А.И.Пригожин, Методы развития организаций, М, 2003:
1. Основные болезни фирм:

· Неумение работать с будущим

· Демотивирующий, репрессивный стиль руководства

· Массовое рассогласование и рассеивание целей

· Инновационная незавершенка

2. Неквалифицированный спрос рождает халтурное предложение.
3. И если вы не готовы к затратам своего времени с пользой, будьте готовы к затратам своих денег впустую. (ИА – это прямо готовое начальное обращение консультанта к руководителям!)
4. Опытный консультант осторожно относится к запросам клиентов. (И к собственному опыту тоже – ИА).
5. Изменения бывают ментальные, проектные и реальные.

6. Оргдиагностика показывает руководителю, что дело не структуре, дисциплине, продажах, сколько в разном понимании приоритетов, неработающей мотивации, просчетах в решении.

7. Пока общая цель не будет «разложена» на индивидуальные цели, никто не начнет работать. (Не факт, еще как будет – но только на свои цели – ИА).
8. Организация есть целевая общность.

9. Системный подход (разложение объекта на подсистемы и интеграция) на диалектической основе (объект разлагается на противоположности, и источник самодвижения ищется во внутренних противоречиях). (Автомобиль – это и транспортное средство, и функция социального престижа).

10. Организация (три ее измерения):

· инструмент, средство достижения целей

· человеческая общность

· безличная структура связей и норм

11. Противоречия между:
· личным и безличным факторами

· индивидуальным и общим

· планомерным и спонтанным

· департаментализация 
· («подразделенческое» мышление).

12. Если цели-задания не учитывают появления возможных целей-ориентаций, не корректируются под прогнозируемые искажения, не оцениваются на совместимость с интересами исполнителей – они не будут достигнуты или будут достигнуты частично. (Задача для управления – издавая приказы и распоряжения, специально предусмотреть, что от них останется после их сочетания с интересами персонала).
13. Сверхзадача – создание разнородных целей таким образом, чтобы достижение одной было средством достижения другой и обратно.

14. Проблема сохранения цели при многочисленных узлах деления («дерево целей»).

15. Устойчивая организация неизбежно получает ту или иную степень инерционности.

16. Явление «межцелевого напряжения». (Конструктор хочет все обновлять, не считаясь с затратами. А технолог хочет стабильности, а механик – неполной загрузки станков). (Для этого и нужен человек, динамично расставляющий приоритеты – ИА)
17. Оргструктуры – пирамиды, перевернутые пирамиды (когда есть уникальные сотрудники), пирамиды с изменяющейся геометрией (при выборности руководства).

18. Социальное управление есть отношение субъект=субъектное (объект воздействия также имеет свои цели, интересы, волю).

19. Искусство, основанное на таланте, не передаваемо другим.

20. Три слагаемых управления:

· целевое воздействие на объект через приказ, задание, координацию (единство целеполагания и целеосуществления)
· самоорганизация (спонтанное регулирование)
· организационный порядок (система норм и правил поведения)

21. Выработка целей – это разновидность социального творчества, в котором объективные и субъективные элементы находятся в сложном соотношении.
22. Задание цели не тождественно ее принятию. 
(Документ нужен с подписями? Цель сдал – цель принял? Часто постановщика цели не волнует мнение принимающей стороны – это проблема. ИА).
23. Социальный автоматизм – дает известную стабильность коллективного взаимодействия и возможность экономии управляющей энергии: «работает» порядок, а не руководитель, правят законы, а не люди.

24. Лишь 20% времени высших руководителей должна уходить на оперативное управление, а 80% - на поддержание, совершенствование организационного порядка и стратегические разработки.

25. Три правила:

· Руководитель должен делать только то, чего не может делать коллектив

· Больше правил, меньше заданий

· Функция руководителя – управленческое обслуживание подчиненных (давать им качественные цели, средства, условия и поощрения).

