Книга М.Иванова-Д.Шустермана «Организация как ваш инструмент»:

1. Пригожин об Иванове-Шустермане:

· Авторы имеют дело с взаимодействием культуры лидера, традиций среды, ценностей коллектива.

· У них стоит поучиться вниманию к содержанию бизнеса клиента. Не многие консультанты по управлению так вникают в суть бизнес-процессов, в механизмы образования прибыли.

· Особенности диагностики (через интервью, наблюдение): состояние рынка, технология бизнеса, цели сотрудников, структура и система управления (обычный пункт – страхи и тревоги), потом – особенности культуры, представления о будущем.

2. Мы – посредники между теорией и практикой. – Мы лица заинтересованные, но независимые. (Отсюда – критичность и поверхностность, приходится жертвовать подробностями ради целостности).

3. Организация – лишь инструмент реализации чьих-то целей.

4. Чтобы спрос не угасал, мода должна постоянно меняться.

5. Стремление эффективно управлять другими людьми, реализовывая при этом свои собственные цели – одно из самых древних.

6. Тейлор внес в управление не только инженерные подходы, но и такое понятие, как измеряемость.

7. Базовые идеи в основе ОД-подхода (представление о социотехнической системе):

· организация – это открытая система (не сводимая к сумме устремлений, способностей и желаний людей)

· организация – это развивающаяся социальная система (применимы все законы групповой динамики)

· в организации реализуются одновременно два вида совместной деятельности: один направлен на решение базовой задачи, другой – на развитие межличностных отношений.

· люди в организации неосознанно повторяют модели, сложившиеся в их семье (первой их организации)

8. Две базовые проблемы: а) выживание в условиях изменяющейся среды, б) внутренней интеграции

9. Характерные особенности людей в России – они воспринимают среду своей жизнедеятельности как враждебную, несправедливую и пугающе неопределенную. (И если официальные законы и правила несправедливы, особое значение придается «неписаным» правилам). Три варианта: жить по правилам среды, жить по совести, жить в закрытой «семейной» среде (при этом все делятся на своих и чужих).

10. От лидера, вождя ожидают не успешной работы, а служения.

11. Считается, что в России невозможно быть одновременно успешным и счастливым (только в войну, когда семья расширяется до отечества).

12. Частное функциональное улучшение может дать позитивный эффект, но разрушит что-то более важное с точки зрения целостности организации.

13. Именно отсутствие системных представлений мешает клиентам выделить в своей работе главное, сделать ее технологичной, рационально ее бюрократизировать.

14. Систему невозможно описать через свойства ее элементов, так и организацию нельзя представить как сумму характеристик входящих в нее личностей. (В группе лидеров не нашлось сверхлидера и команда заняла последнее место). В противоположность понятию система вводится понятие «множество» (количество машин в городе).

15. При линейной причинно-следственной связи главный вопрос «Почему?», при системном подходе действует круговая логика, здесь главный вопрос уже «Зачем?».

16. Обратная связь, поддерживающая стабильность системы – это отрицательная обратная связь. Положительная обратная связь – сохраниться невозможно, нужны серьезные изменения.

17. Пользователю – «управленцу» большинства сложных технических приборов достаточно знать лишь вход и выход, все прочее – «черный ящик». Знать процессы внутри систем не нужно (для хорошо отлаженных систем).

18. Управление – это процесс целенаправленных действий, переводящий систему из известного исходного состояния в описанное желательное состояние. (?! А как же мудрость, бездействие - ИА) 
Значит, нужно знать набор входных и выходных факторов объекта и задать набор факторов, описывающих желаемое состояние системы. 

19. Петля обратной связи - есть уставка, орган сравнения, дальше аналитический блок для оценки рассогласования и выработки решения и исполнительный механизм, который подает корректирующее воздействие на вход. «Уставка» обобщает понятия «нормативные требования», «правила», «ограничения» и «фактор желаемого состояния».

20. Управление начинается с отслеживания выходных данных, факторов системы при заданных входных, которые сопоставляются с уставкой, продиктованной, как правило, извне. (Если четко представлять себе нормативные факторы на выходе, можно рассчитать необходимые ресурсы на входе. Вывод о том, что немцы не готовились к зимней компании 1941 года в России был сделан из того, что немецкая интендантская служба не закупала овчину для зимней одежды. Нет тулупов – нет подготовки к зиме).

21. Управление может быть сведено к наблюдению и контролю, автоматизировано, как управление температурой в помещении – если измерять регулярно.

22. Управлять организацией или ее подсистемой по модели черного ящика можно, если:

· определены ее границы

· определены факторы входа и факторы выхода

· определены реакции выходных факторов на воздействие входных

· заданы уставки к каждому выходному фактору

23. Чтобы понять и оценить, насколько эффективно работает система, насколько перегружен или недостаточен список составляющих ее элементов и связей между ними, необходимо знать, ради чего, собственно, она создавалась.

24. Э.Шейн: Организация – это спланированная координация действий группы людей для достижения некоторых общих сформулированных целей с помощью разделения труда и функций, а также иерархии власти и ответственности.

25. Функцией системы является производство некоего продукта – вещества, энергии или информации.

26. Четыре главных функции организации:

· реализовывать цели лидеров

· реализовывать цели персонала

· производить «продукты» (значит, есть требования процесса производства)

· взаимодействовать со средой (есть требования среды)

27. Отсюда: организация – система, состоящая из 3 взаимодействующих управляемых подсистем – они управляют процессами:

· производства продукта

· взаимодействия со средой

· перевода организации в состояние, при котором реализуются цели лидеров и цели персонала

28. Конкретный способ превращения организацией своих ресурсов в продукт называется технологией (в коммерческих организациях это – описание бизнес-процесса). Технология может быть представлена в виде последовательно-параллельных операций. Протекающий внутри «черного ящика» процесс может быть разбит на операции, этапы, подпроцессы (более мелкие черные ящики – закупка, доставка, хранение, продажа, маркетинг и реклама, управление финансовыми потоками). 
Технология – это связь входа и выхода (сколько продуктов можно получить при таких-то ресурсах и наоборот). Любая технология со временем нуждается в совершенствовании.

29. Оптимизация может проводиться по времени, стоимости или качеству или комбинации этих факторов (все зависит от уставки).

30. Простая диагностическая процедура для начала: собирают менеджеров основных подразделений и просят их воспроизвести всю последовательность действий, составляющих бизнес-процесс на фирме (в бизнесе это может быть процесс от денег до денег – от получения денег от клиента на выходе до выплаты денег поставщикам на входе). 
Менеджеру, отвечающему за работу с клиентами, дается теннисный мяч или несколько мячей и предлагается передать его (их) коллеге, который отвечает за последующий этап технологии. (Прекрасная идея! Наглядно видно, что бизнес-процесса как такового нет – ИА). И возникают сложности – то мяч возвращается назад, то люди просто не знают, куда его бросить. Начинаются споры.
Дыры в технологии латаются либо благодаря межличностным отношениям (по дружбе), либо благодаря прямого вмешательства первого лица, которое берет на себя львиную долю работы и заполняет технологические пустоты. При этом все равно тратятся лишнее время и деньги, или упускается качество продукции.

31. Если технология не задана, элементы системы сами формируют некие связи и создают систему с непрогнозируемым выходом (сотрудники коммерческой фирмы получают кайф от общения, партия проигрывает выборы, но ее лидеры получают высокие доходы).

32. Сама технология задает некую структуру управления, иерархию распределения власти. Можно описывать функции менеджера, а можно  - сразу конечные цели и результаты, на которые должны быть направлены его усилия. (есть такая хорошая фраза – «нет целей, нет и эффектов, есть только сюрпризы» - ИА).

33. Уставки каждого черного ящика определяются сверху – менеджером, находящимся за его пределами. 
Под ответственностью менеджера «ящика» понимается его обязанность управлять своим «черным ящиком» в соответствии с уставками. 
Под властью или полномочиями менеджера понимается ограниченное право менеджера использовать входные ресурсы и направлять усилия подчиненных ему людей на выполнение поставленных им задач.

34. Подсистема, производящая управленческие решения в организации, называется системой управления (решения – это ее продукты). Она имеет особую технологию для переработки входной информации в выходные решения. (Но она, ставя цели и распоряжаясь всеми ресурсами, не может быть самодостаточной – хоть и пытается, - она имеет смысл только во взаимодействии с исполнительскими подсистемами).

35. О наличии системы управления можно говорить, если:

· каждый элемент структуры четко представляет, какая информация ему нужна для принятия решений, знает свои уставки, критерии принятия тех или иных решений.

· менеджер имеет информацию о ресурсах на входе, факторах выхода, заданных уставках, а также собственных критериях принятия решений

36. Часто структура управления не соответствует технологии производства продукта, она является лишь проекцией системы распределения власти. И распределение прав исходит не из реальной ответственности, а из сложившихся межличностных отношений… Наличие полномочий – это доверие к человеку, отношение к нему.

37. Менеджеры – это одно, доверенные лица – другое. Когда лояльных исполнителей делают руководителями, они боятся и не умеют принимать решения (за них эти решения, перегружаясь, принимает тот, кто их назначил).

38. Если структура управления не осознана и не описана, некорректно говорить об оптимизации системы управления. Если система есть и работает, можно оценить ее эффективность по ряду объективных критериев:

· Оперативность (скорость принятия решений и их реализации)

· Стоимость

· Гибкость (способность к изменениям)

· Грамотность принимаемых решений

· Профессионализм в процессе их реализации

39. В организации существуют технологии, структура и система управления, пригодные для сегодняшнего дня, а также все то же для дня завтрашнего. В любой организации должны параллельно протекать два процесса – стабильная каждодневная работа и текущие изменения. (их надо разводить, иначе менеджер реализовывает противоречивые нормативные требования). (Бюджетно это то же надо разводить – ИА).

40. Рост принципиально отличается от развития. Развитие – это качественные изменения системы (не обязательно количественный рост).

41. Закон С.Бира: улучшение работы одного из элементов не приводит к улучшению функционирования системы в целом.

42. Эффективность работы системы определяется не абсолютной цифрой объема выхода, а его соответствием нормативным требованиям. Золотое правило менеджмента – «не ремонтируй то, что работает». (или «лучшее – враг хорошего»).

43. Организация понимается в трех смыслах: объект управления, процесс управления, результат управления.

44. Управлять телевизором как черным ящиком может любой, но если что-то испортилось, нужен специалист. То же – и с заводом по производству телевизоров.

45. При планировании «от достигнутого» не думают ни о рынке, ни о технологии, ни о росте затрат.

46. Научить писать бизнес-план образованного менеджера можно очень быстро, но вот объяснить – зачем он нужен… План – не формальный документ для инвестиций и не дамоклов меч для подчиненных.

47. План – это развернутая во времени программа действий, учитывающая возможные изменения среды и позволяющая достичь такого состояния организации, при котором реализуются нормативные требования и личные цели лидеров и персонала. План – это процесс планирования, который регламентируется контрактами с менеджерами (в контракте фиксируются условия, при которых менеджеры обязаны выполнить план и оговаривается порядок изменений, если меняется рынок). 

48. Контракт регламентирует границы ответственности и полномочий, а также механизм взаимодействия между менеджерами, между менеджерами и владельцами. (Беда в том, что владельцы, даже подписав контракт, не считают себя очень связанными этой «бумажкой» - «чего-то много я тебе наобещал, давай-ка снова поговорим» - и это через полгода работы с топ-менеджером – ИА).

49. Контракт с менеджером без плана его работы бессодержателен, как и план без контракта. Планирование идет не от достигнутого, а из «завтра».

50. Без утвержденной уставки выбирать или разрабатывать технологию бессмысленно, так как отсутствуют критерии для сравнения, оценки ее достоинств и недостатков.

51. Процесс организации социальной системы всегда начинается с организации работы первого лица: задав приоритеты и последовательность собственных действий, можно начинать организовывать работу подчиненных. Иначе менеджер становится рабом «черного ящика»: обстоятельства и люди начинают влиять на его приоритеты, определять его поступки и управлять ими.

52. Каждый менеджер в организации отвечает не только за получение некоего результата, но и за выстраивание оргструктуры, которая способна этот результат стабильно выдавать. (это должно быть оговорено в контракте – требования к выходу и требования к устройству структуры).

53. Бизнес – план без подробного описания технологических шагов, направленных на его реализацию, без подробных менеджерских планов – пустая бумажка, фантазия автора.

54. Как разделить «пирог полномочий»?

55. Место человека в структуре организации обозначается через определение сферы его ответственности, круг обязанностей и прав. (а также близостью к первому лицу – ИА).

56. Если решение по ассортименту и цене принимает первое лицо торгово-закупочной компании, а отдел закупок лишь реализует его, там нужны исполнительные чиновники без амбиций, а не предприниматели или исследователи. Если отдел закупок это решает, там нужна группа маркетинга. И руководитель отдела закупок должен обладать бизнес-мышлением, уметь рисковать, принимать самостоятельные решения, знать рынок закупок и рынок продаж, иметь собственный опыт продаж, быть амбициозным человеком, способным выдерживать давление. Он сам подбирает себе персонал, и может претендовать не только на высокую зарплату и процент от прибыли, но в перспективе может стать совладельцем компании. (скорее всего, его будут «водить за нос», пока он не уйдет, прихватив базу данных и часть сотрудников – ИА).

57. Если решения принимает директорат, то он привязан к прибыли, и все члены директората должны иметь предпринимательское мышление, уметь оценивать риски и быть готовыми за них отвечать.

58. Главная задача контроля с точки зрения системного подхода – это получение достоверной информации о соответствии параметров на выходе уставкам. Контроль имеет смысл устанавливать только в зоне своей ответственности (зачем контролировать, если не можешь изменить – нет прав или возможностей?). Цикл контроля может измеряться годами для владельца, увеличивающего капитализацию, днем – для директора завода, часами – для мастера цеха.

59. Бессмысленно что-то анализировать, если в результате анализа не последует решений и действий. (менеджер не ученый, он обязан не только фиксировать и собирать информацию, но и своевременно воздействовать на систему). То есть нужен не контроль, а система контроля – механизм получения обратной связи, критерии анализа информации, регламент необходимых действий. (либо ты выполняешь уставки и нормативы, либо обосновываешь их изменение).

60. Проблема – зарплата специалистов зачастую не сопоставима с теми суммами, за которые они несут ответственность. (Интересная штука – а) человеку нечем отвечать, б) он, беря откаты и взятки, управляется внешними факторами – история с коммерческим директором завода С.  - ИА).

61. Попытки установить контроль за соблюдением сотрудниками фирмы тех запретов, нарушение которых дает возможность достигать ими собственных целей, обречены на неудачу.

62. Выявленные с помощью контроля проблемы должны решаться через изменение систем планирования и организации (а потом уже в системе контроля).

63. Контроль не может быть неожиданным, потому что он должен быть постоянным. Контролироваться может только соблюдение уставок (количественных и качественных, итоговых и процессных). То, что не попало в список нормативов, не должно контролироваться системой управления.

64. Идет капитализация имени, репутации (человек управлял такими-то активами).

65. Среда больше любой организации и сильнее ее. Любой опытный менеджер мечтает о постоянстве среды… Управлять средой нельзя, но можно ладить с отдельными элементами среды.

66. Организация может попробовать вообще изолироваться от среды, свести к минимуму контакты, а может максимизировать контакты (чтобы чувствовать не действия даже, а намерения).

67. Закон фон Берталанфи – закон эквифинальности. Смысл его в том, что некое конечное состояние открытой системы не зависит от ее исходного состояния и определяется особенностями протекающих внутри нее процессов и характером ее взаимодействия со средой. («Мы рождаемся равными, но не одинаковыми»).
Следствие: всегда есть несколько вариантов правильного решения любых оргпроблем. (Или - есть множество путей и способов изменения системы). Задача менеджера – не придумать одно из них, а представлять себе их в полном объеме и выбрать наиболее эффективное (не обязательно самое быстрое).

68. Принцип Роберта Эшби: если система находится в управляемом состоянии, то необходимо, чтобы на случай любого внешнего воздействия, способного вывести систему из допускаемого уставкой состояния, существовала такая ее реакция, которая позволяла бы возвращать систему в одно из желаемых состояний. (только многообразие способно поглотить многообразие).

69. Реакция человеческих систем (семья, организация) на изменения в среде отзываются афоризмами. Анекдоты, пословицы, поговорки – это культурные предписания типичной человеческой реакции на внешние воздействия… Хуже обстоит с нормами реагирования на позитивные ситуации. (К счастью в России не готовы, только к неприятностям – ИА).

70. Только скрупулезный учет всех возможных неприятностей и приятностей, подготовка ответных решений и сценариев сводит их последствия к минимуму.

71. Технология и структура анализируются с помощью простого вопроса: «А что, если…?». (Что, если коммерческий директор продаст БД конкурентам? Или я куплю менеджера у конкурента?). Чем больше подготовлено ходов, тем сильнее защита.

72. Организация, имеющая «все внутри» неизбежно разрастается и усложняется. И потом взрывается, как паровой котел (или превращается в какой-нибудь Горьковский автозавод – ИА). А «прозрачная» организация может раствориться в других системах, потерять целостность.

73. Уставки желаемого будущего формулируются в форме целей, задач и ограничений. Самые важные из них и определяют направление движения.

74. Под целями организации можно понимать цели людей, идентифицирующих себя с организацией и способных влиять на ее деятельность и цели выживания системы в среде, при условии сохранения при этом ее целостности.

75. Для того, чтобы выжить в среде, нужно стать ее элементом, обрасти связями.

76. Функцией любой организации является способность выработать такое количество товара высокого качества на выходе, которое можно было бы обменять на ресурсы, как минимум достаточные для продолжения жизни организации. (политические партии могут продавать избирателям надежду на светлое будущее, те платят своими голосами, а деньги им платят за защиту своих интересов совсем другие люди – аналогия с читателями и рекламодателями – ИА).

77. Модель взаимодействия организации со значимыми объектами среды предложена социальным психологом Дж.Морено и называется «социальный атом». Прежде всего, надо понять, в какие суммы выливаются те или иные контакты для фирмы в денежном выражении. (в подборе элементов своего «социального атома» организация имеет определенные степени свободы, но каждое такое решение требует «платы» в виде изменений внутри фирмы и привлечения дополнительных ресурсов).

78. Как и при игре в шахматы, каждый ход управленца зависит от предыдущего хода партнера – среды. (Фокус в том, что гроссмейстеры мыслят позициями, а не ходами – ИА). Планирование, организация, контроль и мотивация должны постоянно корректироваться и по содержанию, и по степени важности, и по формам реализации.

79. В медицине плательщик часто государство, решение о способе лечения принимает врач, а потребитель – пациент… В платной школе потребителем является ученик, но клиентами – родители (они заказывают программы через попечительский совет, выбирают стиль преподавания).

80. Именно возможность и право выбирать, формулировать свой запрос и давать оценку предлагаемому продукту превращает потребителя в клиента… Организация не всегда ориентирована на потребителя, но всегда зависима от клиента (клиентом может быть и госорган, если он тебя лоббирует).

81. В США популярны тренинги уверенного поведения. Один из обязательных элементов такого тренинга – задание посетить магазин, попросить продавцов показать все товары, получить о них полную информацию, примерить все, что может быть примерено, и уйти, ничего не купив. (я бы точно не прошел этот тест, очень неудобно беспокоить людей, даже таких дрессированных, как американские продавцы в моллах – ИА).

82. Партнеры – это люди или организации, интересы которых совпадают в некоторый момент времени. Стратегические партнеры – это партнеры, интересы которых совпадают по основным целям на длительный период времени. Деловой контакт должен быть выигрышен для всех участников. Для успешного и эффективного партнерства нужно:

· четкое определение границ партнерства и правил игры

· открытость (владение полной и достоверной информацией) в рамках оговоренных границ

· взаимное доверие

· равномерное принятие на себя рисков, взаимная ответственность

· взаимные гарантии

Партнерство (контрактно оформленное на период) – это не дружба, не эмоциональные отношения, предполагающие безграничность и многоканальность.

83. Введение «дружбы» в управление создает неопределенность, ненужные ограничения и дополнительные уставки, приводящие к увеличению затрат.

84. Монополизм исключает партнерство. Именно конкуренция позволяет клиенту дорасти до уровня партнера производителя.

85. Наличие выбора всегда предполагает ответственность. Выбор партнера или конкурента с хорошей репутацией снижает риски, поднимает статус, открывает новые возможности и накладывает новые ограничения. Хорошая репутация требует поддержания, соблюдения обязательств и правил, денег стоит.

86. Распределение полномочий невозможно в полной мере при тоталитарном управлении. Возникают нестыковки и технологические дыры, которые затыкаются ресурсами – финансовыми, материальными, человеческими.

87. Попытки государства планировать, организовывать и контролировать то, что реально проконтролировано быть не может, приводят в новых условиях к недостоверным цифрам, липовой отчетности, неуправляемости.

88. Хороший судья не мешает играть в футбол, он лишь следит за соблюдением правил (принятых, согласованных всеми участниками игры).

89. Классический пример миссии находим у Форда «каждому американцу – автомобиль». («Мы обуем всю Россию» - хуже).

90. ИА – идея необитаемого острова, где нет проблем: мы готовы его защищать, но кое кого из вас – лопухов – можем и взять к себе.

91. Миссия учитывает масштаб организации, делает понятными ее цели, предсказуемыми действия, определяет способ взаимодействия со средой и ее элементами. (среда должна понять и принять эту миссию).

92. Чтобы довести сообщение до адресата, нужно знать адресата. (!  Красивый тезис, изничтожающий всю безадресную рекламу - ИА)

93. Если один из черных ящиков элементов системы не обеспечивает необходимый и ожидаемый от него выход, система имеет возможность его заменить или воздействовать на него с тем, чтобы он отвечал предъявляемым требованиям. Вопрос в быстроте реакции системы и подготовке достойного ответа. 

94. Организация может обмануть себя и среду, но не надолго. Правда, среда меняется и миссия теряет актуальность (военные заводы, гиганты тяжмаша). Среда – это и погода, и времена года, это социальный атом, политические, экономические и социальные условия.

95. Стратегия: оценка сегодняшнего и желательного состояния, прогноз тенденций изменения среды – новых ограничений и перспектив, выбор решения и план его реализации. Лучше плохое решение, чем никакое (не всегда – ИА).

96. Западные менеджеры обычно пытаются с помощью маркетинга выявить неудовлетворенный спрос, то есть найти потенциальных клиентов. Наши же ориентируются на «чудо-товар», которого ни у кого нет. (Наши вообще любят чудеса, сказочная страна – ждут чудо – клиента, который все купить без всякого сервиса, ищут чудо-товар, берут чудо-специалистов с кучей образований – ИА).

97. На конкурентном рынке и миссия, и стратегия, и бизнес-план являются лишь фантазиями, если они не основаны на данных глубокого и всестороннего маркетинга. (и да, и нет, очень сильная фантазия харизматика способна преобразовать рынок, точнее, некоторый сегмент или нишу рынка – ИА).

98. Реклама и PR без предварительного маркетинга тоже бессмысленна (главное в них – точность попадания и оценка эффективности). Чаще всего они, однако, оцениваются лишь эстетически. (Показательно не количество новых клиентов, а соотношение роста доходов и расходов на рекламу). Реклама, привлекающая клиентов, которых не способна обслужить технология, приводит к очередям и убыткам. Не реклама должна диктовать стратегию, а наоборот.

99. Человек в организации выступает в 3 различных позициях: создатель, менеджер и элемент. Человек – сложный черный ящик, у него много входов и выходов, ему тесно в отведенном черном ящике и он начинает нарушать границы. (Человек в организации  - личность или функция?).

100. Даже в США не более 10% организаций позволяют своим членам иметь необходимую информацию и возможность участвовать в принятии управленческих решений. Открыто циркулирующая информация противоречит статусной культуре, в которой вышестоящие имеют возможность манипулировать нижестоящими.

101. С одной стороны, решения сегодня нужно принимать быстро, с другой стороны - как при этом договариваться, разрешать межличностные конфликты, воодушевлять людей, выступать в роли психотерапевта. Двойственность порождает компромиссы. Даже в самых закрытых организациях начинают вводить различные советы и комиссии, наряду с тотальным контролем пробовать механизмы обратной связи. (к сожалению, чаще всего это имитация – Совет по стратегическому планированию, Комитет по мотивации и т.п., раньше верил в эти затеи, теперь не верю – ИА).

102. Для того, чтобы человек начал действовать, стал активным, он должен иметь потребности. Направление активности задают мотивы (в них потребность опредмечивается). Съесть хоть что-нибудь или пирожное, любить конкретного человека или всех подряд? К.Левин говорил о различной валентности, заряженности предметов. Каждый предмет приобретает определенную валентность в зависимости от того, насколько он позволяет удовлетворить потребность человека.

103. Зная, какая потребность у людей ведущая, можно легко манипулировать ими. Можно и не изучать потребности людей, а предопределить их, унифицировать (например, террором). Стоит дать человеку свободу выбора, и его мотивы и поведение станут малопредсказуемыми. (а тотальный контроль может быть только в закрытой системе).

104. В открытых организациях не занимаются задачей постоянного регулирования потребностей и мотивов людей – их просто спрашивают об их потребностях и мотивах и учитывают полученную информацию при расстановке и стимулировании сотрудников (кому-то важнее деньги, кому-то статус, кому-то свободное время).

105. Беда унифицированных систем мотивации в том, что при изменениях стратегии или технологии меняется и то, за что надо стимулировать сотрудника: то нужно количество, то качество, то еще что-то.

106. Недостатком человека часто считается его неспособность что-то делать как все. В открытых же системах нет жестких рамок, здесь действует вероятностный закон. Среда меняется и вчерашний недостаток может сегодня стать достоинством, и наоборот. Можно говорить лишь о ресурсах человека, и о такой его позиции в компании, в которой они могут раскрыться особенно ярко (в динамике его можно перемещать).

107. Человек (это защитная реакция по Фрейду) не хочет осознавать ту реальность, которая противоречит его ценностям, вере, воспитанию, представлению о себе. Причем нежелание это не осознанно. Благодаря опыту у человека возникают автоматические реакции на типовые ситуации.

108. Менеджер должен расширять границы осознаваемого. Иначе организация будет представлять неосознанную проекцию проблем руководителя. Надо уметь проводить границу между собой и своим объектом управления.

109. Кроме потребностей, есть еще и ценности (поэтому голодный может отказаться от еды) – личностные, организационные и общепринятые. Ценностей много, и они противоречат друг другу… Истинные ценности можно выяснить, лишь наблюдая за действиями людей на протяжении некоего периода. (даже за «невольными» решениями стоят настоящие ценности).

110. Если рассматривать чувства как сигналы, информацию, обратную связь с ценностями и переживаниями, они не могут быть ни плохими, ни хорошими.

111. Потребности задают энергетику, мотивы побуждают и направляют активность, ценности влияют на иерархию потребностей, чувства дают понять, насколько адекватна совершаемая деятельность потребностям и ценностям.

112. Цели – это нормативные требования, ориентируясь на которые человек может анализировать и оценивать свои и чужие действия. (Всегда ли люди знают общую цель, не противоречат ли ей их личные цели, интересы?). 

113. Конфликт может носить характер продуктивного соревнования или перейти в плоскость деструктивной ненависти (победа уже важнее целей).

114. Ответственность может быть добровольно принятой и навязанной сверху - повинности. (есть плата за ответственность и расплата за безответственность). Можно определить ответственное – взрослое – поведение и безответственное – детское (что не мешает взрослым его демонстрировать). 
Две разные системы управления: одна связана с выдачей четких команд, вторая – с попыткой договориться о правилах (и распределении ответственности).

115. Выделяют четыре типа менеджеров (по Майерс-Бригс):

· Стратеги, живущие в будущем, в мире идей, ухватывают суть, но игнорируют детали

· Организаторы – точны, решительны, консервативны, технологичны. Хаос для них – трагедия.

· «Спасатели». Коллекционируют информацию. Могут быть пассивными и вялыми, преображаются в экстремальной ситуации. Иногда сами провоцируют «пожар».

· Создатели команд – полагаются на интуицию, уделяют особое внимание отношениям и чувствам.

116. Главным условием командных отношений является 100% ответственность каждого из участников за результат общей деятельности и персональная ответственность за свой участок, выполнение своих функций. Ответственность в команде появляется, когда есть заинтересованность. 
Команда эффективна, если в ней люди, представляющие разные функции (вратари, защитники, нападающие), разные типы личности. (А фокус в том, что люди невольно хотят работать с подобными себе  - так спокойнее и легче, но команда, которая формируется, притирается и развивается годами, все же эффективнее).

117. На каждом этапе развития группа, как и человек, имеет свои проблемы, над которыми, вырастая, смеется. Периоды мудрости и силы сменяются кризисами беспомощности и слабости. 
В группах может быть слишком много чувств (и тогда они заслоняют цели) или чувства запрещены вообще, оставлены функции (и общаться нужно по электронной почте).

118. Любой конфликт имеет как минимум одну положительную сторону: если бы он не разразился сегодня, возник бы позже, но со значительно большей силой.

119. «Культурная» организация соблюдает правила хорошего тона (есть определенный набор ценностей, протокол, этикет). Они могут исходить из выявленных ожиданий клиентов, вкусов самих лидеров, требований технологии.

120. Немецкий фонд Кербера несколько лет организовывал и проводил обучение российских менеджеров в Германии, а потом бросил это дело. 60% выпускников оставались работать в Германии, а остальные находили себе места в представительствах западных компаний в России.

121. Старая альтернатива управления: то ли втискивать людей в некие рамки, то ли «асфальтировать тропинки, уже протоптанные пешеходами». Истина итерационно достигается между этими полюсами.

122. Игнорировать задаваемые глобализацией рамки – значит, лишиться внешнего финансирования, партнерства, обречь себя на жизнь на необитаемом острове. Но – все формализовать нельзя, и есть возможность выбора стандартов.

123. Восприятие среды как враждебной требует:

· разработки механизмов защиты (сопротивление прозрачности, засекречивание реальных показателей, сложные цепочки движения денег и активов), 

· хождения бизнеса во власть (не только для принятия решений, но и для своевременного получения информации),

· планирования худших сценариев (как при этом думать о развитии? – может просто отказаться от планирования?) или планирования от достигнутого или имитации планирования.

124. В России расширенное понятие «семьи». Мы встречали бизнес-фирмы, учрежденные однокурсниками, членами КСП, альпинистской командой, секцией восточных единоборств. По мере развития семейный принцип входит в противоречие с требованиями бизнеса.

125. В России высоко ценится образование, ум и творчество. Но управление – не только наука, очень много несчетных задач. Как нарисовать алгоритм выбора жены?

126. Статус рутинной работы в российской бизнес-культуре крайне невысок. Ценятся не хорошие технологии, а оригинальные идеи. Но сами креативщики – люди эмоциональные и плохо предсказуемые, им скучно, они хотят «всего или ничего».

127. Рациональная картина мира у американцев сильно упрощена.

128. Реальные ценностные приоритеты проявляются не в декларациях, а в критериях принятия решений.

129. Кто-то всю жизнь с гордостью несет детские семейные мифы, кто-то всю жизнь их опровергает (речь идет о лидерах). В основе оргкультуры лежит история учредителей организации. На нее накладывается ситуация в среде и история развития отрасли.

130. В начале 90-х выигрывали те организации, которые могли найти стабильного поставщика товаров на консигнацию, в конце 90-х – те, кто научился работать с клиентами, а в 1998 – те, кто работал с отечественными товарами. Поэтому у них разные мифы.

131. Есть организации, постоянно меняющие систему мифов, в них всем дискомфортно и вместо оргкультуры – осколки субкультур.

132. Внешние особенности (странности) оргкультуры и есть ее индикаторы – количество людей в коридорах и курилках, форма одежды (или еще лучше – эротичная одежда при холодной бесполости). Очень показательна реакция сотрудников на постороннего визитера, наличие мест для общения в холлах, нормальный фон кокетства и флирта, наличие профсленга и т.д.
Очень важно структурирование времени и пространства (если люди работают ночью и дома), совпадение назначенного и реального времени, реакция на опоздания.

133. Время – один из немногих факторов, связывающих организацию со средой, оно одинаково для всех. (Время опоздания может быть фактором власти – и это очень плохо).

134. Приоритеты организации можно легко определить по тому, какому подразделению или под какие функции отдано большее и лучшее пространство. Если кабинеты руководителей большие, а сотрудники теснятся, значит, статус важнее бизнеса. (а если площади распределены случайно, то значит, вообще нет ценности рационального расчета и денег).

135. Есть миф о возможности и эффективности постоянного визуального контроля – стеклянные стены кабинета (на фирме Вольфа в Золингене видел сам – чтобы рабочие всегда знали, что директор смотрит на них – ИА).

136. Важно, есть ли в организации система непротиворечивых норм и правил, известна ли она сотрудникам, разделяют ли они ее, есть ли санкции за нарушения? На простой вопрос: «За что вас могут уволить?» люди затрудняются ответить или дают разные ответы.

137. Люди всегда (бессознательно) делят поступающую информацию на фигуру и фон, сигнал и шум, делят ее на категории.

138. Прикладной смысл ритуала в том, что он оказывает эмоциональное воздействие на участников, влияет на их бессознательное, задает ощущение приобщенности и единства. Зачастую становятся ритуалами совещания, вызовы на ковер, процедура приема нового сотрудника. (чтобы отменить на заводе ежедневную директорскую оперативку, давно ставшую ритуалом, я потратил несколько месяцев. Но начальники все равно в это время собирались в курилках  -ИА)
Смысл ритуалов и организационных символов – в трансляции традиций, ценностей и одобряемых состояний (ИА – я посылал руководителей «Галактики» в 1996 году поздравить народ с Новым годом, они упирались, но когда пошли, остались очень довольны). Люди пытаются пробиться к генеральному под любым предлогом, это тоже статусный ритуал + возможность защиты от произвола (для средних и молодых менеджеров).
Если ритуалы не осознаны, инструмент не используется и риски растут. (очень важен ритуал инициации нового сотрудника).

139. Неуправляемый рост стоит слишком дорого.

140. Во многих организациях существуют запретные темы – «я здесь не девушка, а бухгалтер» (или никто «не знает» о зарплате коллег). Но то, что запрещается обсуждать в компании, будет обсуждаться вне ее.

141. Комплексный анализ культурных индикаторов позволяет оценить степень расхождения декларируемых и реально работающих ценностей. Можно спрогнозировать и будущие решения: на что управленцы будут обращать внимание, на что и как реагировать, какие действия в организации будут одобрены как типовые.

142. Если прибыль или капитализация не попадают в ценностные приоритеты лидеров, они не учитываются при принятии решений (низко стоят в иерархии критериев) и меркнут перед возможностью сохранить и занять работой сотрудников, обеспечить бесперебойность производства, сохранить верность моральным обязательствам, найти красивое решение и т.д.
В ряде организаций большую зарплату и премию получает не тот, кто принес большую прибыль, а тот, кто кажется умнее. Или сотруднику дают больше денег, потому что у него трое детей. Или он более лоялен к своему шефу.
Стоит принять в качестве основного критерия быстрый рост, как расходы резко начинают опережать доходы, съедать прибыль.

143. Лидеры, которые хотят творчества и эксклюзивности, не ценят и не замечают лежащие на поверхности тупые и легко тиражируемые товары и услуги, позволяющие принести деньги без особых затрат. Весь анализ и реконструкция организационной культуры имеют смысл, если они позволяют сформулировать и осознать внутренние ценности и критерии оценки эффективности. Только это осознание позволяет оценить существующие в организации человеческие ограничения и возможности, разработать адекватные миссию и стратегию.

144. Обычно рисуют луковицу: в центре – ценности лидеров. Следующий круг – ценности персонала, далее – управленческая культура, культура человеческих отношений, технологическая культура, маркетинговая культура, и, наконец, культурная среда. Все эти слои должны быть адекватны друг другу, иначе культура начинает разрушать организацию и людей… Оргкультура всегда связана с прежним опытом организации. Она консервативна, и изменения ее часто запаздывают.

145. В процессе развития организации, приводящей к ее изменениям или гибели, оргкультура выполняет роль «системного интегратора». Любое системное изменение оргкультуры в конечном счете приведет к изменению ценностных приоритетов сотрудников. Стихийные неуправляемые изменения порождают хаос.

146. Серьезный удар по оргструктурам наносили технологические новшества. Закупка западных технологических линий разрушила не одну организацию. А какой вред наносило массовое обучение сотрудников?

147. Являясь носителем культуры, человек относится к ней предвзято, эмоционально. Любит или ненавидит, но эмоции застилают глаза. Парадокс: никто не чувствует и не знает культуру лучше, чем ее носитель. Но целостное видение и объективную оценку возможностей культуры изнутри провести практически невозможно. (изменение оргкультуры приводит к потере большого числа сотрудников, носителей старой культуры. И сами лидеры – носители старой культуры, нужно менять и их. И новые лидеры должны иметь полномочия и реальную возможность менять большую часть персонала).

148. Любая оргкультура имела достаточно степеней свободы, ведь большинство людей работало в разных компаниях.

149. Для изменений обычно приглашают чужих для организации людей. Именно их инородность позволяет им задавать глупые вопросы, требовать доводы и объяснения того, что для всех носителей оргкультуры очевидно и принимается без всяких обоснований. (Консультант – чужестранец, дорогой – в буквальном смысле – гость, поэтому то, что от своих воспринимается как дурость и непонятливость, в устах консультанта звучит глубоко и мудро. Консультант – посол другого мира, он не понятен и не привычен, но к нему относятся уважительно – по протоколу, по ритуалу – ИА).

150. У лидеров всегда есть желание поменять все быстро, зараз. Но изменения надо делать аккуратно, начиная с минимальных воздействий, запустив процесс, спланировав его во времени, задав темп изменений. (ИА – я никогда не понимал, почему в больнице или санатории держат по 3 недели, когда все это можно сгустить до 2-3 дней, время же дорого, что они делают). Управляемое изменение предпочтительнее в эффективных организациях, а также там, где кардинальная смена персонала невозможна. 

151. В территориально распределенных компаниях с многочисленным и разнородным персоналом (хороший пример – «Сибинтек» – ИА) нужны единые стандарты и критерии, хотя бы ключевые (хотя бы на пересечении культур). Для этого надо осознать и описать культуры, выделить в них необходимое и достаточное, сформировать общее, организовать обучение и контроль. Нужны взаимные стажировки и оргмеханизмы.

152. Полная однородность культуры, отсутствие в организации субкультур не позволит организации развиваться.

153. Культура организации, хоть и не осознается элементами системы, но служит основной для принятия многих принципиальных решений. Отсюда – много неосознанных уставок и одна из задач консультанта – выявить их и помочь менеджерам осознать их для снижения рисков управления и бизнеса.

154. Организация, как и человек, фильтрует информацию и вводит дополнительное содержание: видит то, что хочется, а не то, что есть. Это способность организаций порождать субъективную реальность, жить в иллюзорном мире сбивает с толку сторонних наблюдателей, которые ищут логику в решениях.

155. Объективная информация, пропущенная через личное восприятие, преобразовывается в некую новую информацию (как в игре в «испорченный телефон»). На основе этой информации принимаются решения, которые могут – чудом – привести к результату.

156. Роль независимого консультанта, не включенного в отношения, как раз и заключается в том, чтобы быть представителем реальности в организации, человеком, обращающим внимание на объективные требования, на противоречия, которые заметны лишь со стороны.

157. Организация – инструмент достижения целей… Эстетические и прочие особенности инструмента необходимы, но не достаточны. Мастеру неприятно держать в руках уродливый инструмент, но обилие украшений может так повысить цену, что инструмент превратится в декоративное изделие (да и работа, для которой он предназначен, не окупит стоимость самого инструмента). 

158. Нельзя одновременно быть коммерческой структурой, творческой лабораторией, танцклубом, помогать людям – это требует организаций разного типа, с разными стратегиями, технологиями, системами управления и требованиями к сотрудникам. Цели должны быть выстроены, выбрана главная.

159. Если в игре существует правило, что можно нарушать другие правила, принципиально меняется сама игра. Выигрывают те, кто способен получать информацию о грядущей смене правил, а лучше – влиять на нее. Проигрывает соблюдающий правила. (в бизнесе тот, кто соблюдает существующие законы и правила, проигрывает практически всегда, другое дело – что человек нарушает, когда и как  -ИА).

160. Бизнес делают люди. И для многих из них их ценности, желания, фантазии оказываются важнее реальности. Неприятная правда игнорируется, придумываются механизмы защиты от нее.

161. Крупные компании (в том же туризме) на виду, вынуждены работать хотя бы частично в белую, и не могут конкурировать с подвальщиками по ценам (массовый же клиент ориентируется в России на цену, а не на качество услуг и надежность компании). В такой ситуации невыгодно развиваться за счет роста и вкладываться в качество, лучше создать сеть маленьких фирм с минимальными расходами и сосредоточиться на предоставлении услуг западным клиентам.

162. Побеждают и в бизнесе, и в политике, не тот товар и не та идеология, которые абстрактно лучше, а те, что больше нужны и понятнее в настоящий момент клиентам, в большей мере отражают настроение, соответствуют потребностям большинства людей. Наличие «своих клиентов» - это уже капитал. Но – есть монополисты (им плевать на клиентов), в России деловые и личные отношения все время перемешиваются (не нравится – и все). Бизнес – это экономическая, совершенно безличная игра (? – ИА), отказ от клиента – это отказ от денег, от прибыли, от развития бизнеса. (если клиент – «не твой», неважно по каким параметрам, то это экономия времени и вклад в развитие  - ИА).

163. Еще проблема – клиент что-то должен. Быть умным, доверять продавцу. Его можно ограничить («посторонним вход воспрещен»). Неудобно клиенту? Зато удобно продавцу (отрыжка времен дефицита – ИА).

164. Товар – это не возможность выразить себя или повысить свой статус, это то, что может приносить деньги. («мы никогда не будем торговать водкой», «мы – единственные дистрибуторы данного товара» и пр. – это не бизнес-высказывания).

165. Технология – это представление деятельности организации в виде последовательности операций в реальном времени и пространстве. Технология – это ответ организации на вопрос: «как при имеющихся ресурсах обеспечить планируемый выход, количество и качество продукта?». Технологизация меняет способ отношений в организации, ее культуру, и всегда вызывает сопротивление. (Ведь технологичность накладывает обязательства и требует квалификации).

166. Технологизация заставляет работать в реальном времени и пространстве, задает ритм, опускает руководителя на землю, заставляет его быть предельно объективным. Нехватка времени, работа по 16 часов – первый признак слабой технологии.

167. В больших организациях трудно представить себе цепочку взаимодействия, вычислить место «сбоя» и назначить способ «лечения». 
Руководители всегда представляют реальную технологию лишь в общих чертах. Технологическая неопределенность компенсируется личными отношениями – начинаются авралы, сбои, злоупотребления.

168. Структура организации во многом диктуется технологией ее работы. Кроме того, она должна учитывать цели организации, ее внутреннюю и внешнюю политику. Структуре должна соответствовать система прав (власти) и ответственности.

169. Преимущество иерархических структур – есть подстраховка в принятии решений, дублирование, меньше вероятность ошибок. Но - больше бюрократизма, обезличенности, больше искажается информация, эти структуры дороже. Коллегиальное решение может быть более взвешенным, но запоздалым. Одноуровневая иерархия «солнышко», когда все решения принимает один человек, может быть эффективной, но возможности любого человека ограничены.

170. Власть в организациях распределяется не в соответствии с обязанностями, картинками и названиями должностей, а в соответствии с отношениями. Кто больше общается с руководителем, у того больше власть и влияние на принятие решений.

171. Чтобы поделиться властью, нужно доверять человеку (не приучены! – ИА) или контролировать его все время. Но контроль дорог и власть отделяется от ответственности – один отвечает, другой (контролер) имеет власть. Отсутствие прав снимает с человека ответственность, делает ее игровой (хороший пример – «козел отпущения» - ИА). Это все равно, что требовать от импотента исполнить супружеский долг (! - ИА).

172. Если ответственность в организации предполагает получение дополнительных прав – за нее начинают бороться, она становится ценностью. Если ответственность дается без полномочий, от нее стараются убежать. (Если бы? У нас не хотят брать ни полномочий, ни ответственности, всем нравятся «детские игры» под «крышей», мало «мужиков» - ИА).

173. Наличие формальной, мнимой структуры, не связанной с реальностью, усложняет управление, повышает вероятность ошибок и алогизмов.

174. Нельзя не учитывать жизненный «сценарий» человека, его предыдущий опыт: из какой он семьи, что ценит, чем увлекается. Важно проследить его мотивы, цели, возможный «маршрут» в организации.

175. Менеджеры недовольны подчиненными, те – начальством. И все мечтают о чуде. (На моих глазах кого только не набирали – и маркетологов, и специалистов по брэндингу, и директоров по качеству, и хакеров, и коучей – ИА). Вопрос: может ли организация себе это позволить? Зачем? – обычно не обсуждается. Мифологическое мышление не предполагает планирования и расчетов.

176. Надежность – это не объективная характеристика человека, не вес и не рост. В микроклимате нормальной организации вор или нелояльный человек не уживется. (президент компании нанял нового начальника службы безопасности, поручив ему организовать едва ли не тотальную слежку. Первое, что тот сделал – установил жучки у самого президента и стал шпионить за ним, создавать на шефа досье – ИА).

177. Для отбора людей нужны четкие критерии. Прошлый опыт отборщика здесь не помогает (берут людей понятных, «своих»), наука – тоже. (я на этот «крючок» попадался не раз, отбирая – по просьбам собственников - новых менеджеров для консультируемых мной компаний – люблю людей с крепким математическим образованием и хорошим слогом, их и отбирал, но всегда ли это нужно было клиенту и полезно для него? – ИА).

178. Пространство организации (ее кубические метры) может быть определенным образом организовано, разделено на комнаты, столы, ниши, отгороженные участки. Оно тоже зависит от технологии (зачем сырье туда-сюда гонять), от имиджа, миссии и стратегии (стратегия должна планировать не только завтрашнее время, но и завтрашнее пространство – иначе будет слишком тесно или «деньги на ветер» - ИА). 

179. Часто пространство – символ статуса и власти (когда я работал в США, в корпорации CIGNA, кабинеты начальников отличались величиной и наличием в них картин – у больших начальников их было больше и они были явно дороже, но нигде на дверях не было должностей, только имя и фамилия – ИА). То, что удобно для одного, дискомфортно для другого. И сотрудники ищут способы обойти навязанные структурой пространства условия работы и общения.

180. Организация времени в коллективе – один из главных, наиболее показательных системных диагностических показателей. Все хотят, чтобы организация «работала как часы» (это невозможно, потому что среда «мешает»), но на какое время должны быть настроены эти часы? («Сроки важнее качества» – этот лозунг я часто пишу на доске в начале своих семинаров. На самом деле все зависит от того, что быстрее конвертируется в деньги – ИА). 
Из формулы «срок – цена – качество» следуют похожие выводы, потому что «срок» - первый в этой формуле - ИА.

181. Партнерство всегда предполагает выстраивание собственной технологии с учетом технологии других партнеров. Партнерство предполагает синхронность (в сексе  -тоже – ИА), задержка одного увеличивает потери всех. Зависимость без гарантий рискованна, поэтому многие предпочитают «натуральное хозяйство» (а консультанты все толкуют об аутсорсинге – ИА). 
Делать надо то, что умеешь делать лучше всех – но при этом ты впадаешь в зависимость от партнеров, поставщиков, клиентов и т.д., живущих совсем по другим правилам и в другом времени – ИА.

182. Личные цели сотрудников трансформируются в требования, ожидания по отношению к организации. Все эти желания нанизываются на ось времени в организации (сроки исполнения заказов, количество ресурсов и т.п.). Время может быть инструментом власти и манипулирования (начальник приходит на совещание последним), показателем, статуса и независимости, может быть далеко позади в системе приоритетов. (финдиректор в рабочее время читает лекции в вузе, начальники цехов говорят друг другу – а я должен тут в выходные сидеть? - ИА).

183. Очень трудно организовать взаимодействие отечественных организаций с западными, коммерческих структур с бюджетными (когда я стою три часа в очереди в паспортном столе – причем 2-3 раза, чтобы выполнить прихоть того же государства, как я могу потом его уважать? Оно же не интересуемся стоимостью моего часа. – ИА).

184. Первое лицо, достигнув вершин, вроде бы получает независимость и свободу, а на деле вынуждено даже личную жизнь подчинять неким правилам и требованиям. (Первое лицо часто пытается увильнуть, рвануть в политику, в получение MBA, в загранпоездки, обрасти кучей замов, в итоге удивляется – почему дела идут хуже и хуже. Да потому что он, подмявший своей харизмой всю организацию, реально занимается бизнесом все меньше и меньше, а люди привычно берут с него пример. Равнение на лидера – ИА).

185. Time Management – формулируются долгосрочные личные цели, расставляются по мере важности, расписывается по времени возможное претворение их в жизнь. Затем прописывается маршрут реализации этих целей через промежуточные результаты. Так возникают цели года и их шкала важности, что позволяет понедельно планировать свои шаги и поступки, ведущие к этим целям и оценивать, насколько рачительно удалось распорядиться своим временем. (надо родиться рациональным американцем, сколько раз сам не пробовал такие штучки, всегда скатывался в более свободную и гораздо менее эффективную структуру управления собственными ресурсами – ИА).

186. Достаточно принять аксиому, что всякое решение имеет свою стоимость, и деньги начнут восприниматься как такой же объективный фактор (некий новый универсальный измеритель), вроде пространства или времени. 
(лет 30 назад я написал стихотворение «Мир пяти измерений» - там к пространству-времени Эйнштейна добавлялась ось чувств. Здесь пятимерное пространство образуется добавлением оси «денег». С другой стороны, это расширение формулы «время – деньги» за счет пространства. Если пространство скукоживается, то время замедляется и деньги не нужны – ИА).

187. Нужно найти способ определения цены пространства и времени – и деньги превратятся в тот удивительный критерий, который делает большинство решений материальными и счетными. (Это уже слишком даже для циничных американцев – простая линеаризация пятимерного пространства делает рассмотрение совершенно бесчеловечным, лучше уж решать задачи в многомерном пространстве – ИА).

188. Выбор стратегии связан с ее стоимостью. Стоимость должна исходить из планируемых доходов, соотноситься с тем количеством денег, которым располагает организация, учитывать возможные дешевые кредиты. Творчество помещается в рамки системы координат: время, пространство, деньги. Ценна не гениальная, а своевременная идея, осуществимая, адекватная ресурсам, дающая выгоду с минимальным риском. (а если собственник  - авантюрист, любит и умеет ставить на карту максимум? – ИА).

189. На решение любой проблемы должен выделяться некий бюджет. А власть – это право принимать решения и возможность их реализовывать. При нормальной организации возможность распоряжаться бюджетом это не право, а обязанность менеджера. (все это в случае, когда ресурсы и власть распределены так, как того требует принятая ответственность).

190. Свобода понимается как возможность максимально самостоятельно контролировать и ограничивать свои действия, независимо организовывать собственную жизнь в соответствии с собственными критериями и целями. (красивое определение! – ИА). Люди не хотят и не умеют быть свободными… А наличие денег позволяет увеличивать количество альтернатив, ставить и решать более сложные задачи (далеко не всегда, нередко деньги становятся путами и мешают шагать и видеть – ИА).

191. Этичное поведение может требовать больших затрат, чем аморальное, но стратегически оно приносит больше прибыли (все зависит от среды, а не только от тебя. Как быть с этичным поведением в аморальной среде? – ИА).

192. Во многих случаях нелогичные и нерациональные решения и действия менеджеров вызваны не отсутствием знаний или достаточного уровня интеллекта, а ориентацией на культурные мифы и отношения.

193. При отсутствии объективной информации персонал принимает решения на основе предположений и слухов.

194. Рост организации может опережать ее развитие (верзила – подросток с детским лицом). Развитие может опережать рост (маленький вундеркинд, которому скучно со сверстниками). Рост – это такое изменение, при котором системообразующие функции и оргкультура сохраняются (поэтому рост без развития имеет свои пределы – изящное доказательство – ИА).

195. Быстрый рост, опережающий качественные изменения, создает большие проблемы, ведет к хаосу.  Организация начинает сбиваться с ритма, всегда запаздывать с принятием решений, становится неповоротливой и уязвимой.

196. Организация – это объединение людей на основе общих целей, но не всегда общих интересов. Важнейшая характеристика организации – целостность и сохранение целостности. (организация нужна тогда, когда чьи-то цели и интересы без ее помощи реализовать невозможно).

197. Организация может возникнуть (идти) от: целей лидеров, целей персонала, от продукта (товара или услуги), от потребности среды в удовлетворении какой-то функции. Вопрос: зачем нужна эта организация лидерам, персоналу, среде, зачем и кому нужен производимый ею продукт? И какая организация нужна?

198. «Выходом» ГАИ как организации является порядок на дорогах и сокращение количества аварий (цели задаются государством), а продукт МВД в целом – сокращение количества преступлений и их успешное раскрытие. Кто у лидеров и персонала ГАИ клиент, кто плательщик, заказчик услуг?  - интересный вопрос – ИА

199. Ответ на вопрос о приоритетах организации, их оптимальности об эффективности работы организации может быть дан лишь с поправкой на динамику, с учетом этапов развития организации. Сначала нужно заниматься позиционированием организации в среде, маркетингом и т.п., затем наступит время технологии и персонала.

200. Метафора: организация – корабль в бушующем море. Чтобы выяснить, как обстоят его дела в конкретный момент времени, надо выяснить, нет ли течи. Второе – понять, нет ли опасности, что его захлестнет волна, правильно ли он расположен по отношению к волнам и течениям. В-третьих, нужно знать, куда он вообще движется, отвечает ли направление его движения нужному – в порт назначения?

201. Четыре основных области изменений:

· изменения в группе лидеров: составе, отношениях, целях, потребностях

· изменения в группе персонала

· изменения технологии: цикла, масштаба, технического оснащения, ассортимента

· изменения в среде: на рынке, в социально-экономической и политической ситуации.

Скорость изменений в этих областях не одинакова, что и создает противоречия. (и уставки не одинаковы). Часть необходимой для прогноза и планирования изменений информации объективна (сезоны, срок износа оборудования) и может просчитываться, большая часть носит вероятностный характер (спрос, например) и возможно лишь сценарное планирование.

202. Не всегда есть информация о конкурентах и трудно разработать сценарии на все случаи жизни, поэтому выигрывает та организация, которая способна быстрее реагировать на непредвиденные изменения и имеет разработанный сценарий действия и изменений на тот случай, когда все другие сценарии не срабатывают. (в некоторых языках программирования есть такой интересный оператор  CASE – если он равен 1, что делать, потом 2, 3 и т.д. В конце ELSE – что делать, если ни одно из условий не выполняется - ИА). 

203. Наиболее устойчивой в условиях нестабильной среды, жесткой конкуренции и ограниченных ресурсов всегда оказывается та организация, которая в большей мере способна к адекватным изменениям. Для этого лидеры должны уметь делать логичный прогноз по каждой из областей изменений – и здесь очень важны разработанные механизмы отслеживания, сбора, анализа и принятия решений на основе динамической информации.

204. Система в целом, как и отдельные люди, стремится к стабильности и неизменности и сопротивляется изменениям, гасит или игнорирует возмущения, снижает проницаемость своих границ, стремится превратиться в «остров». (изящная аналогия: угасающая деревня – необитаемый остров – ИА). Когда изменения слишком сильные, в организации наступает хаос, далее она либо возвращается в прежнее состояние, либо гибнет, либо меняется.

205. Изменений не надо бояться – ИА, их надо просто (ой, как непросто - ИА) сделать управляемыми. Управляемое изменение построено на использовании ресурсов организации, и у организации в этом случае нет проблем, а есть новые возможности.

206. Западное единоборство построено на использовании силы и резкости, при этом есть проблемы: сил может не хватать, противник может быть резче. В восточном -акцент не на противоборстве, а на взаимодействии. Здесь противник выступает учителем, партнером и источником силы и энергии. (Противоречия постоянно возникают и в жизни организации, но они могут восприниматься либо как проблема, либо как ресурс).

207. Превратив продавцов в дилеров, оптовая торгово-закупочная фирма не только сэкономит деньги, но и во многом изменит отношения, технологию, культуру (легко могу привести как подтверждающие, так и опровергающие этот тезис примеры – все зависит от личностей и культуры продавцов - ИА).

208. Цепочка, отслеживающая ухудшение (или улучшение) рыночной ситуации (повысилась цена на сырье или изменились потребительские приоритеты): снижается доходность, уходят клиенты -- надо снижать себестоимость или диверсифицировать товар – нужны технологические нововведения – меняются требования к структуре управления и персоналу  -- нужны новые управленческие уставки – это требует от лидеров действий, влияющих на их цели, затрагивающих их интересы (или продажи бизнеса). Кстати, цепочка может развиваться с разных звеньев  - например, начаться с изменения целей лидеров.

209. Первоначальная эйфория (например, по поводу инвестиций или резкого роста числа клиентов) легко может смениться глубокой депрессией.

210. Незавершенный процесс изменений – изменение лишь части системы – делает ее неэффективной и уязвимой. (Трудно описать маршруты изменений, они подчиняются не формальной, а вероятностной логике). Очень важны субъективные и объективные предпосылки изменений, момент начала изменений, темп изменений и т.п. – потому что это связано с изменением отношений, образа и ритма жизни. Ощущаемая тревога, угроза провоцируют возникновение потребности в изменениях. 

211. Когда суммарный уровень тревоги (не арифметический, тревога лидеров стоит дороже) в организации окажется выше суммарного сопротивления изменениям, тогда изменения могут начаться. (Изящное определение, осталось только найти «термометр» для этих величин – ИА). 
Но изменения могут заглохнуть, если хотя бы у лидеров нет ясных ответов на три ключевых вопроса: Зачем? (на уровне миссии), Куда? (желаемая картина будущего должна быть максимально проработана по всем динамическим линиям и факторам) и Как? (развернутая во времени технология движения, программа изменений, выбор первого шага).

212. Общее определение формулы изменений: если суммарный уровень тревоги, помноженный на привлекательность образа будущего и определенность первого шага, превышает общее сопротивление системы, то изменение может осуществиться. Но – все здесь в динамике, уровень тревоги может упасть, будущее потускнеть, сопротивление – не снизиться, тогда изменения застопорятся. Кроме того, уровень тревоги и степень сопротивления не являются полностью независимыми факторами. Рекомендуется как можно больше обсуждать назревшую ситуацию с персоналом – консультации, переговоры, сбор предложений, совместная разработка вариантов будущего. Такие действия сплачивают коллектив, снижают сопротивление, будоражат умы.
Альтернатива такой стратегии – манипулирование (обман, обещание, запугивание). (Не так эстетично, но много дешевле, а зачастую и быстрее. Стратегически не очень выгодно, тактически у хороших манипуляторов иногда приносит отличные результаты. Только каждый раз надо менять технику манипуляций, одни и те же штучки нельзя повторять регулярно – ИА).

213. Складываясь как сложный конгломерат личного и общего опыта, организационная культура, представленная в совместных ценностях, проявляется в мифах, ритуалах, установках, правилах общения и принятия решений и оказывает влияние на все компоненты деятельности организации. Оргкультура не может возникнуть раньше необходимого опыта совместной деятельности, но, возникнув, носит тотальный характер, проявляется во всех малейших деталях жизни организации и, являясь неосознанной, крайне сложно поддается изменениям.
Культура – это память организации, проявляющаяся в действиях, а не только в словах. Но опыт хорош для типовых ситуаций.

214. У наших оборонных НИИ и заводов главной ценностью считался «результат в срок» независимо от того, как и с какими затратами он был достигнут (без оглядки на затраты). Они могли делать уникальные вещи, и люди там были уникальные – но кому это нужно было в 90-ые годы? (Динозавры были не лучше и не хуже других представителей фауны, но вымерли, потому как не вписались – ИА). Обычные товары они делать не могли, в себестоимость не вписывались, да и гордость не позволяла, уникальных людей начала скупать поодиночке (а нередко – и по дешевке – ИА) внешняя среда.

215. Возникает конфликт между людьми, успешными в торговле и обеспечивающими прибыль фирмы, и научными авторитетами, требующими уважения и права принимать решения, но не умеющими торговать. Возникает конфликт целей и интересов.

216. Если фирма построена как семья с папой или мамой – лидером рода, замы (старшие дети) все время конкурируют друг с другом, и возвышение любого приведет к саботажу остальных.

217. Если по любой из динамических линий происходит изменение, не учитывающее особенностей культуры, а опирающееся лишь на абстрактную логику, культура не позволяет ему произойти (организация может просто развалиться). (Культура тоже не остается неизменной и может поменять все).

218. Не меняя основных ценностей, можно попробовать поменять правила и мифы, на которые опираются сотрудники – и организация сможет развиваться.

219. Динамическое равновесие предполагает иерархию ценностей, которая может и будет меняться под воздействием внутренних и внешних процессов.

220. Ценности всегда субъективны: нечто может быть ценно только для кого-то. При анализе ценностей надо обратить внимание не только на их соответствие, но и на то, насколько объективно они отражают реальность (ценятся ли «простые» вещи?).

221. Организация, культура которой отличается от культуры среды, но которая все-таки открыто взаимодействует со средой, признает ее законы, может черпать из этого противоречия ресурсы для собственного развития.

222. Если организация не подавляет культурные различия (субкультуры и маргиналов), она может, благодаря им, обогатить свою культуру. Именно наличие субкультур позволяет организации быть более готовой к изменениям.

223. Системное изменение организации можно считать произошедшим только в том случае, если оно произошло по всем динамическим линиям. Изменение организации необратимо, только если оно сопровождается изменением организационной культуры.

224. Сверхобразованность вредна (как и бессмысленные нововведения). Владение большим количеством управленческих инструментов и знание множества технологий приводит к естественному желанию все их применить. При этом теряется главное в управлении – понимание целей, осознание рисков и реальных ресурсов объекта управления.

225. Новое и модное разрабатывалось по заказу крупных западных корпораций, где даже минимальное конкурентное преимущество превращается в сотни миллионов долларов прибыли. Для наших мелких и средних компаний просто могут не окупиться затраты на такие инновации.

226. Основная «доблесть» менеджера – не принять разумное решение за 5 минут, а умение выстроить проблемы по степени их важности, вычленить главное. Например, сначала маркетинг клиента и продукта, а потом уже построение технологии продаж и удобной структуры управления. (я эту мыслишку втолковывал людям много раз. Вежливо слушают, а потом спрашивают – а когда оргструктуру начнем рисовать? – ИА).

227. Структура управления – это важная подсистема, обслуживающая, прежде всего, технологию производства продукта и соответствующая стратегии организации. Ее эффективность можно измерять от реализации уставок (факторов желательного состояния организации) и комфортности выполнения управленческих функций менеджерами.

228. Лозунг датских топ-менеджеров: «мы занимаемся своими менеджерами, а они – нашими клиентами».

229. Идеальная организация может состояться только в том случае, если каждый менеджер наделен таким объемом власти (прав и информации, необходимой для принятия решений), которые соотносимы со стоящими перед ним управленческими задачами и соответствуют его положению в структуре управления. (Руководители не хотят делиться властью, власть – это и средство достижения собственных целей, и сама цель, и владение информацией, и статус. А нижестоящие не жаждут ее принимать).

230. Команда, осознав себя командой, и поняв, что ее цели не соответствуют целям хозяина, легко может уйти.

231. Системной логике абсолютно все равно, пользуются ей или нет. (! – ИА)

232. Безграничная креативность менеджера опасна, вредна и бессовестна – ведь он играет в азартную игру на чужие деньги. (Он так не считает – ИА)

233. Предприниматель – человек, рискующий в бизнесе своими деньгами, а менеджер должен сводить эти риски к минимуму. (Вот и проблема «косоглазия», когда это один человек - ИА).

234. Консультирование по оргразвитию:

· Позиция консультанта – внешний, внутренний

· Степень специализации консультанта – универсальный, специализированный по дисциплине, по типу проблем. Товар – анализ, рекомендации или обучение или разрешение конкретных проблем. Есть также научный, эмпирический и уникалистский подходы.

· Критерии оценки организации – клиента (использовать критерии и ценности организации или тайком навязывать свои)

· Наличие или отсутствие системного подхода (системщик смотрит на нормативные требования и реальные параметры «на выходе»).

· Ориентация на процесс или на результат (можно предложить оптимальную на сегодня схему или помочь разработать политику).

235. Консультирование по оргразвитию системно и процессуально.

236. Когда меняется ситуация, труднее всего самым опытным менеджерам, срабатывает обратная сторона опыта… Менеджер, как опытный водитель, должен чувствовать не только происходящие в организации процессы, но и грядущие (пусть на уровне смутной тревоги).

237. Главное отличие консультанта по оргразвитию от прочих в том же, в чем системный программист отличается от прикладных.

238. На «чужака» - консультанта возлагается ответственность за беспардонное поведение… Приглашенный консультант может потребовать власти (или хотя бы ее символов, не беря на себя реальной ответственности) – очень знакомо – ИА.

239. Ожидания от консультанта – смесь опыта общения с хорошим врачом с тайными надеждами на встречу с магом. Люди готовы рассказать все, но потом ждут «заветного слова».

240. В России оценка людей по критерию «свой – чужой» является одной из основных. (Браво! – ИА). Значит, нужен «пуд съедания соли». Доверие к профессионалу еще не означает доверия к человеку. Решение о консультировании принимается первым лицом из любознательности или от отчаяния… Неоднозначность всегда провоцирует манипулирование.

241. Само появление консультанта уже воздействует на организацию, возникает неопределенность, подозрения, слухи… Не только консультант должен обучать клиента своему языку, но и клиент должен обучать консультанта языку своей организации, вводить его в ее культуру. (Клиент несет ответственность за точность и адекватность ТЗ. – «Свежая мысль», а если у клиента 7 пятниц на неделе? – ИА). Для этого и нужен первый этап работы – диагностика. 

242. Весь процесс консультирования – заключение и выполнение последовательных контрактов. Обязательные этапы – диагностика, обратная связь («сгустки мыслей и эмоций»), индивидуальное консультирование первого лица и групповая работа. (в «кольце» могут быть еще - разработка программы изменений – реализация этой программы – и потом снова диагностика и обратная связь). Обратная связь может предоставляться как первому лицу, так и всему коллективу сотрудников (это решает первое лицо).

243. Диагностика и обратная связь – это измерение температуры у больного до и после лечения.

244. Каждый сотрудник организации имеет собственное представление о ней. Это похоже на заглядывание в одно и то же помещение через разные окна. Задача консультанта – слепить из фрагментов мозаику (отделив объективную реальность от фантазий и домыслов).

245. Диагностика с первым лицом продолжается 6-8 часов (у меня она продолжалась и по несколько дней – «великие» любят поговорить о себе – ИА), по 4 часа – с замами, по часу – полтора – с менеджерами по всем направлениям деятельности. По результатам бесед консультант должен  получить информацию по 7 темам:

· История организации

· Представление о будущем организации

· Товары и технология бизнес-процесса

· Особенности взаимодействия организации со средой

· Система управления

· Организационная культура

· Особенности персонала

246. Консультант может выступать в ролях методолога или технолога, учителя или эксперта, квалифицированного слушателя или оппонента. Важно, чтобы это было оговорено в контракте и консультант строго выполнял свои обязательства, не выходя за их рамки.

247. Если первое лицо действует неосознанно, не формулирует нормативные требования к себе, то и вся организация становится неуправляемой, хаотичной, теряет направление движения. 

248. Консультант помогает руководителю расширить круг альтернатив. Руководитель не может публично думать вслух в организации, проверять свои идеи, сомневаться и ошибаться. Индивидуальное консультирование – чуть ли не единственная возможность для руководителя с кем-то поделиться своими тревогами и мыслями, обосновать их, защитить от критики, услышать какой-то ответ, задуматься и решить, что можно предпринять. Поэтому работа консультанта должна быть особенно филигранной – он связывает первое лицо с другими членами организации. Он должен помнить, кто его клиент и не ввязываться в конфликты интересов (легко сказать, иногда приходится просто выходить из проекта в знак протеста и несогласия с тираническими методами первого лица, лизоблюдством толпы приближенных и т.п. – ИА).

249. Решение первого лица – необходимое условие для оргразвития, но недостаточное. Другие члены организации тоже имеют свои интересы, преследуют свои цели. И чем больше организация, тем выше степень ее инерционности. В работе с группой консультант может выступить в разных ролях:

· помочь членам группы услышать друг друга

· технологизировать процедуры и этапы групповой работы

· стать учителем, тренером, мастером по разрешению конфликтов

Контракт по работе с группой обязательно должен быть увязан по контракту с первым лицом. (До письменного контракта я никогда не доходил, максимальный мой успех – читая в моем присутствии ТЗ, которое я написал самому себе, первое лицо говорило «угу, но вот этих пунктов пока не надо» - ИА).

250. Активизация дремавших ранее неформальных течений организации предполагает и дальнейшее их бурление (это я проходил не один раз, «общение с Альтшулером, - сказал один бизнесмен, - надо строго дозировать, потому что оно повышает самооценку менеджеров» – ИА), а следовательно, и серьезные изменения в структуре, технологии, отношениях.

251. Профессиональные услуги – финансовый аудит, оценка и подбор персонала и т.д. – обязательно должны быть встроены в общую программу изменений (иначе могут и навредить).

252. Критерии оценки эффективности консультирования по оргразвитию обязательно должны быть включены в контракт и доведены до такого уровня, на котором оценка может быть произведена объективно, на основе простых и понятных обеим сторонам показателей.

253. Организация типа «солнышко» - генеральный директор контролирует все процессы и решает все вопросы. (я это трактую иначе – царь, бояре и народ – ИА).

254. Ответственность не дают, а берут, и она приводит к повышению статуса и зарплаты.

255. Деньги для этого лидера являлись необходимым атрибутом увлекательной игры («за жадность отвечала жена»). Он уже не был менеджером, но еще не стал хозяином.

256. Коммуна, построенная на дружеских связях, с размытыми границами прав и обязанностей, неизбежно приходит к трансформации, если она хочет развиваться, и волей-волей необходимы перемены, так как многие цели уже не могут быть достигнуты в условиях коммуны. (Организация – это инструмент для достижения целей). Я с этими псевдо-коммунами, старыми друзьями и пр. изрядно нахлебался в строительном комплексе – ИА.

257. Технология  - это описанный и просчитанный способ производства и реализации продукта. Анализ технологии позволяет рассчитать численность персонала, количество рабочих мест.

258. Хозяин - человек  тревожный. Ему казалось, что консультанты самими вопросами людям дискредитируют его.

259. Понимая, что изменения необходимы, они одновременно боялись любого вмешательства, способного разрушить компанию. (так тяжело больной боится операции, и просит таблеток – ИА).

260. Владелец был ориентирован на агрессивное развитие, рисковые операции на грани фола. Критерий эффективности организации – быстрые и большие деньги при минимальных вложениях. 
Менеджеры, инженеры в прошлом, больше ценили рацпредложения, экономящие деньги, и для них критерием эффективности было постепенное, хорошо подготовленное наступление на рынок, без лишних рисков и неоправданной демонстрации силы. (Они хотели постоянного места службы, статуса в сообществе и постепенно растущей зарплаты).

261. Молодые люди в финансовой компании привыкли быстро принимать ответственные решения, связанные с большими рисками, тем более, что расплачиваться за свои решения им не приходилось.

262. Длительная и скрупулезная работа по переводу каждого пожелания клиента в измеряемые показатели позволяет превратить образ олицетворенной мечты в некий реальный продукт, существующий отдельно от его создателя, и задуматься о том, какова должна быть уставка у этой будущей структуры.

263. Достижение прекрасных целей собственника порождает и ряд запретов. Список таких ограничений пополняет нормативные требования к менеджерам. Консультанты также помогают собственнику сформулировать вопросы к менеджерам.

264. Когда программа изменений в целом была принята, был проведен аукцион обязательств. Все члены группы выбирали, за какие изменения в программе они готовы взять персональную ответственность и каковы реальные сроки исполнения обязательств. С группой топ-менеджеров детально обговорили ответственность, права, механизм взаимодействия и принятия управленческих решений. (важность формализации отношений и гарантий выполнения взятых на себя обязательств). Необходима единая система планирования, контроля, организации и мотивации.

265. 90% успеха работы управленцев по принятию решений зависит от того, насколько четко они представляют себе критерии, лежащие в основе этого решения. Решение при отсутствии измеряемого критерия (эта мысль забита даже в контракты) принимается только в том случае, если кто-то конкретно берется за него отвечать.

266. В финансово-инвестиционной компании отсутствовали как нормативные требования, заданные владельцем, так и единое понимание, что же является товаром компании и что именно владелец покупает у своих менеджеров.

267. На поддержание своей известности владелец решил тратить ежемесячно определенный процент прибыли.

268. Введение структуры и регламентов позволило организовать информационные потоки и сделать компанию легко управляемой. (скоро сказка сказывается  - ИА).

Некоторые мои соображения:

1. Мне показалось, что первая глава - о системном подходе – несколько слабее остальных. В частности, там заново «изобретаются» (не в лучшей трактовке) вещи давно известные и очевидные – достаточно прочитать книгу Марка, МакГоуэна по IDEF (SADT).

2. В целом - очень хорошая книжка - плотная, густая, фундаментальная, хотя и несколько скучноватая. Продираться тяжело (даже с учетом того, что до очень многих мыслей за 10 лет добрался сам – другими путями). Информирует, но не возбуждает. Авторы переварили массу клиентов и литературы (нашей и зарубежной) и выдают сгущенное молоко очень высокого качества. Шикарно оформленный гербарий в сафьяновом переплете.

3. Очень много текста, ни таблиц, ни графиков, ни диаграмм, через книгу приходится просто продираться (правда, авторы не обещали, что будет легко).

4. Я – математик, а не психолог, пытался упростить материал – вывести его на уровень старых советских песен, известных цитат (подсознательный для людей моего и следующего за мной поколения). Психолог Иванов, напротив, совершенно не пытался иначе «упаковать» книгу, адаптировать ее под российского читателя. И это заставляет задуматься о том, на кого же авторы ориентировались. На бизнесменов, у которых много денег и теперь нужна «азбука»? Нет, есть множество книг попроще, они эту не осилят. На продвинутых бизнесменов, которые читают американскую бизнес-литературу в оригинале? Они пижоны, и отечественных авторов не сильно ценят. На молодых консультантов? Они и так напичканы информацией, им ответ на вопрос «как?» гораздо важнее, чем ответ на вопрос «что?». Остаются опытные консультанты, но они заплесневели, забронзовели и вряд ли готовы кардинально меняться (по крайней мере, те, кого я знаю). Так что на вопрос: «для кого книга?» пока могу ответить только «для меня» (человека, которому консалтинг вместе с его клиентами за 10 лет надоел уже до чертиков – хочется опять общаться с нормальными архитекторами, музыкантами, хакерами, а не этими алчными и одноклеточными фанатиками-бизнесменами).

5. А у меня в книжке – очерки, фрагменты, бизнес-публицистика, много юмора и много эмоций. Я много читал художественной литературы, но до последнего времени очень мало читал деловой, экономической, психологической литературы. Я не знаю многих «азбучных» истин, известных современным студентам, и поэтому закон Бира и принцип Эшби мне приходится изобретать самостоятельно. Потом, когда читаешь о них в книгах, испытываешь досаду и легкую обиду. Так, в детстве в физматшколе, помню, изобрел некую новую теорему, показал ее нашему старичку – учителю, он сказал «очень интересно», а через пару дней принес какую-то старую книжку. Оказалось, что за некий Лаплас сформулировал и доказал эту теорему за пару веков до меня. Неприятное было ощущение, но учитель успокаивал – «ты же не списал, ты ж переоткрыл».

6. Есть опечатки – маршал К.Жуков вместо Г.Жуков на стр.26, «финансовые потоков» на стр.190 и т.д. Оказывается, профессиональное издательство «Альпина Паблишер» «дурит» ничуть не «хуже» провинциального Декома, который издавал мою «Диалектику бизнеса».

7. Общий вывод: я понял, чем отличается симфония Иванова – Шустермана в профессиональном исполнении от моих любительских, но с душой, наигрышей популярных мелодий человеком, не ведающим нотной грамоты.

Игорь Альтшулер
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