ЧАСТЬ VII
НОВАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ
Вот уже тысячи лет пшеница ведет борьбу за выживание — с жестокой непого​дой, насекомыми, сельскохозяйственными вредителями. Ее корни обретают гибкость, она растет, вызревает, дает жизнь многим миллионам людей. Точно также новые организации ведут борьбу за свое выживание, стремятся к дости​жению поставленных целей. Но в отличие от растений менеджеры имеют воз​можность выбора «корневых систем» (жесткая иерархия и конвейер или наделе​ние сотрудников властью и новые подходы к изменениям). С развитием корневой системы происходит и укрепление «ствола» организационного «дерева» — чув​ства общности, хорошо организованных команд, многообразие идей. И тогда окрепнувшей новой организации не страшны никакие погодные катаклизмы, ибо под ветром перемен она гнется, но никогда не ломается.
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Виды на будущее компании Behlen (производство стальных конструкций для сель​скохозяйственных построек) не вызывали особых опасений. Территориально она расположена в штате Небраска вблизи основных потребителей продукции, имеет несколько сотен рабочих, ее производственные площади раскинулись на площади, равной 17 футбольным полям, спрос на стальные силосные башни и металлоконст​рукции позволял полностью загрузить имеющиеся мощности. Поскольку федераль​ное правительство дотировало создание фермерами зернохранилищ, Behlen удава​лось получать приличную прибыль ($ 3 млн) при годовом объеме продаж S 50 млн. Все шло как по маслу пока правительство не объявило о прекращении субсидий. Вне​запно половину рынка сооружений для хранения зерна «как рукой смахнуло». В разгар кризиса управление компанией Behlen оказалось в руках Тони Раймонда. Что ему оставалось делать? Необходимо было найти выход на какие-то новые рын-^ки./НоТ. Раймондо знал, что в одиночку ему компанию не спасти. Каким-то образом он должен был так изменить компанию, чтобы она смогла приспособиться к ради​кально изменившимся новым условиям '. v v :\-/\: [••"-::• '•'•':'.':: |||1 : : | С чего бы вы начали изменение компании Behlen? В каком направлении ей необходимо изменяться?
Behlen столкнулась с ситуацией, в которую попадают многие компании. Бизнес идет прекрасно и вдруг камнем падает на дно. Все изменяется. И тогда менеджеры оказываются в ситуации, выход из которой, на первый взгляд, почти невозможен. Им приходится «из пепла» воссоздавать компанию какого-то нового типа. Многие подобные Behlen организации успешно развиваются благодаря централизации структуры и контроля, в основе их производительности и прибыльности — жест​кая иерархия, прекрасно работающая в условиях стабильности. Но век грядущий обещает нам хаотичные быстрые перемены. Нарождающийся новый мир уже сей​час предъявляет менеджерам все новые требования, многие из которых мы попыта​лись изложить в предложенной вашему вниманию книге. Речь идет о разворачи​вающейся на наших глазах управленческой революции. В нескольких главах мы рассмотрели некоторые ее движущие силы, от открытого менеджмента до наделе​ния сотрудников властными полномочиями, глобальной конкуренции, трансфор​мации внешней среды, необходимости соблюдения этических норм и стремления к многообразию, непрерывному повышению качества и лидерству нового типа. А все это вместе сводится к некой новой парадигме менеджмента.
Некоторые компании принимают вызов времени, требующий «перерождения» традиционных организаций, превращения их в нечто большее, чем просто фирмы. Например, тематические парки компании Disney получили признание благодаря созидательному лидерству и тому, что в менеджменте принимают участие практи​чески все ее сотрудники. Johnsonville Foods и Saturn переходят к самоуправляемым командам, культуре передачи полномочий работникам. Компания Motorola стре​мится к высочайшему качеству продукции, путь Federal Express к совершенству базируется на хороших отношениях к наемным работникам и клиентам, Springfield "^manufacturing идет дорогой открытого менеджмента, свободного доступа ко всей
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Часть 7. Новая организация
финансовой информации всех сотрудников. Rubbermaid выделяется тем, что по​стоянно предлагает рынку новые виды продукции, которая почти всегда пользуется успехом. Преуспевание требует от этих компаний постоянного нарушения приня​тых в большинстве организаций правил, выхода за рамки обыденного сознания.
Итак, мир бизнеса переходит в некое принципиально новое состояние, характе​ризующееся отличным от традиционных подходом к менеджменту, когда мы ока​зываемся в парадоксальной ситуации — перед лицом необходимости: (1) эффек​тивного и прибыльного ведения всех составляющих бизнеса и (2) постоянных изменений. Успешный менеджмент не ограничивается простым знанием методов
измерений, контроля и умением применять их на прак​тике. Ныне успех выпадает на долю тех, кто учится ли​дерству, инициации изменений и участию в создании организаций, атрибутами которых является небольшое число менеджеров, незначительная роль иерархии, спо​собность к быстрой адаптации к внешней среде.
В данной главе мы попытаемся обобщить новые ас​пекты менеджмента организации XXI в., которая может описываться как обучающаяся организация, а также рассмотрим условия ее создания. Затем мы рассмот​рим место, которое в них занимают менеджеры, как с точки зрения карьеры, так и стрессовых нагрузок. Мир быстрых изменений ломает традиционные представле​ния о карьере в одной компании длиной в целую жизнь.
Управленческая революция
•
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Что служит причиной столь значительных изменений делового мира? Что при к новому пониманию? К основным факторам управленческой революг всего относятся: постоянно возрастающая турбулентность, хаотичное среды и изменение организационной парадигмы.
ХАОТИЧЕСКАЯ ВНЕШНЯЯ СРЕДА
Мир становится беспокойным и хаотичным. В гл. 1 мы рассказывали о тес
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изводственной базой «обрекло» США на небывалый экономический успех. Раз​витие массового производства обусловило то, что большинство «капитанов» аме​риканского бизнеса даже не задумывались о том, что основанный на статистичес​ком анализе и инженерно-техническом контроле менеджмент — отнюдь не единст​венная форма управления.
Все шло прекрасно, пока в 1972-1973 гг. ОПЕК не ввела эмбарго на поставки нефти в США. Американцы внезапно осознали, что их контроль над собственной судьбой ограничен извне. В 1980-1990 гг. (вторжение в США глобальных компа​ний) американские менеджеры были вынуждены переосмыслить основы своих «ве​рований». Возросло внимание к качеству, рабочие поощряются к участию в уп​равлении, компании в большей мере ориентируются на людей и потребителей (поскольку подобные подходы оказались весьма эффективны в других странах).
Изменения и потрясения во внешней среде наносили мощные удары по американ​ским компаниям (вспомним хотя бы пример фирмы ВеЫеп). Внезапно столкнув​шись с изменением соотношения сил на рынке, третий в мире производитель компь​ютеров Digital Equipment приступил к своего рода внутренней революции, изменению самого фундамента корпоративной культуры. Продукция, процессы, потребители и образ мышления — все было подвергнуто переоценке, реконструкции. С аналогич​ными проблемами сталкивалась и IBM. Тысячи менеджеров были уволены, рычаги власти передавались новым управленческим командами компания, которая когда-то считалась наиболее преуспевающей в мире, была вынуждена смириться с тем, что ее репутации был нанесен сильнейший урон, принадлежащая ей доля рынка существен​но уменьшилась, цена акций резко упала. Создается впечатление, что под натиском хаотического внешнего окружения не в силах устоять ни одна компания.
СДВИГИ В УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ПАРАДИГМЕ
В гл. 1 мы определили парадигму как фундаментальный подход к умозрительному восприятию, осознанию и пониманию мира. Определяющей парадигмой XX в. была вера в равновесие, в то, что во всем возможны устойчивость и целесообразность. Новый подход к видению мира, новая парадигма, базируется на умозрительном восприятии, которое весьма далеко от представлений о равновесии. Отсутствие равновесия означает, что в хаотичном мире ничто не является устойчивым. Не​ожиданности, срывы, сбои и стрессы беспрестанно наносят ощутимые удары по тем или иным организациям. Таким образом, менеджеры, которые стремятся восстано​вить контроль над ситуацией, восстановить равновесное состояние, подобны Сизи-Фу. Новая парадигма, напротив, предполагает поиск приемлемого состояния в про​цессе непрерывных изменений, а значит, мы обязаны взглянуть на мир через какой-то иной объектив. Сравнение основных положений, доминировавших в последние Г°ДЫ XX в., и отношения к миру в новом столетии представлено в табл. 23.1.
Мир, в котором формировались ценности большинства современных менедже​ров, основывался на: стабильности и рациональности; механистических технологи​ях; Материальных задачах; вертикальной иерархии; власти и контроле высшего Менеджмента; карьере, ориентированной на финансовую безопасность и автократи​ческое лидерство; однородной рабочей силе; индивидуальном выполнении рабочих
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	Таблица 23.1. Сдвиг управленческой парадигмы
Парадигма последних лет              Парадигма XXI в. XX в.
Культура                            Стабильности, рациональ-       Изменений, решения ности                                          проблем Технологии                       Механистические                     Электронные Задачи                                Материальные                           Ментальные, базирующие​ся на идеях Иерархия                           Вертикальная                           Горизонтальная Власть/Контроль             Высшего менеджмента             Широко распределенные Цели карьеры                    Безопасность                           Личный рост/Мастерство Лидерство                          Автократическое                        Преобразующее Рабочая сила                      Однородная                                Многообразие культур Выполнение рабочих         Индивидуальное                        Командное заданий
Рынки                                 Локальные, внутренние            Глобальные Фокус внимания                Прибыли                                    Потребители Ресурсы                              Капитальные                             Информация Качество                             По возможности                        Без исключений 


Источники: John A. Byrne, «Paradigms For Postmodern Managers», Business Week/ Reinventing America, 1992,62-63; George Land and Bethjarman, Breakpoint and Beyond, New York: Harper Business, 1992.
заданий; удовлетворении потребностей локальных рынков с целью максимизации прибыли посредством использования капитальных ресурсов и производства отно​сительно качественной продукции.
Однако ускорение процесса изменений, все большее сокращение трансформа​
ционных интервалов повлекло за собой существенные сдвиги в мировосприятии,
формирование новой управленческой парадигмы. Новыми ценностями корпора​
тивных культур стали: решение проблем в условиях изменений и неопределен
ти; технологии превратились в электронные; выполняемые сотрудниками зг
носят преимущественно ментальный характер и базируются на реализацю
иерархия становится все более «приплюснутой»; власть и контроль все чаш
даются на нижние уровни организации, а люди стремятся к карьере, koti
вает пути для индивидуального роста и обретения мастерства в решении      к ^
задач. Кроме того, лидерство во все большей мере обретает черты i
и стремления к преобразованиям, рабочая сила отличается многообра:
чи решаются скорее командами, чем индивидами. Новый мир характ!
эТ1ЬКо
интересованностью в глобальных рынках и поставщиках, ориентацией
•    ^
на прибыли, сколько на потребителей, подходом к информации как к с
ресурсу, отношением к наивысшему качеству как к норме.
INli
Воспринимаемый в рамках новой парадигмы мир выглядит настолько с; что его картина вызывает благоговейный страх. Контроль над происходящие
Обучающаяся организация
Толчком к развитию концепции обучающейся организации послужила публика​ция книги Питера Сенджа «Пятая дисциплина: Наука и практика обучающихся организаций», в которой автор описывает организационные изменения, позволяю​щие компаниям адаптироваться ко все более возрастающей хаотичности мира2.
ОБУЧАЮЩИЙСЯ МЕНЕДЖЕР
Согласно концепции П. Сенджа, условие построения обучающейся организации -усвоение ее менеджерами пяти дисциплин.
1. Системное мышление. Все сотрудники компании должны четко осознавать npw
пы деятельности компании, держа в уме как действия организации в целом
и собственные задачи и цели отделов, в которых они трудятся. Таким образом
дый ее член получает возможность внести свой вклад в достижение общих цел*
2. Общее видение. Организация должна определить общие для ее сотруднике!
ния, свое основное предназначение, а также генеральный, разделяемый всеми
нами план действий.
3.
Готовые к вызову ментальные модели. Необходимо тщательно проанализиро!
временный образ мышления с целью идентификации «подводных камней»,   1
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доступен ни индивидам, ни компаниям. И все же многие менеджеры
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Глава 23. Обучающаяся организация
ствующих принятию новых принципов поведения. Зачастую человек настолько креп​ко привязан к старой парадигме, что даже не осознает этого.
4. Командное обучение. Сотрудники должны энергично способствовать успеху коман​
ды, использовать преимущества командного труда, стремясь к достижению не сугубо
личных целей, а общего генерального видения рабочих задач.
5. Индивидуальное мастерство. Сотрудники должны хорошо разбираться в рабочих за​
даниях, людях и процессах, за которые они несут ответственность; обретение ими
опыта должно носить характер все более тесного единения с выполняемой работой,
а не отделения от нее.
Выполнению этих условий способствует принятие менеджерами новой парадиг​мы. Труднее всего вырваться на свободу из крепких объятий старых представле​ний, примером чего служит поучительная история Департамента налоговых дохо​дов штата Массачусетс.
НОВАЯ МОДЕЛЬ МЫШЛЕНИЯ ДЕПАРТАМЕНТА НАЛОГОВЫХ ДОХОДОВ
ШТАТА МАССАЧУСЕТС
Департамент денежных поступлений штата Массачусетс реорганизовал методы сбора взносов на содержание детей. Всего за два года объем денежных поступлений возрос на 41 %. Удивительнее всего, что столь впечатляющие результаты были достигнуты при со​кращении численности сотрудников на 90 %. Из 200 служащих в нем осталось только 20 человек, но каждый из них совмещал свои обязанности с ведением учета.
Понимая, что спад в экономике штата и временное сокращение численности сотрудни​ков департамента неминуемы, его глава Боб Мелья пришел к выводу о необходимости какой-то новой модели мышления. Хождение за каждым неплательщиком давно доказало свою неэффективность. После трех месяцев совещаний и рисования блок-схем рабочих процессов команда сотрудников выработала разделяемое всеми видение решения пробле​мы: систему сборов на основе использования компьютерных технологий. Новая система позволила сравнивать число пользующихся благами социального обеспечения лиц, кото​рые вновь нанимаются на работу в штате Массачусетс, с данными о неработающих роди​телях. В настоящее время 75 % всех денежных средств поступают от работодателей (по более высокой ставке) и только 25 % — от наемных работников (существенно более низкие ставки). Разработка системной перспективы позволила департаменту вносить постепен​ные изменения в метод. Каждый работник ежегодно проходит двухнедельные курсы повы​шения квалификации, что привело к увеличению соответствующих бюджетных затрат с $ 5 до $ 500 на одного штатного работника. В процессе повышения квалификации людей учат мыслить «за пределами личной раковины»3.
ОБУЧАЮЩАЯСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ
Постепенно концепция П. Сенджа развивалась в направлении описания характери​стик обучающейся организации как таковой, но какого-то единого взгляда на нее пока не сформировалось. Обучающаяся организация — это некая система воззре​ний, теоретический взгляд на будущее организации.
Обучающаяся организация может быть определена как компания, в которой каж​дый сотрудник занимается выявлением и решением проблем, обеспечивая организа​ции возможность непрерывных экспериментов, изменений и усовершенствований, что благоприятствует ее росту, обучению и достижению целей. Основополагающая Идея обучающейся организации — ориентация на разрешение проблем в противопо​ложность ориентированным на достижение высокой эффективности традиционным
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компаниям. В обучающейся организации каждый сотрудник стремится к иденти​фикации проблем, решение которых способствует пониманию особых нужд потре​бителей. Сотрудники же и заняты их разрешением, т. е. находят единственно воз​можные пути соединения воедино всего того, что способствует удовлетворению
потребностей клиентов.
Обучающаяся организация в значительной степени есть отражение концепций с которыми вы познакомились в нашей книге. На рис. 23.1 представлено развитие бизнес-организаций. Первая стадия — традиционная иерархия, в которой высшие менеджеры контролируют все направления организационной деятельности, разра​ботку и реализацию стратегии, включая взаимосвязи с потребителями и внешним окружением. На второй стадии развития высшие менеджеры наделяют определен​ной властью сотрудников, возлагая на них ответственность за решения относитель​но рабочих потоков и действия в процессе труда. Эта стадия описывается в данной книге в терминах горизонтальной или сетевой организации, наделения властью и формирования ориентированной на людей корпоративной культуры. Основной критерий возникновения обучающейся организации — участие сотрудников в уста​новлении стратегического направления компании, когда непосредственно взаимо​действующие с потребителями или работающие в других сферах внешней среды работники определяют наиболее соответствующие интересам компании стратегию и тактические приемы. Сотрудники «вырастают из одежек» простых факторов эф​фективного производства, основное предназначение которых — выполнение рутин​ных задач. Стратегия возникает из аккумулируемого опыта деятельности рабочих команд, когда сотрудники обладают всеобъемлющим видением ситуации, а разные части организации адаптируются к внешней среде и изменяются независимо друг от друга, но в то же время вносят свой вклад в выполнение миссии компании.В каком-то смысле в обучающейся организации (в сравнении с традиционными компаниями) значительно увеличивается объем коллективного «разума», неизме-
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Рис. 23.2. Паутина интерактивных элементов обучающейся организации
римо возрастают его возможности. Сотрудники принимают участие во всех мысли​тельных процессах, включая разработку стратегии, причем границы, разделяющие работников разных отделов, и коммуникативные барьеры между «верхами» и «ни​зами» практически сходят на нет. Каждый общается с каждым, сообща решают воз​никающие задачи, образуя громадный коллективный мозг, обеспечивая организа​ции такую степень гибкости, которая позволяет оперативно и адекватно реагировать на изменения внешней среды.
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Дизайн обучающейся организации означает осуществление целенаправленных из​менений в сферах лидерства, структуры, наделения властью, информации и комму​никаций, стратегии и культуры. На рис. 23.2 представлены основные характеристи​ки обучающейся организации, каждая из которых будет рассмотрена в следующих далее разделах.
ЛИДЕРСТВО
Лидерство — единственный из доступных менеджерам инструментов превращения компании в обучающуюся организацию. Традиционный подход к руководителю, тре​бующий от него постановки целей, принятия решений и «команд войскам», — всего лишь отражение индивидуалистических воззрений. Лидерство в обучающихся орга​низациях требует большего. Руководитель такой организаций выступает и конструк​тором, и дизайнером, и учителем, и «мальчиком на побегушках». Он должен обла​дать умением выстраивать разделяемое всеми сотрудниками восприятие, помогать Им увидеть проблему в целом и сообща трудиться над ее решением, конструировать горизонтальные структуры и открывать людям новые горизонты. Лидеры, которые лучше других осознают сущность обучающейся организации, должны привлекать к ее строительству всех сотрудников, выступая в трех совершенно разных ипостасях. 1. Формирование общих представлений. Общее, разделяемое всеми сотрудниками пред​ставление — это картина идеального будущего организации, «полотно», включающее
Часть?. Новая организация
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в себя видение того, какой предстоит организации стать, какими будут результаты ее деятельности и на какие ценности она будет полагаться. Определенное представле ние может создаваться либо самим лидером, либо совместно с сотрудниками но в любом случае цель должна быть понятной широкому кругу людей, запечатлеться в их сознании. Общее видение должно давать представление о желательных долго​срочных результатах, предоставляя сотрудникам свободу в идентификации и устра​нении проблем, нарушающих «гармонию». В противном случае действия сотрудни​ков будут носить хаотичный, фрагментарный, разнонаправленный характер. Один из образов лидера нового типа — исполнительный директор AT&T Роберт Аллен, предложивший сотрудникам «перевернуть» организационную схему компа​нии так, чтобы наверху оказался потребитель. Чем ближе сотрудник к потребителям тем в большей мере его решения ориентированы на клиентов. Видение Р. Аллена включало в себя признание компанией таких основополагающих ценностей, как ува​жение к личности и стремление к оказанию максимально возможной помощи потре​бителям, что позволило также улучшить отношения с профессиональными союзами и установить тесные взаимоотношения с компаниями, обладающими технологиями, которые имеют решающее значение для благополучия AT&T в будущем. Поскольку сотрудники компании осознают картину бизнеса в целом, они самостоятельно, без непосредственного контроля сверху, «прокладывают путь» к цели. 2. Дизайн структуры. Руководителю необходимо остановиться на определенной струк​туре компании, включая установление политики, стратегий и форм, поддерживающих развитие обучающейся организации. Обучающаяся организация использует преиму​щества горизонтальных взаимосвязей, в том числе командных форм труда, специаль​ных групп и регулярных встреч сотрудников различных отделов. Такая структура спо​собствует постепенному стиранию границ между сотрудниками и отделами, когда на смену конкуренции между отделами приходит общение людей друг с другом. Лидер должен стремиться к тому, чтобы его сотрудники осознали, что проводимая реор​ганизация носит непреходящий характер, а значит, они должны быть готовы к измене​нию ролей и обучению новым профессиям. Тот же Р. Аллен из AT&T всемерно поощрял кооперацию независимых бизнес-единиц компании, инициировал создание команды руководителей основных бизнес-направлений, координировавшую деятельность орга​низации и межфункциональных команд на более низких уровнях. Ипостась дизайнера присуща не столько трансакционным, сколько трансформирующим лидерам, постоя но подталкивающим организацию к преобразованиям и обновлению (см. гл. 15). 3. Лидерство как служение. Обучающиеся организации создаются лидерами-служ; телями, которые целиком отдают себя другим людям и своему видению организ; ции. Руководители-служители готовы поделиться с подчиненными всем -тью, идеями, информацией, официальным признанием. Такой лидер посвящает себя строительству организации, а не приобретению чего-то для себя. Руковод лю, который желает быть единственным действующим лицом, героем, стремит признанию личных заслуг, никогда не удастся построить обучающуюся оргг цию. Лидеры-служители преданы организуемому сообществу, а не собст! амбициям. Руководитель-«отец солдатам» поощряет участие, делится вла собствует повышению самооценки других людей, установлению контактов ме>
сотрудниками.
Один из примеров лидера-служителя — Джордж Штыкель, председатель сов< ректоров компании Spartan Motors. Позиция Дж. Штыкеля в полной мере отраже его обращениях к новым сотрудникам. В одном из них говорится: «Добро пожал вать. Мы полагаем, что вы попали в хорошую корпорацию, настоящую семейн.

компанию, поскольку мы думаем, что нет более эффективного способа организации жизни человеческих существ». В другом Дж. Штыкель добавляет: «Я не босс. Я один из рядовых служителей корпорации». Он добивается, чтобы каждый сотрудник имел равные с другими возможности и наравне с другими получал свою долю новых зна​ний. Руководитель получает небольшое жалованье, показывая пример того, каким образом должны распределяться корпоративные ресурсы.
Если лидеры готовы к изменению своей роли, они наверняка добьются успеха в формировании и других элементов обучающейся организации.
ГОРИЗОНТАЛЬНАЯ СТРУКТУРА
Обучающаяся организация отказывается от вертикальной, отделяющей менедже​ров от рабочих структуры. Для выхода на качественно иные уровни сотрудничества обучающаяся организация использует новейшие идеи, включая командные формы труда, горизонтальные связи, специальные группы и такие концепции, как теория сетевой организации, в соответствии с которой группы получают статус автоном​ных центров прибыли. Сокращаются штаты отделов в штаб-квартирах, а высвобо​дившиеся сотрудники направляются на «передний край» бизнеса. Одно из выраже​ний горизонтальной организации — реинжиниринг бизнес-процессов, когда горизонтальные процессы объединяются в структурной единице, что позволяет до​биться существенного их ускорения. Новые организационные структуры — револю​ция в управленческом мышлении. Командные формы труда начинают преобладать над индивидуальными, а на сами команды возлагается основная ответственность за производство продукции или предоставление услуг, равно как и за укрепление от​ношений с потребителями. Члены команд берут на себя ответственность за повыше​ние квалификации, безопасность труда, календарное планирование отпусков, в не​которых случаях — и за принятие решений и оплату труда. Пример эффективного использования горизонтальных структур — корпорация Xerox.
XEROX
Значительные изменения внешней среды очень осложнили положение корпорации Xerox, ее традиционная функциональная иерархия просто перестала работать. Технология посто​янно модернизировалась, то и дело предлагались принципиально новые технические реше​ния. Возникла «революционная ситуация», предопределившая и изменение целей Xerox.
Возглавляемая исполнительным директором компании Полом Оллейром перестройка пошла гораздо дальше традиционной реорганизации. По убеждению П. Оллейра, необхо​дима была замена всех основных элементов конструкции: «боеприпасов», «солдат и ко​мандиров» и тылового обеспечения. К «боеприпасам» относились и прямоугольники организационной диаграммы. Крупные отделы были перестроены в небольшие бизнес-еди​ницы, деятельность которых носила предпринимательский характер. Громадной компа​нии удалось стать более предприимчивой, более новаторской и более ответственной перед рынком «всего лишь» посредством перемещения сотрудников в сконцентрированные на конкретной деятельности структурные единицы.
Произошедшие изменения стимулировали повышение индивидуального мастерства сотрудников, ознаменовались укреплением доверия между менеджерами и работающими по найму. Потребовался новый тип менеджера, для которого приоритетными являются не только непосредственные обязанности, но и цели компании. Участие в разработке и реали​зации стратегии потребовало от каждого менеджера концентрации внимания на бизнесе
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в целом. На помощь менеджерам пришла компания: были организованы курсы повыше​ния квалификации, на которых управленцы овладевали знаниями и навыками, необходи​мыми при столь высоком уровне автономии.
Третьим элементом было «тыловое обеспечение», под которым понималась основопо​лагающая культура, включающая в себя системы неформального общения, ценности о щественные отношения. На первый план вышли командная работа и способность менед​жера делегировать полномочия подчиненным. Новые культурные ценности поощряли личную честность, способность к риску и элементы лидерства-служения. Была введена новая система продвижения по служебной иерархии; важнейшим критерием повышения в должности стала способность менеджера реализовать свои способности и возможности подчиненных. Своим успехом компания Xerox обязана лидерству исполнительного дирек​тора П. Оллейра и новой структурной архитектуре \
НАДЕЛЕНИЕ СОТРУДНИКОВ ВЛАСТЬЮ
Как сохранить конкурентоспособность в среде нарастающей нестабильности и хао​са? Такие компании, как Hewlett-Packard, Southwest Airlines, Wal-Mart и Plenum Publ​ishing обязаны своими высокими показателями прежде всего своим сотрудникам. Что получают работники в ответ? Внимание со стороны менеджмента и дополни​тельные, зачастую весьма неординарные властные полномочия. Наделение сотруд​ников властью означает предоставление работающим по найму людям власти, сво​боды, знаний и возможности обретения профессионального опыта для принятия самостоятельных решений и эффективного выполнения возложенных на них задач (см. гл. 16). Традиционный менеджмент стремится к ограничению полномочий со​трудников, тогда как наделение властью расширяет возможность выбора образцов поведения. Наделение властью может осуществляться в формах самоуправляемых рабочих команд, кружков качества, обогащения процесса труда, групп участия в управлении, а также в возможностях принятия решений, обучении и предоставле​нии информации, что позволяет индивидам самостоятельно, в отсутствие жестко​го контроля, выполнять возлагаемые на них задачи.
Какие последствия имеет повышение роли сотрудников в усилении конкуренто​способности компании для лидеров? Руководитель обязан работать с людьми, вос​принимать их как свой основной ресурс, а не как подлежащую минимизации ста​тью затрат. Компании, разделяющие данное положение, гарантируют сотрудникам право на труд и выплачивают солидную заработную плату. Они стремятся к тому, чтобы работающие по найму люди ощущали себя реальными собственниками ком​пании, поскольку делятся с ними результатами повышения продуктивности и до​ходами, берут на себя заботу о направленном на рост и развитие всех членов орп низации образовании. Компании помогают наемным работникам становиться в< мирно известными специалистами, организуют обучение смежным профессиям, предоставляют им возможности служебного роста5.
Каким образом компании реализуют участие сотрудников в управл и наделение их властью? Все начинается с поощрения децентрализации приня​тия решений и более широкого привлечения к этому процессу рядовых ников. И опять-таки, стандарты подобных подходов устанавливаются л ми. Например, в торговой компании Nordstrom (сеть универсальных магази действует следующее правило:
Правило № 1. В любой ситуации руководствуйтесь здравым смыслом. Н
дополнительных правил не требуется 6.

источники: Lawrence Holpp, «Applied Empowerment», Training, February 1994, 39-44; Richard S. Wellins, William C. Byham, Jeanne M. Wilson, Empowered Teams: Creating Self-Directed Work Groups That Improve Quality, Productivity, and Participation, San Fran​cisco: Jossey-Bass Publishers, 1991, 26.
Рис. 23.3. Континуум наделения властью рабочих команд
Обратимся к рис. 23.3, на котором представлен континуум знаний и навыков, по мере обретения которых могут расширяться и властные полномочия команд. Перво​начально команда берет на себя ответственность за административно-хозяйственную деятельность, техническое обслуживание оборудования и качество продукции. В про​цессе достижения бригадами более высоких уровней наделения полномочиями они принимают на себя ответственность за менеджмент, включая бюджетирование, под​бор новых работников, ротацию бригадного лидерства и даже решение вопросов за​работной платы и дисциплины членов бригады. Делегирование такого рода ответ​ственности сотрудникам в буквальном смысле слова расширяет возможности коллективного разума организации. К примеру, в компании Granite Rock практически большинство связанных с производством решений принимаются командами первой линии, вплоть до закупки оборудования (карьерных бульдозеров по цене $ 850 тыс.).
КОММУНИКАЦИИ/ОБЩНОСТЬ ИНФОРМАЦИИ
В обучающейся организации должен быть избыток, настоящее «половодье» инфор​мации. Идентификация потребностей и решение проблем требуют от сотрудников
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осознания происходящего. Они должны оценивать как ситуацию в организации в целом, так и на участке, за деятельность которого сотрудники несут непосред​ственную ответственность. Официальные бюджетные данные, сведения о доходах и расходах подразделений доступны каждому. Данный подход получил название открытого менеджмента. Каждый наемный работник имеет право на получение заин​тересовавших его данных и обменяться информацией с любым сотрудником компа​нии. По мере того как организация все в большей мере полагается в своей работе на идеи и информацию, а не на продукцию и другие материальные вещи, общедоступ​ность информации достигает неординарных уровней. Подобно поддержанию дав​ления масла в двигателе автомобиля, интенсивности поступления информации не позволяют опускаться до предельно низкого уровня. Лидеры обучающихся органи​заций знают, что слишком большой объем информации лучше, чем ее недостаток. Наемным работникам предоставляется возможность выбора данных, необходимых для выполнения поставленных перед ними задач.
Обучающаяся организация использует также открытые и электронные комму​никации (см. гл 17 и 21). Открытые коммуникации означают предоставление со​трудникам условий для разговоров один на один, причем подчеркивается необхо​димость уметь слушать, когда работники беседуют друг с другом, не принимая во внимание границ отделов, обсуждают свое видение компании и ее ценностей. «Ко​фейные беседы» давно стали обыденным явлением в любом подразделении Hewlett-Packard. Во время таких бесед старший менеджер обсуждает с сотрудниками не только проблемы своей «вотчины», но и всей компании (объем продаж более $ 20 млрд). Во время дискуссии затрагиваются финансовые результаты, новая продук​ция и любые другие вопросы, которые интересуют работников. Некоторые компа​нии практикуют неофициальные собрания вне мест повседневной работы, на кото​рые собираются группы по 30-40 человек. По возвращении на рабочие места их участники охотно обращаются друг к другу, невзирая на иерархические уровни и границы между отделами. Всемерно поощряются встречи лицом к лицу, замеча​ния широко обсуждаются и доводятся до сведения тех, кто не присутствовал на встречах. Группам, работающим над каким-то проектом, настоятельно рекоменду​ется пользоваться архивными файлами друг друга.
В таких компаниях, как Intel и Microsoft, основным коммуникативным механиг мом выступает электронная почта, существенно ускоряющая рабочий ритм. I лидеры устраивают электронные совещания, даже не интересуясь, где в pea. времени находятся их участники. Электронная почта позволяет преодолет менные и пространственные барьеры, обеспечивая возможность отправки по, ных сообщений вне зависимости от местонахождения адресатов.
Переход к открытым коммуникациям и общности информации обычно i
собой необходимость дополнительного обучения. Сотрудники должны ум'
бодно работать с компьютером, уметь интерпретировать балансовые и другие ф
нансовые отчеты. Будь ты секретарем или работником отдела продаж, р;
^
ком программного обеспечения или оператором телефонной станции, t( или инженером, каждый является частицей бизнеса и все подотчетны Д другом за результаты деятельности. В компании Globe Metallurgical менедЖ! рь      ^ водят ежедневные, еженедельные, ежемесячные и квартальные встречи с с

ками. На этих встречах детально оцениваются полученные результаты, финансовые показатели. Каждый сотрудник имеет право присутствовать даже на ежекварталь​ных обзорных совещаниях, которые проводят высшие руководители компании. Но значительно чаще лидеры приходят к сотрудникам, стараясь проводить эти встречи в производственных помещениях, а не в конференц-залах.
РАЗВИВАЮЩИЕСЯ СТРАТЕГИИ
Стратегия и планирование традиционно оставались сферой деятельности высшего менеджмента, поскольку только руководители верхнего звена управления видели картину бизнеса в целом, обладали знаниями и опытом направления корпорации к цели. В обучающейся организации лидеры по-прежнему влияют на общее видение перспектив и направления бизнеса, но в направлении и контроле над стратегией принимают участие все сотрудники. В конечном счете стержневые компетенции обучающейся организации формируются ее работниками. Стратегия возникает как бы сама собой, как результат дискуссий сотрудников. Информация собирает​ся работниками, непосредственно взаимодействующими с потребителями, постав​щиками и другими организациями. У работающих по найму людей словно вырас​тают «антенны», чутко улавливающие технологические изменения и подвижки рынка. Сотрудники отдела продаж прекрасно осведомлены о потребностях клиен​тов, поэтому они имеют возможности предугадать их будущие нужды. С внешней средой одновременно соприкасаются тысячи людей, которые должны обеспечи​вать организацию данными об изменениях в технологии и потребностях покупате​лей. Именно они идентифицируют возникающие нужды, нащупывают решения и «несут» свои идеи в организацию.
В основе развивающейся стратегии — экспериментальный настрой мыслитель​ного процесса. Сотрудников поощряют пробовать что-то новое, с пониманием от​носясь к возможным неудачам. Изменения рабочих процессов, политики и про​дукции воспринимаются как некая последовательность благоприятных возмож​ностей узнать нечто новое, приобрести дополнительный опыт. Сотрудники обога​щают подобные эксперименты своими идеями. Например, Ральф Стайер, испол​нительный директорJohnsonville Foods, получив предложение одной из сетей бака​лейных магазинов о производстве продукции, которая должна была продаваться под торговой маркой заказчика, поручил принятие решения сотрудникам. Несколь​ко специальных команд изучали все нюансы предложения, выясняли, насколько вы​годен заказ компании. Когда сотрудники убедились в его целесообразности, было принято положительное стратегическое решение. Другой пример — компания Nucor Steel, разработавшая стратегию сокращения издержек производства, кото​рая отражала видение перспектив бизнеса исполнительным директором Кеном Айверсоном, рискнувшим инвестировать S 270 млн в новые технологии (строи​тельство прокатного стана). Сотрудники компании активно участвовали в выборе технологии, предложили множество идей по новой продукции и производствен​ным процессам. Результат оказался поразительным. Выпуск одной тонны стали обходится компании Nucor в 3/4 человеко-часа, тогда как в крупных сталелитейных компаниях — 3 человеко-часа.
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СИЛЬНАЯ КУЛЬТУРА
Корпоративная культура — это набор ключевых ценностей, убеждений, согласован​ного понимания и норм, разделяемых членами организации (см. гл. 3). Культура -это фундамент обучающейся организации. Такая компания обладает сильной куль​турой, ценности которой, как правило, определяются в трех измерениях.
1. Целое важнее части, и границы, разделяющие части, должны сводиться к минимцми Члены обучающейся организации воспринимают ее как целостную систему рас сматривая себя ее частями. Залог успеха обучающейся организации — общее видение и понимание того, каким образом каждая частица входит в целое. Уже одно привле​чение внимания к важности целого способствует «размыванию» границ между час​тями. Сотрудников уже не привлекает «частная собственность» на информацию и идеи. Переход к «безграничной организации» означает уменьшение высоты барьеров между подразделениями, отделами и другими компаниями. Свободные потоки лю​дей, идей и информации позволяют координировать деятельность в неопределенной постоянно изменяющейся внешней среде. Открытость означает возможность досту​па к информации для каждого, беспрепятственные коммуникации. Дебаты и конф​ликты между группами приемлемы только как способы решения проблем. 2. Культура должна быть эгалитарной. Культура обучающейся организации создает ощущение общности, сочувствия и заботы каждого о каждом, когда индивид значим сам по себе. В обучающейся организации возникает система взаимоотношений, ко​торые «питают» всех сотрудников, каждый из них имеет возможность развивать свой потенциал. Отвергаются любые действия, которые способствуют возникнове​нию различий между работниками. В таких компаниях, как Intel, каждый сотрудник, включая исполнительного директора Энди Гроува, имеет собственное небольшое от​крытое помещение. И он сам, и кто угодно другой видят происходящее за перегород​ками, обращаются к коллегам через открытое пространство. В обучающихся орга​низациях нет столовых для избранных или зарезервированных для кого-то мест парковки автомобилей. Все получают одинаковой продолжительности отпуска, вне зависимости от занимаемой должности. Точно так же каждый может иметь возмож​ность приобрести акции компании по льготной цене или получить премию по ре​зультатам деятельности. Ориентация на сотрудников означает поощрение экспери​ментов, когда ошибки воспринимаются как необходимый элемент обучения. У важер к сотрудникам основывается на их вкладе в бизнес компании.
3. Культурные ценности должны совершенствоваться и адаптироваться. Предполагает
ся, что все, даже базисные ценности постоянно подвергаются сомнению. Спос
ли мы делать нечто еще лучше? Почему мы выполняем работу именно так? Пост
ные вопросы относительно «истинности» ценностей «распахивают двери:
тельности и совершенствованию. Философия управления тотальным качес
является всюду и во всем. Сотрудники тщательно оценивают другие комш    ^
сравнивают себя с лучшими из них, в стремлении превзойти конкуренте
ся к внешним источникам (см. гл. 19). Организация достигает более высс чгх п^^^_
телей производительности, постоянно совершенствует свою деятельш
интерс-
ность культуры означает проявление особого внимания к важнейшим epoB.
сованным группам организации, включая ее сотрудников, потребителе ак ^ОЧ))Х
В такой культуре на первый план выходят созидатели (новых идей, ti °е'!1яет осо-
процессов), получающие заслуженные высокие награды. Организация "gHOCTCii,
бое внимание исключению претензий потребителей, насыщению
g прнвс-
ибо уверена, что повышение степени удовлетворения клиентов так или
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дет к появлению следующего поколения новой продукции. Люди, пребывающие в ауре такой культуры, знают, что мир хаотичен по природе и далек от равновесия. Именно потому они и не пытаются сохранить статус-кво ценностей. Обучающаяся организация всегда движется вперед.
Герои легенд обучающихся организаций, сами ее предания, символы и лозунги поощряют открытость, равенство, непрерывность совершенствования и изменений. Давайте познакомимся с опытом компании Chaparral Steel, -которую называют обу​чающейся лабораторией.
CHAPARRAL STEEL КАК ЭКСПЕРИМЕНТАЛЬНАЯ ЛАБОРАТОРИЯ
Продукция компании Chaparral Steel (10-е место по объемам производства стали в США) пользуется высоким международным признанием. Она производит 1100 тыс. т сгали в год при среднем для компаний США объеме 350 тыс. т и, кроме того, славится как «экспери-
I

   ментальная лаборатория», в которой проходят апробацию новейшие приемы менеджмента обучающихся организаций. Что делает Chaparral столь эффективной? Менеджеры четко формулируют видение пер​спективы — низкие издержки производства высококачественной стали и безопасные усло​вия труда. Одновременно в ней культивируются эгалитаризм и уважение к личности. Каж​дый сотрудник принимает участие в бизнесе компании. Каждый наделен полномочиями, позволяющими решать возникающие в процессе труда проблемы. Когда происходит, к примеру, авария в системе охлаждения, на месте тут же оказывается целая группа работ​ников цеха — сварщик, мастер смены, представитель службы закупок, которая мгновенно принимает необходимые меры. Ни у кого из них не возникает даже мысли о том, что этой работой должен заняться кто-то другой. Поскольку сотрудники прекрасно ориентируются в перспективах компании, разделяют ценности организации, менеджмент не вмешивается в решение подобных мелких проблем. В Chaparral совсем немного менеджеров, а исполни​тельного директора и работников прокатного цеха «разделяют» всего два уровня иерархии. Наемные работники вознаграждаются за обучение новым профессиям и за производ​ственные результаты. Идеи предлагаются буквально каждым. Работающие по найму люди получают твердое жалованье, а не почасовую заработную плату, в результате чего все дей​ствуют, как совладельцы или менеджеры. Кроме того, люди вознаграждаются премиями из прибылей компании, часть которых достается всем, включая уборщиков и секретарей.
Все наемные работники вносят свой вклад в общность информации и знаний. Числен​ность тружеников на любом сталепрокатном заводе умышленно держится на уровне менее 1100 человек, чтобы люди могли легко общаться. Любой работник, который поэксперимен​тировал на новом оборудовании, обязательно расскажет другим, как оно работает. Те, кто побывал на заводе конкурента, научат других тому, что узнали там нового. Здесь нет никаких штабных работников и границ между подразделениями, потому что и самих под​разделений совсем немного. Каждый считается работником торговли, и каждый волен общаться с потребителями и теми, кто ими может стать. Нет и подразделения исследова​ний и развития, потому что работники производственной линии сами несут ответствен​ность за обновление техники и продукции. Для подкрепления настроя на непрерывное обучение поощряется посещение наемными работниками школы, а многие из них сами Преподают в официально организованных классах для таких же, как они, работающих по найму людей. Культурой компании высоко ценятся идеи, которые становятся собственно​стью всей организации, а не остаются в единоличном владении, что способствует свобод​ному доступу к новым знаниям абсолютно всем.
Экспериментирование носит безудержный характер. Одна из основных культурных Ценностей формулируется примерно так: если у тебя есть идея, испытай ее в деле. Менед-*еры первого уровня имеют право распоряжаться выделяемыми на эксперименты тысяча-^И долларов. За попытку выхода за пределы круга текущих знаний поощряется каждый. Такого рода действия сопряжены с риском, поэтому готовность к нему — еще одна цен-
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ность корпоративной культуры, даже при том, что остановка производственной линии в случае неудачи сопряжена со значительными затратами.
Стратегия компании во многом формируется под воздействием результатов контактов сотрудников со сторонними организациями. Работники периодически отправляются в ко​мандировки, отслеживают появление новых идей на демонстрациях и выставках, непо​средственно в других компаниях. В «путешествия», цель которых состоит в изучении но​вых технологий, отправляются целые команды сотрудников, в состав которых входят и вице-президенты, и представители цехов.
Высокий уровень деятельности Chaparral позволяет ей приветствовать появление на своих предприятиях конкурентов, для которых нет секретов, ибо основное «оружие» компа​нии — лидерство, культура и наделение сотрудников властью. Большинство других произ​водителей пока существенно отстают от Chaparral7.
Chaparral Steel превратилась в настоящую обучающуюся организацию. Руковод​ство обеспечивает горизонтальную структуру, разделяемое сотрудниками видение перспектив и отношения, направленные на создание благоприятных для работни​ков условий труда. Культура компании подчеркивает ценности эгалитаризма, ка​кие-либо границы между отделами ликвидированы. Сотрудники наделены такими властными полномочиями, когда они не нуждаются в указаниях, если он или она чувствуют, что необходимо устранить какие-либо нарушения. Стратегия бизнеса формируется с участием большинства работников, и прежде всего тех, кто постоян​но взаимодействует с потребителями продукции, имеет дело с новыми технологи​ями. Chaparral «наводнена» информацией, которую дают эксперименты и ознако​мительные командировки. Структура организации подкрепляет эффективность горизонтальных команд и достижение компанией высоких производственных ре​зультатов.

лой уверенности. В быстро шагающих вперед компаниях новые сотрудники нани​маются для реализации конкретной программы, которая со временем претерпевает изменения, а значит, перед работником встают новые задачи. Он принимает учас​тие в другой программе, затем еще в одной, под руководством других лидеров и по иному графику, ему приходится взаимодействовать с другими сотрудниками. За​частую у сотрудников просто нет рабочего места, которое они могли бы назвать своим8. Карьера перестала быть восхождением по вертикальной иерархии, а пре​вратилась в перемещение по горизонтали. Личный успех во многом определяется успехом организации. Каждый сотрудник обучающейся организации должен уметь самостоятельно мотивировать себя к труду, приобретать все новые и новые квали​фикации, овладевать искусством установления взаимоотношений.
Но для многих работающих по найму людей требования новаторства и умения адаптироваться оборачиваются стрессами, они оказываются неподготовленными для новых уровней сотрудничества и личной ответственности. Новая организация не может предложить им ни уединения в самом себе, ни личного пространства в своей структуре. Изменение организационных форм обусловлено необходимос​тью удовлетворения требований, предъявляемых все более жесткой конкурентной борьбой. А организация в свою очередь ставит новые условия своим сотрудникам. В обучающейся организации ответственность за карьерное продвижения возлага​ется на самих сотрудников, компания уже не гарантирует им пожизненную заня​тость. Еще одним результатом изменения социального контракта становится стресс как результат высокой неопределенности в условиях отсутствия гарантий занятос​ти, непрестанные перемены в характере выполняемых заданий.
Изменение социального контракта
Фундаментальное изменение форм организации, постепенный переход от традици​онных иерархий к горизонтальным и обучающимся организациям имеет много пре​имуществ. Изучение истории организационного развития позволяет сделать вывод, что изменение их форм обходилось рабочим весьма дорого. Приход на смену ремес ленному производству громадных бюрократий привел к резкому снижению KBaJ фикации работников и ограничению их ролей в процессе труда. Точно так я жение к безграничности, адаптивности обучающейся организации обусловлю некоторых сотрудников ощущение утраты знаний и навыков, во многом опред ших их самооценку.
Действующий во многих организациях социальный контракт предпола сотрудники отдают компании свои способности, образование, преданно'         э ^ зательность, получая взамен заработную плату и льготы, работу, продви служебной лестнице, повышение квалификации в течение всей трудово. Но бурные изменения во внешнем окружении подрывают основы такого    '    ^   уг Многие организации вынуждены уменьшать свои размеры, отказываться     „ ^_ многих сотрудников. Но и те, кто сохранил свои рабочие места, не чувс;



•••:..
Изменение природы карьеры
«Прощание» с гарантиями пожизненной занятости — это новое понимание сущности карьеры. Такие понятия, как уменьшение размеров организации, наделение сотруд​ников властью, командные формы труда и реструктуризация грозят изменить жизнь каждого работника. Никогда прежде со времен пришествия массового производства и современных организаций переопределение самого смысла труда не было столь глубоким. В новом его понимании каждый должен позаботиться о себе сам. В опреде​ленном смысле каждый из нас нанимает себя на работу. Карьера менее всего опреде​ляется принадлежностью к конкретной компании. «Я работаю на Chrysler» уже зву​чит менее профессионально, чем «Я конструирую компьютерные чипы». Пригодность к работе будет определяться уже не столько иерархией компании, сколько внешним рынком. Компании, в которых происходят постоянные изменения, не имеют воз​можности четко определить, как они будут использовать своих сотрудников. Работ​ник должен нести самостоятельную ответственность за свою профессиональную при​годность. Обязанность работодателя состоит лишь в предоставлении сотрудникам благоприятных возможностей для самосовершенствования. Впрочем, каждый из нас вправе взять «узду» управления карьерой в собственные руки.
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На этом пути открываются удивительные возможности. По мере того как компании развиваются в направлении все более «приплюснутой» иерархии и децентрализации принятия решений, сотрудники приобретают все больший контроль над тем, что ощ делают. Самостоятельный выбор направления берет верх над беспрекословным подчи​нением. Высококлассные работники вознаграждаются и повышенной оплатой труда Специфические карьерные стратегии описываются во вставке «Из первых уст».
НОВЫЕ ПУТИ СОЗИДАНИЯ КАРЬЕРЫ
В XXI в. карьерное продвижение потребует использования и старых, и новых подхо​дов. В традиционных иерархиях по-прежнему будут работать менеджеры «старой за​калки», но их карьерный рост будет менее прямолинейным и менее безопасным. Каж​дый из них получит возможность поиска ниш, которые наилучшим образом соответствуют их талантам, областей, в которых они смогут реализовать свои способ​ности. Можно предвидеть и ограничение практики наставничества, так как потенци​альные менторы вряд ли будут надолго задерживаться на своих рабочих местах. Куда же податься менеджеру? В то время как меньшая часть управленцев займет ниши в традиционных корпорациях, остальным придется попробовать роли командных игро​ков, виртуальных работников, независимых консультантов или предпринимателей9. ТРАДИЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ. Прежде всего сотрудник организации дол​жен приобрести определенную техническую квалификацию, но в некий момент вре​мени он оказывается перед выбором: оставаться ли ему техническим специалистом или взять на себя ответственность за управление другими людьми. Технические специалисты становятся биржевыми маклерами, адвокатами, педагогами или ин​вестиционными банкирами. Но в таких компаниях, как Sears или General Motors, первая же рабочая должность предполагает такое первоначальное обучение, что ус​пешно справляющиеся со своими задачами сотрудники имеют возможность вско​ре занять управленческие посты первого уровня или стать мастерами в производ​ственной сфере. У таких людей возникает желание сделать акцент не на технических профессиях, а на социальном профессионализме. Профессионализм в социальной сфере проявляется в способности мотивировать людей, облегчать им работу, коор​динировать, вести за собой, общаться и улаживать конфликты. По мере того как менеджеры осваивают планирование, разработку новой продукции, предлагают но​вые методы увеличения объема продаж, на первый план выходит концептуальный профессионализм. Однако не следует забывать, что последовательное восхожден вверх по иерархии сегодня отнюдь не гарантируется. Сокращение размеров орп зации, как правило, затрагивает менеджеров среднего звена, а частые изменек компаниях могут быть сопряжены с возникновением потребности в сотрудник обладающих новыми для фирмы профессиональными навыками.
КОМАНДНЫЙ ИГРОК/МЕНЕДЖЕР. Одна из причин ограничения роли тра ционного менеджмента — становление командных форм труда. Сотрудник» выкшие к индивидуальному труду в цехе, рекламном отделе или в среднел управления, оказываются в командной буче, должны добиваться успехов в группы. Каждый член команды обязан действовать как менеджер, брать н ответственность за соблюдение стандартов качества, календарное планирован
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[аже найм и увольнение других членов группы. Так, введение командной организа-гии на одном из предприятий компании Frito-Lay привело к сокращению числа ме-аджеров с 38 до 13 человек, в то время как общая численность сотрудников возросла юлее чем на 20 % и составляет 220 человек. При значительно менее жестком надзоре ш рабочими качество продукции существенно возросло, повысились и продуктив​ность и доходы. Но члены команд должны быть готовы к утрате определенной степе-яи автономности, им необходимо развивать в себе навыки общения и позитивного этношения к другим людям, обучаться выполнению нескольких видов работ, потому что в группе просто не находится места тому, кто способен делать только что-то одно Членство в команде предполагает участие в управлении ее действиями. Или, когда речь идет о среднем звене управления, основная масса работы ложится на реализующие программы команды, а кто-то один выступает в роли менеджера про​граммы или проекта, несет ответственность за координацию использования ресур​сов, деятельность нескольких отделов и соблюдение предельных сроков (зачастую не имея на то официальных полномочий). К примеру, менеджер товарной линии во Frito-Lay координирует все необходимые для производства продукции функции, что во многом напоминает обязанности руководителя небольшой компании, но без привилегий и полномочий традиционного менеджера. Командный и программный менеджмент требует гораздо более высокого социального и концептуального про​фессионализма, чем в случае занятия соответствующей должности в структуре тра​диционного менеджмента.
ВИРТУАЛЬНЫЙ РАБОТНИК/МЕНЕДЖЕР. Виртуальный работник может выпол​нять свои функции везде, где он может устроиться вместе со своим компьютером. Его дом там, где есть модем. Компьютерные технологии «плодят» новое племя менед​жеров, которые способны жить там, куда их забросит судьба, не связывая себя пута​ми офиса или города. Такая карьера соответствует сетевой организации (см. гл. 10), наемные работники которой широко разбросаны по свету, а субподрядчики поддер​живают электронную связь с какой-то центральной базой. Электронная связь осо​бенно привлекательна для технических специалистов (финансовых аналитиков, ре​дакторов или маклеров на рынке ценных бумаг). Хороша она и для многих исполни​тельных руководителей, таких как Томас Хаббс, вице-президент компании VenFone, производителя систем верификации кредитных карточек для торговли. Номиналь​но ее штаб-квартира находится в Лос-Анджелесе, но менеджеры разбросаны по всем Соединенным Штатам. Им доступен каждый бит корпоративной информации в ре​жиме реального времени. Каждый сотрудник получает портативный компьютер, а значит, от него ожидают незамедлительной обработки поступающей электронной чты. Сам Т. Хаббс в любое время имеет доступ к финансовым базам данных, будь тс заявки на капиталовложения в оборудование, результаты деятельности отдельно торгового работника или расходы компании за квартал.
НЕЗАВИСИМЫЙ СПЕЦИАЛИСТ/КОНСУЛЬТАНТ. Все больше компаний <   Ра' щаются к услугам независимых специалистов, которые получают задания возникновения потребности в их знаниях. Такие эксперты действуют как консул! ты или независимые наемные специалисты, выполняют любую работу от маши до исполнения роли временного главного управляющего, которому поручается, пример, за 18 месяцев кардинально перестроить рабочие потоки компании. -И

они даже не выходят из дома, иногда приходят в офис, но не на постоянной основе. Никто больше не создает очередей возле аппарата с газированной водой, нет больше гарантированных пенсий. Независимые специалисты обязаны обеспечивать себя сами.
Роберт Глендон уже давно выступает в роли независимого исполнительного ру​ководителя, совершая челночные переходы из одной «занемогшей» компании в другую, предоставляя временные услуги то в качестве исполнительного директора, то финансового. На его долю выпадает принятие исключительно жестких решений, которых избегают постоянно работающие в компании менеджеры. Р. Глендон бе​рется за решение трудных задач в трудное для компании время. Его выбор карьеры был связан с тем, что менеджеру просто надоела повседневная рутина — Р. Глендон 17 лет исполнял обязанности исполнительного директора одного из металлурги​ческих заводов. Наиболее важная составляющая его квалификации — умение ус​лышать людей и оценить «состояние здоровья» компании-пациента, а также муже​ство, совершенно необходимое человеку, который приносит плохие известия.
Едва ли не каждый из нас имеет возможность присоединиться к обществу неза​висимых специалистов, так как компаниям необходимы временные работники всех профессий. Это всего лишь вопрос желания заняться поиском такого рода работы.
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ. Все больше и больше людей начинают собственный биз​нес, что является, возможно, наиболее благоприятной возможностью для новой карьеры, и прежде всего для индивидов, которые не желают связывать себя с круп​ной корпорацией, предпочитая бросить вызов судьбе. Часто те, кто становится не​зависимым или виртуальным работником, могут организовывать собственное пред​приятие, организуя предоставление услуг крупным компаниям другими людьми. Так же как корпорации прибегают к определенным услугам сторонних организаций и временных работников, последние могут привлекать наемную рабочую силу для удовлетворения своих нужд (использование внешних источников).
ПЛАНИРОВАНИЕ ЛИЧНОЙ КАРЬЕРЫ
Возможно, наилучший совет в новом мире трудовых возможностей должен зву​чать так: «Познай себя». Знание того, кто вы есть на самом деле, позволит сделать правильный выбор квалификации и определить, на что вы способны. Планирова​ние карьеры предполагает самооценку, исследование благоприятных возможнос​тей, целевую установку и другие действия, необходимые для принятия информа​ционно полных решений в отношении выбора собственной карьеры. Речь идет о решающем шаге в адаптации ваших потребностей и способностей к благоприятным карьерным возможностям. Планирование карьеры сопряжено с систематическим обдумыванием и пристальным вниманием к краткосрочным и долгосрочным целям карьеры. Это своего рода непреходящая деятельность, которая не ограничивается каким-то первоначальным выбором работы после окончания средней школы или получения диплома колледжа. Поскольку мир и организации постоянно трансфор​мируются, периодический пересмотр ваших карьерных планов и обзор пройденно​го пути неизбежны. Выделяют пять этапов планирования карьеры.
1. Самооценка. Первый этап заключается в сборе данных о себе самом — ваших силь​ных сторонах и слабостях, ценностях, интересах, профессионализме, способностях
и предпочитаемых видах деятельности. Поразмышляйте над тем, что может доста​вить вам в работе радость, насколько тесно ваше представление о себе связано с тем чем вы занимаетесь, подумайте и о значимом для вас вознаграждении.
2. Изучение возможностей. Второй этап включает в себя сбор данных о благоприятных
для вас возможностях и потенциальных вариантах выбора как в вашей организации
так и за ее пределами. В быстро изменяющемся мире одна-единственная фирма вряд ли
удовлетворит требования планируемой вами карьеры. Оцените рынок труда и эконо​
мические условия, возможности развития, которые предлагает ваша организация
включая шансы перехода на иные виды деятельности или в другие подразделения
3. Принятие решений и постановка целей. Затем необходимо принять решение о краткос​
рочных и долгосрочных целях. Какую программу вы планируете реализовать в будущем
году? В каких сферах деятельности организации вы хотели бы проявить себя? Какую
квалификацию вы желаете обрести? Решение каких задачи позволит вам наиболее пол​
но проявить себя в реализации ваших целей? Определите программы и назначения на
работу, которые будут способствовать расширению благоприятных возможностей
4. Планирование действий. Что мне делать, чтобы оказаться там, где я желаю? Ответ на
этот вопрос требует установления предельных сроков выполнения задач, определе​
ния необходимых ресурсов и разработки планов преодоления препятствий.
5. Движение к цели. Вы разработали план, но не забывайте о необходимости периодичес​
кого его пересмотра. Хотя бы раз в полгода задавайте себе вопросы: «Правильно ли я
действую? Расту ли я? Осуществляю ли я то, чего желаю? Возможно, новые целевые
задачи ускорят мое продвижение».
Например, Синди Джонсон, генеральный менеджер отеля Sofitelv Чикаго, уверена, что только планирование гарантирует ей успешное продвижение по карьерной лестни​це. Остановив свой выбор на гостиничном бизнесе, во время учебы в Миннесотском университете Синди поработала во всех отделах метного отеля Holiday Inn, т. е. приоб​рела профессиональные навыки во всех сферах избранного бизнеса, начиная от хозяй​ственных вопросов и бронирования номеров до организации банкетов и поставок про​дуктов. Поступив по окончании учебного заведения на постоянную работу в Holiday Inn, она приняла новый план действий. Синди задумала перебраться в более крупный отель и еще больше расширить свой опыт. Спустя два года она стала директором по продовольственному снабжению/мтег'з Castle Lodge в штате Айова. К этому моменту она уже в достаточной мере обладала социальным, техническим и концептуальным профессионализмом, чтобы стать генеральным менеджером и заняться поиском благо​приятных возможностей в других отелях. В компании Sofitel по достоинству оценили ее многолетний опыт и назначили генеральным менеджером отеля в Хьюстоне. Оттудг она перебралась на должность генерального менеджера новой гостиницы в Чикаго Синди несет ответственность за деятельность 300 сотрудников. Понимание собстве ных сильных сторон и слабостей, поиск благоприятных возможностей, принятие pei ний и планов действий сыграли неоценимую роль в карьере Синди Джонсон.
НЕЦЕЛЕСООБРАЗНОСТЬ ЧРЕЗМЕРНО ДЕТАЛЬНОГО
ПЛАНИРОВАНА
Планирование карьеры не должно быть жестким, суженным до одного из возмо. вариантов или представляющим собой некую карту единственного пути. Н

силах заглянуть в будущее на 10 лет. Стержнем плана должна быть самооценка и примерное направление движения, согласующееся с вашими сильными сторонами. Уолтер Райстон, который 14 лет занимал должность главного управляющего City Bank, называет жизнь последовательностью случайностей. Люди должны быть готовы к появлению благоприятных возможностей. Львиная доля успеха в карьере определяется вашим умением в момент появления автобуса уже стоять на остановке. Если организация настолько статична, а наемные работники точно знают, где окажут​ся через пять лет, это свидетельствует лишь о том, что их работа стоит немногого.
Пристальное внимание к планированию карьеры должно помочь вам осознать и открыть для себя благоприятные возможности. Планирование карьеры является для вас средством рассмотрения широкого диапазона вариантов выбора, иденти​фикации только тех нескольких, которые вас удовлетворят, и выбора пути к цели, который представляется наилучшим в данный момент. Оно дает вам возможность заглянуть в себя, помогает своевременно корректировать ваши жизненные планы. Планирование карьеры вооружает вас неким критерием, по которому вы оценивае​те открывающиеся возможности.
МЕНЕДЖЕР И СТРЕССЫ
Управленческая деятельность характеризуется краткосрочностью и многообра​зием выполняемых функций, а также непостоянством. Менеджеры несут ответ​ственность за организацию, контроль и руководство организацией. Успешно работающие менеджеры ориентируются на достижение высоких результатов и несут ответственность за их достижение. А в последние годы, в результате реорга-изаций, сокращения размеров и быстрых изменений, возрастает степень неопре​деленности не только в отношении путей достижения планируемых показателей деятельности, но и уверенности менеджера в том, что он сохранит за собой место работы. От каждого менеджера ожидают, что он будет достигать все более высо​ких показателей при постоянно сокращающихся ресурсах. С точки зрения харак​тера управленческого труда, стресс — просто часть работы. В самом деле, многие люди представляют себе исполнительных руководителей как вечно спешащих, находящихся в неизбывном стрессовом состоянии, склонных к коронарным забо​леваниям индивидов.
Стресс определяется как физическая и эмоциональная ответная реакция инди​вида на требования, ограничения и возможности, которые приводят к возникнове​нию неопределенности и ведут к утрате личного контроля в ситуациях, когда на карту поставлены значимые результаты. Ключ к пониманию сути возникновения стрессового состояния заключается в том, что индивиды воспринимают ситуацию как выходящую из-под их контроля, не соответствующую имеющимся у них ресур​сам, когда невозможна адекватная ответная реакция. Представьте себе ситуацию, когда рабочая нагрузка чрезвычайно велика, предельный срок выполнения задания быстро приближается, а для принятия решения вам необходима дополнительная информация, или ваш руководитель затягивает одобрение программы, имеющей важное значение для вашей карьеры. Многие события жизни, такие как повышение По службе, смерть близких, вступление в брак, развод или появление еще одного
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ребенка, могут привести к возникновению стрессового состояния, ибо они требуют принятия ответственных решений или предполагают высокие нагрузки в ограни​ченные сроки.
ИСТОЧНИКИ СТРЕССА. Источникам стресса менеджеров несть числа, но неко​торые наиболее распространенные источники представлены в табл. 23.2. К ним от​носятся перегруженность работой, неритмичное календарное планирование, неста​бильность заданий и «берущая за горло» конкуренция. Менеджеры испытывают стресс и при переходе от одной благоприятной возможности в своей карьере к дру​гой. Весьма сильным стрессором являются и неопределенные внешние условия ассоциируемые с изменениями в середине карьеры (особенно не очень удачной).
В последние годы появилось много публикаций о личности «Типа-А» как потен​циальном источнике стрессов. Для индивидов, демонстрирующих образцы поведе​ния Типа-А, характерно наличие лидерских качеств, они воспринимаются окру​жающими как личности, стремящиеся к соперничеству и ориентированные на действия. Однако они же являются основными объектами стрессовых нагрузок и связанных с ними болезней, таких как повышенное артериальное давление, сердеч​ные заболевания и язвы. К характерным особенностям поведения Типа-А относят​ся следующие.
*  Нетерпение (когда приходится стоять в очереди в банке, магазине или кафе быстрого питания).
» Избыток энергии и стремление заниматься несколькими программами сразу.
» Зажигание свечи с обоих концов.
» Раздражительность и «завод с полуоборота».
» Чрезмерная потребность руководить в любой группе или организации.
Таблица 23.2. Источники стресса в менеджменте
	»  Перегруженность работой и                 *  Негативная конкуренция (например, «давление» предельных сроков                «берущая за горло», «не на жизнь, £ смерть», «в игре с нулевой суммой» и «с затаенной агрессивностью») » Неритмичные рабочие графики          * Необходимость тщательного анализа работ, необходимость брать работу        получаемых рабочих заданш на дом » Двусмысленность рабочих зада-        * Непрерывный контакт с «носите ний, рабочей территории и роли             стресса» (например, трудог пассивно-агрессивными подчинен беспокойными и нерешительными индивидами) » Постоянные изменения, непосто-       »  Сексуальные домогательства янство повседневных заданий ». Ролевые конфликты (например, с      » Форсированное продвижение непосредственным начальником)           ной лестнице (вспомните при] Питера) >  Нестабильность задач, возмож-          *  Плохие внешние условия (осви крнтштяпия шум, невозможность усд* ность увольнения                                                             шу
Источник: К. R. Pelletier, Healthy People in Unhealthy Places: Stress and Fitnesi New York: Dell, 1984. 



Соразмеряя свои действия, научившись контролировать себя и разумно исполь​зовать природные задатки, мужчины и женщины Типа-А, как правило, становятся инициаторами инноваций, лидерами. Индивиды Типа-А устроены таким образом, что они самостоятельно доводят себя до стрессового состояния сами. Индивиды Типа-Б обычно живут в меньшем напряжении, если не оказываются в ситуации, которая сама по себе характеризуется сильным стрессовым давлением.
Все более очевидным источником стресса практически для всех менеджеров и работающих по найму людей является нестабильность внешнего окружения, вклю​чая угрозу потери работы в связи с сокращением, сдвигами в корпоративной страте​гии, поглощениях. Страх и неопределенность, связанные с возможностью потери работы, часто приводят к стрессу, равнозначному тому, который возникает у людей, действительно потерявших работу. Отсутствие гарантий занятости и опасность ос​таться не у дел вследствие быстрых внешних изменений и глобальной конкуренции будут оставаться главными источниками стресса менеджеров на протяжении конца XX и в начале XXI в.в.
Рассмотрим пример вызванного внешними причинами массового стресса в компании Phillips Petroleum (штат Оклахома). Вследствие планируемого слияния и сокращения спроса на продукцию компании под сокращение попадали 6800 сотрудников ее штаб-квартиры. Стресс от угрозы потери работы вызвал негативные последствия для семей сотрудников. Число обращений за помощью в местный центр защиты и юридической консультации в связи с семейными скандалами подскочило на 69 %. Число подвергших​ся побоям женщин возросло на 41%, детей — на 71 %. Эмоциональные последствия не обошли стороной и тех наемных работников Phillips, которые не потеряли работу.
Однако, несмотря на негативные последствия жестокого стресса, они не так однознач​ны. Ханс Сили, один из первых исследователей стрессовых состояний, замечал, что стресс обходит стороной только покойников|0. Как показано на рис. 23.4, средний уро​вень стресса оказывает позитивное влияние на результаты деятельности, но его чрезвы​чайно высокое давление способствует быстрому снижению трудовых показателей.
Длительные периоды высокого уровня стресса могут приводить к истощению (прежде всего эмоциональному), восприятию окружающего безликим, размытому восприятию достоинств собственной личности, ощущению полного отсутствия энер​гии, отношению к клиентам и подчиненным как к безликим объектам. В состоянии
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психологического истощения люди сторонятся друзей и близких, у них развивает​ся негативное отношение к окружающим, они становятся нетерпеливыми и несдер​жанными. С другой стороны, средний стресс - неотъемлемая составляющая труда менеджера, причем его уровень тем выше, чем более турбулентна внешняя среда. Хотя многие руководители любят пожаловаться на состояние стресса, лишь немно​гие из них действительно стремятся к работе, на которой его давление было бы ниже. Вопросы, представленные в таблице рис. 23.5, помогут вам определить ваше отношение к стрессам и то, как вы с ними справляетесь.
СИМПТОМЫ СТРЕССА. К общеизвестным симптомам стресса относятся тревога и напряжение, депрессия и такие физические недомогания, как головная боль, боль
Fl ПО.И.рллх^А.ш^ ,<j,^».^

±
УКАЗАНИЯ: оцените, в какой степени вы разделяете следующие утверж​дения (от 1 до 10 баллов). Решительно не согласен        Частично согласен      Полностью согласен
1
2
3
4
5         6789         10
1 Я не могу однозначно заявить, что я отдаю все силы рабочим делам, школьным или
домашним заданиям.
2 Мне кажется, что возложенная на меня ответственность значительно больше, чем
круг моих полномочий.
3 Даже когда я хорошо справляюсь с заданием, мне весьма редко удается получить
адекватную благодарность.
4 У меня такое ощущение, что мне беспрестанно докучают, меня норовят в чем-то
ущемить.
5 Я не имею возможности полностью реализовать свои способности.
6 Как правило, я соглашаюсь с коллегами по работе, заказчиками, педагогами или
другими людьми.
7 У меня не хватает времени на общение в семье, выполнение общественных обязан​
ностей или личные потребности.
8 Большую часть времени мои возможности контролировать собственную жизнь на
работе, в школе или дома ограничены.
9 Мне никогда не хватает времени, чтобы хорошо выполнить задание или довести до
конца то, что хотелось бы.
10
В общем, я не могу гордиться тем, что делаю, не чувствую удовлетворения от выпол​
няемой работы.


I
Просуммируйте полученные оценки
Если ваша оценка находится между:
10 и 30: Ваша стрессовая нагрузка невелика и вы хорошо с ней справляетес В этой главе вы можете найти новые идеи.
40 и 60: У вас средний уровень стресса, и вы отлично справляетесь с ним. можете легко продолжить самосовершенствование, реализуя описанную
данной главе тактику.
70 и 100: Вы перенапряжены и можете столкнуться с проблемами. Перв шагом к их решению может стать внимательное прочтение данной главь
Рис. 23.5. Оцените свой уровень стресса

в нижней части спины, повышенное артериальное давление и желудочно-кишечные проблемы. В число поведенческих симптомов входят бессонница, низкая творческая активность, необходимость заставлять себя принимать пищу и злоупотребление ал​коголем или наркотиками. Например, после того как General Motors взяла под свой контроль компанию Hughes Aircraft, Роберт Хирш оказался в стрессовой ситуации. Этот успешно работавший менеджер Hughes был назначен на закупку ручек и каран​дашей. Он упорно трудился, но, попав в'новую для себя систему, оказался под посто​янным огнем критики. Парень потерял 10 кг веса, его брак покатился к разводу, по​явились признаки нервного слома средней тяжести. Один из его сослуживцев избрал другой способ борьбы со стрессом: он явился в офис, размахивая пистолетом.
КАК СОВЛАДАТЬ СО СТРЕССОМ. Если вы ощущаете стресс или оценка стресса по вашим ответам на вопросы представленной в рис. 23.5 анкеты высока, вам, воз​можно, захочется что-то изменить в своем поведении. Ниже дается перечень дей​ствий, которые вы можете предпринять самостоятельно.
» Учитесь расслабляться и заниматься медитацией; Два раза в день удобно устраивай​тесь в тихом помещении, закрывайте глаза, расслабляйте мышцы, медленно и есте​ственно дышите, не выходя из этого состояния минут 10-20.
« Регулярно делайте физические упражнения. Средней тяжести упражнения от трех до пяти раз в неделю очень помогают снимать стресс. Если вы увидите, что какой-то комплекс упражнений вам действительно нравится, вероятнее всего вы не откаже​тесь повторять его постоянно.
» Просто скажите «нет». Научитесь говорить это слово перегрузкам, не пасуйте перед начальником, делегируйте ответственность подчиненным. Если задачи кажутся со​вершенно невыполнимыми, не стесняйтесь обратиться за помощью.
* Соблюдайте режим сна и питания, выделяйте время для отдыха.
« Если в вашей организации действуют оздоровительные программы, примите в них участие.
» Разберитесь со своими приоритетами. К чему вы стремитесь в краткосрочном и дол​госрочном периоде? Упорный труд на работе, которая вам нравится, сопряжен с мень​шим стрессом, чем дело, которым вам приходится заставлять себя заниматься. При​слушивайтесь к внутреннему голосу. Не проводить ли вам больше времени с семьей? Не рассмотреть ли варианты перехода на другую работу? Старайтесь относиться к своему «второму я» с должным уважением.
Такие факторы управленческого контроля, как обратная связь по результатам деятельности и четкое видение задач, широта решений, касающихся выполнения задач, и общественная поддержка являются ключевыми с точки зрения помощи подчиненным в их стремлении совладать с возникающим в работе стрессом. Одна​ко в конечном счете каждый должен сам найти стратегию управления собственным стрессом. Например, один из опросов исполнительных директоров компаний по​зволил выявить множество различных приемов контроля над стрессом, и в частно​сти развитие интереса к другим сферам жизни, чувство юмора, сохранение формы и баланса жизни в целом, решение не позволять ничему раздражать себя и не отно​ситься к проблемам слишком серьезно.
К приемам облегчения стрессовой нагрузки на уровне компании относятся: » регулярные проверки факторов, которые способствуют нагнетанию стрессов (как скука, так и чрезмерная рабочая нагрузка, шум, ощущение опасности и т. п.);
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1. Что такое парадигма? Какие свидетельства смещения парадигмы вы Moral
-сти^
2. Какую из шести характеристик обучающейся организации вы нахо
привлекательной? Какую из них вам было бы труднее всего приня-
* обучаю-
3. Некоторые специалисты уверены, что лидерство важнее, чем сам пере)
щейся организации. Согласны ли вы с ними?
лентом,
4.
Что такое стресс, связанный с работой? Испытываете ли вы, будуч*
высокий или умеренный стресс?
•
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5. Что такое ответственность организации в отношении оказавшихся в стрессовом со​
стоянии наемных работников?
6. Какие этапы планирования карьеры вам следует осуществить? Какие дополнительные
шаги вам хотелось бы предпринять по мере приближения к завершению образования?
7. Некоторые менеджеры говорят: «Индивиду незачем планировать карьеру. Он должен
оставаться открытым для благоприятных возможностей». Как вы относитесь к та​
ким заявлениям?
8. Если ваши близкие друзья или родственники окажутся в состоянии высокого стрес​
са, что вы им посоветуете?
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ТЕРПИМОСТЬ К ДВУСМЫСЛЕННОСТИ
Пожалуйста, внимательно прочитайте следующие утверждения и оцените каждое из них соответственно степени вашего согласия или несогласия:
Решительное несогласие     Относительное безразличие       Полное согласие

1
2
3
4
5
6
7
Впишите оценки, наилучшим образом описывающие ваше согласие или несогла​сие, в пустую графу слева от каждого утверждения.
1 Эксперт, который не дает определенного ответа, вероятнее всего, знает не слишком много.
2 Я бы хотел некоторое время пожить за рубежом.
3 Чем скорее все мы обретем одинаковое понимание ценностей и идей, тем лучше.
4 Хорош тот учитель, который заставляет вас задаваться вопросом, так ли вы смотри​
те на вещи.
5 Мне больше нравятся вечеринки с участием знакомых, чем такие, где все или боль​
шинство людей не знают друг друга.

6 Учителя или руководители, которые дают неопределенные задания, предоставляют
шанс проявить инициативу и оригинальность.
7 Личность, придерживающаяся ровного, регулярного ритма жизни, в которой совсем
немного сюрпризов и неожиданностей, действительно достойна всяческих похвал.
8 Многие из наших наиболее важных решений базируются на недостаточной инфор​
мации.
9 Такого понятия, как неразрешимые проблемы, просто не существует.

10 Люди, которые подчиняют свою жизнь какому-то календарному планированию, ве​
роятнее всего, отказывают себе в радостях жизни.
11 Хорошая работа, это когда всегда ясно, что и как надо делать.
12 Гораздо интереснее решать сложные, а не простые проблемы.
13 Как мне кажется, решение небольших простых проблем в долгосрочном плане значи​
тельно более эффективно, чем работа с крупными и сложными задачами.
14 Наиболее заинтересованными и стимулируемыми оказываются те люди, которые не
стремятся к славе оригиналов.
15 То, к чему мы привыкли, всегда предпочтительнее того, с чем мы не знакомы.
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Способ суммарной оценки:
Оценки согласия или несогласия по утверждениям с нечетными номерами про​сто складываются.
Для оценок по утверждениям с четными номерами используйте обратный под​счет (7 минус ваша оценка), а затем складывайте разности.
Ваша общая оценка — это сумма прямых оценок нечетных позиций опросной анкеты и обратных оценок четных позиций.
Этот опрос включает в себя 15 вопросов о ситуациях, которые характеризуются определенной степенью двусмысленности. Вас просили оценить каждую ситуацию в диапазоне оценок от 1 до 7. Суммарная оценка идеально терпимой личности должна быть равна 15, абсолютно нетерпимой — 105. Оценки в диапазоне от 20 до 80 считаются приемлемыми при среднем значении 45. Менеджеры компаний ха​рактеризуются средней оценкой около 45, а менеджеры некоммерческих органи​заций имеют среднюю оценку 42, хотя в обеих группах диапазон оценок достаточ​но широк.
Обычно люди, отличающиеся высоким уровнем терпимости (показывающие низ​кие оценки), комфортно чувствуют себя в быстро изменяющихся организациях, где нет четкости в структуре власти, используется делегирование полномочий и явно прослеживается движение к обучающейся организации. Людям нетерпимым (показывающим высокие оценки) больше подходят стабильные, четко определен​ные ситуации. Однако отдельные личности могут пересматривать отношение к нео-
пределенности в направлении, противоположном собственным оценкам (е
ределят для себя такую необходимость).
ПОЛНЫЙ ОБВАЛ
Вы руководите отделом разработки продукции (штат - 12 человек) в компаш
средних размеров. Ваш отдел пользуется превосходной репутацие:
более достойной работы. Не один год ваш отдел добивается особен
успеха в развитии новых талантов. Появились особые «семейные» вз;
ния, многие ваши дизайнеры уже делают карьеру менеджеров ере,
других подразделениях компании.
сокра-
В настоящее время общеотраслевой спад заставляет пойти н
Гисподнй-
щения. Ваша компания готовится к существенным изменениям. 1
тельный директор принял решение о сокращении штатов каждог        ела,    ^ ^
создать новую структуру и новую корпоративную культуру, баз]        ДУ_        ^
мандной работе и горизонтальных взаимосвязях. Вам дали пош
отдеда
дется расстаться с тремя сотрудниками. Самый старший рабе
и        ПрИ.
достиг пенсионного возраста, так что один кандидат на сокращени
^ ^^
дется ликвидировать еще два рабочих места, но здесь возраст раб<
^ за
быть решающим фактором. Сотрудники внезапно стали соперн      м         ^^ оставшиеся места, и вы предвидите ужасные ее последствия для ко.

причем не только для тех, кому придется уйти из отдела, но и для «семейных» взаимоотношений тех, кто останется.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Выбрать двоих самых старших по возрасту. Это достаточно объективный критерий,
а его реализация приведет к наименьшему ущербу для отдела.
2. Выбрать двух человек, которые, как вы считаете, хуже других справляются с работой.
Когда возникнет возможность расширения штата, вы даже улучшите работу отдела,
найдя им лучшую замену.
3. Попытаться обойти правила. Обсудить ситуацию с коллективом отдела, возможно,
сотрудники согласятся на уменьшение зарплаты, с тем чтобы никто не остался без
работы.
4. Передать полномочия по принятию решения самим сотрудникам, что позволит сохра​
нить семейную атмосферу; возможно кто-то из них и без того собирался уволиться.
[image: image11.png]



ПЬЕРДЮКС
Пьер Дюкс тихо сидит в офисе, просматривая новости компании. Назначение, ко​торого он ждал, досталось кому-то другому...
Четыре года назад это производственное предприятие INCO показывало самую низкую продуктивность среди 13 других европейских подразделений. Прогулы и высокая текучесть рабочей силы, низкий моральный дух трудового коллектива... П. Дюкс занимал свою должность уже год и утешал себя тем, что жалкие результаты были бы еще хуже, не проведи он реформы в организационных коммуникациях. Они хотя бы позволяли рабочим и менеджерам выпускать пар накапливающегося беспокойства и раздражения. Хотя за этот первый год не произошло никаких суще​ственных изменений, производственные результаты стабилизировались, быстрый спад прекратился...
f На следующем этапе] процесса изменений, начало которым было положено еще три года назад, внимание концентрировалось на модернизации производственных операций. Ее смысл заключался в отказе от единственной сборочной линии в пользу полуавтономных сборочных команд...
После долгих дискуссий в группе менеджмента [руководимой П. Дюксом] был выработан окончательный проект модернизации. Не менее долгие дискуссии (за​частую называвшиеся переговорами) с членами трудового коллектива, руководи​телями работ и представителями местных профсоюзных организаций тоже внесли свою долю в процесс его разработки. Был проведен предварительный эксперимент, предварительно была одобрена высшим менеджментом INCO и получила отзыв от профсоюза в духе «поживем увидим». Сильнейшее сопротивление на первых по​рах оказали инженерно-технические работники завода. Они были настроены реши​тельно против как новой структуры, так и процесса вовлечения рабочей силы в разработку проекта производственного оборудования и методов производства...
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Часть 7. Новая организация
Начальный эксперимент увенчался очень скромным успехом... Однако даже сто чъ скромное достижение привлекло внимание сотрудников штаб-квартиры INCO и ме​неджеров других заводов. У всех появился интерес посетить место нового экспери​мента. Когда визитеры превратились в обузу, П. Дюкс объявил о временной приос​тановке приемов посетителей, чтобы иметь возможность продолжать программу хотя это его решение породило в штаб-квартире глухое недовольство его «скрыт​ным» и «чуждым сотрудничества» поведением.
Успех эксперимента побудил П. Дюкса и его сотрудников заняться подготовкой перевода всего производства на новую систему выполнения операций. Энтузиазм заводских рабочих по мере ознакомления с новой системой возрастал. Производ​ственные рабочие участвовали в установке нового оборудования, что явилось сред​ством их обучения приемам его эксплуатации.
П. Дюкс и его штат были поражены трудностями, с которыми пришлось столк​нуться на этой фазе. Казалось, что штаб-квартира намеренно саботирует выделение инвестиций. Даже после того как санкция была получена, сомнения по поводу от​дельных составляющих плана не иссякали. «Почему бы вам не уволить рабочих на период осуществления перехода?», «Зачем нужны сверхурочные работы, если го​раздо дешевле нанять временных сотрудников?» — подобная критика отражала не​понимание основных производственных принципов новой системы, и П. Дюкс ре​шительно отвергал ее.
Перевод целой сборочной линии на групповое производство был наконец завер​шен, причем заводскому менеджменту пришлось пойти на очень небольшие отступ​ления от первоначальных планов. Эти изменения в самом начале и первые дни ра​боты стали своего рода кризисом перехода к новой системе. Проектом процесса не удалось предусмотреть многие проблемы, которые возникли в полномасштабном производстве. Однако П. Дюкс потирал от удовольствия руки, видя, как цеховые менеджеры, работники его штата и рабочие собираются кучками там, где возника​ют трудности, подчищают огрехи проекта, когда возникают проблемы. Как раз в тот момент, когда стало окончательно ясно, что производство можно залускать, из штаб-квартиры поступило распоряжение об изменении технических требований к про​дукции, диктовавшее дополнительные изменения и в технологии сборочного про​цесса. Рабочие быстро и с огромным энтузиазмом управились с необходимыми изменениями, выход на проектный уровень занял всего шесть месяцев...
Не прошло и года, а П. Дюкс уже не сомневался, что его планы будут реализова​ны. Показатели продуктивности и качества завода заметно улучшились. За сравни тельно короткий промежуток времени его завод вышел на третье место по произв дительности труда в системе INCO. Прогулы уменьшились незначительно, одна] текучесть рабочей силы заметно снизилась. Моральный климат официально i меряется, но, по мнению всех членов команды менеджмента, он существенно шился. Сейчас, спустя три года после выхода производства на полную мопн-завод считается самым производительным во всей системе INCO.
П. Дюкса не очень удивило, что ни одно другое предприятие INCO не поел ло его примеру. Темпы развития снизились, пик достижений остался в прои Зато сам менеджер наконец-то получил возможность оглянуться на содеян! подумать о будущей карьере.

Глава 23. Обучающаяся организация
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Именно поэтому он просматривал новости, из которых узнал, что назначение на новый уровень в иерархии в очередной раз INCO обошло его стороной.
ВОПРОСЫ
1. Как бы вы охарактеризовали парадигму П. Дюкса и других подразделений INCO?
2. Будь вы П. Дюксом, что бы сейчас предприняли в отношении собственной карьеры?
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