26. Естественная инерционность перебивает искусственную инновацию.
27. Три базовые ценности организации (они противоречивы, но взаимосвязаны, и оценивать организацию надо по каждому из этих параметров):

· Управляемость (согласованность целей и действий, реализуемость решений)

· Инновационность (открытость изменениям, проактивность управления, производство новых сигналов для рынка, управленческая воля – в доведении процессов до конца)

· Клиентность (соответствие тенденциям, привлекательность продуктов для клиентов)

28. Руководители разрабатывают варианты преобразований и все-таки бесконечно откладывают нововведения, цепенеют перед ними. (управляемость, контроль над всем, для них важнее инновационности).
29. Физическая дистанция может быть огромной, а экономическая – кратчайшей.

30. Двоякое требование – объемность и детальность картины одновременно.

31. Альтернативные организациям варианты трудового взаимодействия людей:

· Интернет делает не обязательным присутствие на рабочем месте

· Оболочные (пульсирующие «под заказ») структуры – небольшое стабильное звено, привлекающее временных исполнителей под задачу

· Аутсорсинг – передача функций специализированным организациям (появляются внешние носители внутренних функций)

· Партнерские группы профессионалов (нет иерархии, общий офис)

· Всемирная система субконтрактов (узкие атомарные заказы выполняют предельно специализированные организации)

32. Спрос теперь среди развитой клиентуры все больше не на точные методы (схемы, структуры, нормы, формулы планирования), а на личность консультанта, на его мыслительные способности. Развитый клиент ищет в консультанте не столько наладчика конкретного бизнес-процесса, сколько креатив – партнера. (Я часто вспоминаю детскую песенку «ах было б только с кем поговорить» - ИА).
33. Многие дисфункции и патологии организаций восходят истоками к качеству их целей.

34. Цель выступает как единство мотивов, средств и результатов.

35. Концентрация на прибыльности как главной или даже единственной цели бизнеса – признак детства предпринимательского мышления. Это все равно, что сказать, что дыхание – цель человека. А это условие его существования. Оно может стать и целью – если повреждено. Прибыль – непосредственная цель при кризисе или продаже бизнеса, иначе она – следствие иных целей.

36. Основная цель бизнеса – создание, расширение и развитие клиентской базы.

37. Организация есть объединение противоречий между целями, интересами, действиями ее участников.

38. Можно выделить 4 носителя целей: владельцы бизнеса, сам бизнес (как ориентация на клиента), руководители, персонал. (К сожалению, носителями целей может стать и власть разного уровня, и господствующие в обществе стереотипы, и инвесторы – ИА).
39. Когда успех налицо, это приводит к некоторому преувеличению своих возможностей и пренебрежению опасностями.
(ИА – очень интересный и опасный момент – когда помощники становятся замами (при росте бизнеса). Пример В.А.Крючкова при Андропове, исполнительного человека с феноменальной памятью).

40. На аристократической стадии много внимания и средств уходит на имидж, лоск, роскошь. Появляются посредники – филиалы, дилеры. Совещания, заседания, обсуждения все больше ритуальны, а не необходимы. Склонные к предпринимательству чувствуют себя взаперти – скучно, тесно. (Роскошь, лоск, шикарные машины – это все доведенный до глупости изначальный комплекс неполноценности «взлетевшего» человека – ИА).
41. Для сравнения фаз развития организации (рост – культ прибыли, зрелость – культ клиента, старость – культ стабильности) пригодны 4 характеристики:

· Соотношение динамизма и контроля

· Степень формализации

· Доминирующие ценности

· Основные риски

На стадии роста люди определяют свои функции, на фазе старения люди подбираются под функции.

42. Успех – зона повышенного риска. Снижается способность к восприятию слабых сигналов изнутри организации и от рынка.
43. Саморефлексия – это коллективное осмысление собственного опыта.
44. Нужно сократить психологическое и экономическое расстояние между вкладом работника и его заработком – сделать эту связь наглядной для него и для руководства.

45. Оргфакторы, влияющие на диапазон руководства и нагрузку руководителя:

· Сходство функций, выполняемых подчиненными

· Пространственное размещение работников и связь

· Сложность выполняемых задач

· Степень детализации

· Интеграция, сработанность коллектива

· Возможность предвидения и планирования

· Организационная стабильность

46. Неизбежная и желательная степень смены персонала в организации – 3-7% в год.
47. Осуществляемость решений в пределах 60% - обычная для России практика.

48. Клиент: «мне нужна не просто доходность, а доходность долгосрочная и стратегическая. А мои торговые звенья дальше текущей прибыли думать не хотят».
49. Почему руководители сгибаются под тиранией оперативного управления? Не умеют или не хотят налаживать оргпорядок, который способен придать организации нужную степень автоматизма в функционировании, высвободив лидеров для работы на будущее.

50. Руководитель часто пытается давить на рычаг как можно ближе к упору (там груз ближе). Консультанту приходится убеждать его перенести точку приложения силы подальше от упора, хотя оттуда связь воздействия и подъема груза кажется не столь очевидной.

51. Консультации не есть консультирование. Консультации – это передача знаний и советов, а консультирование есть гораздо более сложный процесс взаимодействия консультанта и клиента, основанный на какой-то методике или даже технологии.

52. Основные противоречия (проблемы), требующие управленческого решения:

· Между сущим и желаемым

· Между частями, элементами организации

· Между тенденциями, действиями, целями в организации

53. Разница:
· Тренер прививает клиентам установки и навыки работы, отрабатывая их на условных примерах

· Оргконсультанты дают клиентам процесс, облегчающий им поиск нужных решений, причем сами в содержании этих решений не участвуют

· Консультанты по управлению берут на себя ответственность именно за качество конкретных управленческих решений применительно к специфике данного бизнеса.

54. Питер Дракер проводил с предпринимателями «освежающие беседы» (правда, на гребне славы, на старости лет и с просвещенными лидерами). (Один из клиентов сказал, что я занимаюсь «апгрейдом мозгов» - ИА).
55. Консультант широкого диапазона владеет целой батареей методов, которой может маневрировать. 

56. На уровне креатив – партнера консультант способен предлагать клиенту не только технологии, методы, знания, но и разрабатывать вместе с ним новые бизнес-идеи, сценарии действий, искать новые ценностные ориентиры. Он открывает клиенту не только профессиональные, но и личностные ресурсы. Это требует от консультанта определенного масштаба мышления, эрудиции, творческих способностей и глубокой вовлеченности в дела клиента. 
(Похоже, что я – недоношенный креатив-партнер. Технологий я несу мало, а вот разрабатывать с клиентом новые сценарии и бизнес-идеи люблю и умею. И стараюсь не отрывать личность от бизнеса и бизнес от личности – ИА).
57. Каунселинг – это неметодические советы (из головы – личной мудрости, из собственной практики у других клиентов, из среды своего профессионального сообщества и т.д. – интуитивные суждения). Тут нет оргдиагностики, человек стремится понимать бизнес. Клиент просит или консультант предлагает советы по: отношениям с партнерами, маневрам на рынке, кадровым вопросам.

58. Коучинг есть ролевое развитие человека в организации с использованием консультационной практики. Задачи коуч-консультанта:
· Диагностика личности

· Личный Vision
· От коррекции до развития (лучше – через направленную саморефлексию и взаиморефлексию)

· Коучинг отношений

· Коучинг ценностей (развитие организации через развитие ее руководителя)

59. Есть и такие, кто не столько понимает, сколько чувствует увлечение бизнесом как бегство от смысла жизни к средствам ее. А смысл влечет к себе, беспокоит. (Страшный, просто убийственный вопрос – Зачем? На фига? Начинает клиент на него отвечать, а ты ему говоришь «неправда» и примеры приводишь. Диалог переходит на другой уровень или обрывается, что тоже нормально – ИА).
60. Коучинг есть межличностный обмен, он требует какой-то меры совпадения душевных вибраций, взаимной способности к общению на таком уровне.

61. Методы коучинга:

· диагностические (в том числе взаиморефлексия руководителя и его окружения)

· проецирование себя в будущее

· образовательные программы

· тренинги – индивидуальные и групповые

· внеметодический коучинг (спрос на личность консультанта, клиент нуждается в интересном общении, взаимном отражении взглядов, переживаний, суждений)

62. Консультант – профессиональный распространитель передового опыта. Квалификация – это знания + искусство + ремесло.

63. Бизнес-образование сближается с управленческим консультированием. В этом контексте консультирование и есть обучение клиента на его рабочем месте.

64. Оплата за час – это единица измерения разовых инъекций в организацию.

65. Новичку в управленческом консультировании, в частности вузовскому преподавателю, необходимо приобрести умение работать с неопределенностью. 
66. Для профессионального консультанта неопределенность (в том числе неспособность клиента сформулировать точный заказ) – серьезный шанс, источник радости и даже некоторое профессиональное лакомство.

67. Есть консультанты – дельцы (серийщики) и консультанты – творцы.

68. Есть кибернетическое понятие эквифинальности – к одной и той же цели можно дойти разными путями.

69. Основные подходы к консультант-клиентским отношениям:

· торговый

· учительский

· клинический (клиент этого не видит, а увидев, не обрадуется)
70. Систематическое сравнение с конкурентами есть важный фактор динамики и даже выживаемости организации.
71. Я хочу не столько нравиться клиенту, сколько помогать ему.

72. Нередко принять заказ (например, на командообразование) – значит, еще дальше ввести людей в мир иллюзий, а потом перейти к болезненным разочарованиям и конфликтам. (Мне понадобилось несколько лет, чтобы научиться отказываться от заказа, например, на семинары – «А зачем он Вам, что он даст?» - «Какая Вам-то разница? Мы же платим, собираем людей, все организуем». – «Кроме денег, есть еще время, которого мне жалко, и репутация, которая от этого в лучшем случае не выиграет» - ИА).
73. Ценности охранительности, иждивенчества, пассивности проявляются в отчуждении от клиента, низкой инициативности, необязательности в отношениях.

74. Смысл клинического подхода – не воспринимать факты буквально, а видеть за ними новую причинность. Мыслить клинически – значит, не столько оказывать услугу, сколько лечить организацию. Отсюда концепция глубокого консультирования – выходящего на уровни неосознанного спроса, процессное + проектное + каунселинг + коучинг, инициативная позиция и широкий набор методов.

75. Консультант по управлению предоставляет клиентам (этому социально-активному меньшинству страны) интеллектуально-деятельностный продукт. Наши клиенты – самовыдвиженцы, они объект зависти и давления… Создав сложную бизнес-систему, человек испытывает почти родительский страх за нее, опасается неверных воздействий.

76. Ориентация на достижение успеха должна быть сильнее ориентации на избегание неудач.

77. Принцип «неразрушающего контроля» и защиты от агрессивной среды.

78. Типы клиентов: кризисные, благополучные, стартовые.

79. Типы ожиданий клиента от консультанта:

· Квалифицированный клиент

· Чудоискатель

· Стагнант (хочет существенных улучшений, ничего не меняя)

· Командир (видит в консультанте сотрудника)
Очень важна еще степень личной вовлеченности руководителя в консультационный процесс.
(Есть обратная сторона. Я про себя еще в 1996 году написал, что я «ищу организации, беременные чудом, взлетом и выступаю для них в качестве родовспомогателя»  -ИА).

80. Что такое рынок? Война, спорт, игра, место творчества (военно-спортивный и творчески-игровой подходы).
81. Клиент может заказать консультанту то, что подходит ему лично, но не годится для организации в целом или просит для системы такое, что не способен осуществить.

82. Интуитивист производит много перспективных идей, но не способен к системной работе. Формальные нормы и связи, как бы он их не провозглашал, будут им же самим сломаны напрочь. (Самое трудное – уговорить человека подвинуться и передать кому-то оперативное управление, он, даже формально уйдя, по шесть раз в день звонит и не дает никому работать – ИА).
83. Клиентов можно классифицировать по динамике, коэффициенту интеллекта (не факт, что больше - лучше), рыхлости или плотности (с рыхлым трудно договориться об очередной встрече, согласованные планы не продвигаются).

84. Приоритетный клиент тот, кто развивает нас.

85. Производство фиктивно-демонстративного продукта (определение Г.П.Щедровицкого) снижает тонус консультанта. (Я бы добавил – производство фиктивно-демонстративного продукта снижает тонус и уровень любого управленца – ИА).
86. Может ли консультировать директора человек, не имеющий опыта директорской работы? А почему тогда мужчина может быть гинекологом?
87. Хороший прием для «входа» - презентация коллекции типичных управленческих ошибок. (Иногда срабатывает неожиданно – «ах, вы мною хотите пополнить свою коллекцию «бабочек»?». Или еще лучше – «ах, вы консультировали стоматологов, и кирпичный завод, и еще Бог знает кого. Ну это верхоглядство.» - ИА)
88. Авансы консультанта: в итоге вы получите новое, а возможно, и неожиданное представление о своей организации. Не просто список проблем, а их взаимосвязи и взаимовлияние. Затем мы предложим методы выработки решения корневой проблемы и консультационное сопровождение реализации принятых решений.

89. Для формирования доверия нужны:

· промежуточные продукты (например, перевод рекламных проспектов с языка свойств товара на язык выгоды потребителя), 

· вовлеченность в процесс, 

· независимость суждений (квалифицированное обоснованное несогласие вызывает уважение), 

· продуктивность (качественные продукты, переходящие в результаты).

90. Внутренние оппоненты консультанта:
· заслуженные ветераны

· стагнанты (ничего не трогай – его надо обходить или заставлять, он не клиентообразен)

· носители контринтересов

· местные «знатоки» (с кучей «гарвардов» - образования много, опыта нет, чувствует угрозу)
(Есть еще два мощных оппонента консультанта – лидер, его пригласивший и он сам. Лидер часто мыслит по Салтыкову-Щедрину: «и сидели они день, и сидели ночь, и думали, как сделать убыточное хозяйство прибыльным, ничего в оном не меняя». Сам же консультант мечется между желанием не потерять клиента и не потерять репутацию – от этого портится характер и страдают домашние – ИА).
91. Отношения клиента и консультанта: личностное сходство, единство противоположностей, обычный товарообмен.
92. Управленческие ресурсы лежат глубоко, к ним обращаются тогда, когда начинают исчерпываться другие возможности.

93. Для возникновения новой массовой профессии нужно 7 условий:

· Спрос

· Критическая масса специалистов

· Формы их профессионального общения

· Достаточная их квалификация

· Система их подготовки

· Авторитетная аттестация их

· Выход на мировой уровень

94. Замечательно сказал Дэвид Майстер: «товары потребляются, услуги переживаются».

95. Стадии формирования консультационного рынка:

· отчужденный рынок (клиент не готов)

· фетишизированный рынок (все заказывают структуру или аттестацию персонала или реструктуризацию)

· избирательный спрос (а что вы умеете)

· комплексный спрос (не столько отдельный продукт нужен, сколько весь ваш опыт и глубина мышления).

96. Стили маркетинговых предложений:
· позитивный – предлагаются ожидаемые результаты

· провокативный – с упором на типичные ошибки, иллюзии и просчеты

· алармистский – акцентируются тревожные тенденции, возможность кризисов

97. Типы консультантов – серийные (технологизация, формализация, ремесло) и «штучные». (Видимо, я отношусь к стихийно-штучным, который сильно завидует технологично-серийным –ИА).
98. Если клиент выбирает нас, проводя маркетинг, ничего страшного – надо уметь его маркетинг превращать в свой. (Все это правильно, но я терпеть не могу всякие тендеры, выборы и прочие и не участвую в них, даже когда мне объясняют, что моя победа практически предрешена. Нерыночный я человек в этом вопросе – ИА).
99. Даже контрактно-бесперспективные контракты могут быть весьма перспективными для формирования маркетинга по потребителю.

100. Не делайте из консультантов порученцев.

101. Диагностика управления предусматривает:

· самодиагностику руководителями управленческих ошибок и патологий в своей организации

· анализ управленческих решений (приказов, распоряжений)

· диагностическое интервью руководителей

· наблюдение совещаний, оперативок, собраний

102. Консультант ведет клиента к проблемам его организации через оргдиагностику.
103. Высказывания клиентов дают ценный материал для оргдиагностики, но есть большая опасность подмены проблемы, если консультант не предпримет диагностику еще в двух направлениях – наблюдение за управленческой деятельностью и анализ управленческих решений. (Вот это моя беда. Из трех направлений я отслеживаю только два, а иногда и полтора. ИА).
104. Диагностика лечит сама по себе и взбадривает команду, показывает личности в особом ракурсе. (Совершенно точно! Поэтому я не расстраиваюсь, когда проект завершается диагностикой. Никуда они не денутся. Через пару лет, но все равно позовут, мозги-то у них уже начали меняться – ИА).
105. Разовые ситуационные решения должны переводиться в сферу нормотворчества.

106. Управляемая система в той или иной мере инерционна и требует соответствующей управленческой энергии для проведения изменений.

107. Управляемость – это и степень контроля и степень автономии (а также решение и исполнение, стимулы и потребности и т.п.)
108. Методы управления:

	Воздействие на поведение индивида:

· Прямое (приказ, задание)

· Через мотивы и потребности (стимулирование)

· Через систему ценностей и норм (развитие оргкультуры)

· Через окружающую социальную среду (изменение условий труда, статуса в административной и неформальной организациях)

	Воздействие на группу:
· Целенаправленное формирование состава группы (по квалификационным, демографическим, психологическим признакам, количеству, размещению рабочих мест и т.д.)

· Сплочение группы (путем совершенствования стиля руководства, использования социально-психологических факторов)

	Воздействие на организацию:
· Согласование формальной и неформальной структур (преодоление противоречий между запланированными и действительными связями и нормами)

· Привлечение исполнителей к выработке решений

· Командообразование на разных уровнях


109. Приказ трансформируется в распоряжение, затем в задания, наряды и т.д. Эта цепь превращений затрагивает не только форму, но и содержание решения.
110. Непредвиденные последствия самих управленческих решений – это побочные продукты управления. (У меня когда-то был образ: управленческие решения могут быть бездетными, могут иметь законнорожденных и внебрачных детей – ИА).
111. Может быть, мы должны радоваться тому, что объект всегда богаче модели, действительность всегда отклоняется от плана, а контроль всегда частичен.
112. Причины невыполнения решений – вина исполнителя, непредвиденные явления, порок решения.
113. Чем крупнее вопрос и чем более длительного времени требует их решение, тем ниже их осуществляемость.

114. Качество решения, его техническая обоснованность, производственная и экономическая целесообразность, продуманность, согласованность с исполнителями (это может быть и так перегруженный исполнитель или задача не по адресу) и, наконец, смысловая и содержательная завершенность в текстовом оформлении в значительной мере предопределяют успех его выполнения. (Я потратил немало времени, убеждая высших руководителей всяких компаний, что не «исполнители – обалдуи», а решение было неуместным, поэтому если бы его выполнили в полном объеме, было бы еще хуже – ИА)
115. