь длительного периода времени?
Источник: Anita Lienert, «A Dinosaur of a Different Colors», Management Review, 1995,
[image: image14.png]



об '   T ЛИ человек' который появляется на публике в наряде Элвиса Пресли или в ' «пасхального зайца» быть эффективным лидером единственной американс-авиакомпании, стабильно получавшей прибыль в 1980-1990-х гг.? Давайте 'глядимся к лидеру Southwest Airlines.
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Г. Келлегер, исполнительный директор Southwest Airlines (Даллас, штат Техас), представляет собой самый необычный пример лидера в отрасли, известной своей тур​булентностью: тут тебе и прекращение государственного регулирования, и усилен​ная конкуренция. Компания была основана в 1967 г., и с тех самых пор Г. Келлегер представляет в ней одну из самых значительных, если не самую значительную, силу. Он создает и поддерживает стратегию и видение компании, благодаря которым она пре​вратилась из очередного перевозчика-неудачника в растущую и прибыльную фирму. Southwest Airlines создавалась как авиакомпания с дешевыми, непритязательными, частыми, короткими рейсами, с единственным классом и весельем на борту. Ком​пании удалось расширить свою деятельность за счет того, что в каждом новом аэро​порту она применяла одну и ту же тактику: сама, не пользуясь услугами туристичес​ких агентств, продавала свои билеты, а пассажиры рассаживались не в соответствии с указанными в билетах местами, а по принципу где успел — там и сел.
Многие аналитики авиации связывают успех Southwest Airlines прежде всего с уникальной личностью Г. Келлегера и его стилем управления вкупе со способностью разрабатывать эффективные стратегии бизнеса. В компании создана корпоративная культура, в которой к работникам относятся так же, как они должны относиться к пассажирам. Руководство уделяет огромное внимание сотрудникам, чутко реагирует на их потребности и запросы, вовлекает работников в процесс принятия решений. «Улыбка на рабочем месте» — часть философии Г. Келлегера. Помимо ставших легендарными выходов в наряде Элвиса он снимался в видеоклипе компании на му​зыку в стиле «рэп». Г. Келлегер чуть ли не силой заставляет своих сотрудников по пятницам — «дням веселья» — приходить на работу в красочных костюмах и вообще получать удовольствие и веселиться от души.
Однако к деятельности авиакомпании Г. Келлегер относится совсем не так легко​мысленно. •Southwest Airlines оценивается в $ 3 млрд, в ней работают почти 20 тыс. человек. Компания постоянно выигрывает «Тройную корону» — награду Министер​ства транспорта США за лучшее соблюдение расписания, лучшее обращение с бага​жом и наименьшее число жалоб пассажиров. Но лучшим примером многоликости Г. Келлегера является, пожалуй, недавняя битва между United Airlines и South​west.
В 1994 г. United вступила в борьбу за калифорнийский рынок. Ее стратегия состо​яла в создании авиакомпании внутри авиакомпании, чтобы победить Southwest ее же козырем: низкими ценами на билеты, отсутствием ненужной жеманности на борту и увеличением числа рейсов на наиболее коротких маршрутах. Конечно, чтобы реализовать ее и при этом получать прибыль, United должна была значительно сокра​тить свои операционные издержки. Когда Г. Келлегера спросили, что он думает о проектах конкурента, он ответил, что Shuttle (так называлось детище United) вряд ли удастся увести его пассажиров. Он также заметил, что его работники будут только рады конкуренции и что «их победный дух их не подведет».
Предсказания Келлегера сбылись уже в 1996 г. United не только закрыла многие калифорнийские рейсы, но и помогла Southwest увеличить долю своего присутствия на этом рынке! Последняя отреагировала на вторжение конкурента расширением парка авиалайнеров и частоты рейсов на маршрутах, которые попыталась захватить United. Г. Келлегер лично посещал калифорнийские аэропорты, где выступал перед

своими работниками с победоносными речами. Southwest даже снизила расценки на билеты и разместила свою рекламу на одном терминале с United.
Поначалу доля калифорнийского рынка Southwest Airlines сократилась на 10 %, но вскоре дела пошли на лад. United была вынуждена увеличить цены на билеты на $ 10 и отказаться от некоторых рейсов. К январю 1996 г. количество рейсов было сокращено еще раз, a Southwest направила дополнительную прибыль на развитие рынка. Так что Г. Келлегер хотя выглядит как рубаха-парень и большой шутник, тем не менее является честным, прямолинейным и сильным лидером, сумевшим создать прибыльное предприятие в далеко не самой простой отрасли. При этом он пользуется полным доверием работников.
ВОПРОСЫ
1. Опишите, какими навыками лидера (концептуальными, человеческими, техничес​
кими) обладает Г. Келлегер.
2. В чем состоят функции Г. Келлегера в Southwest Airlines?
3. Как вы считаете, является ли Southwest обучающейся организацией?
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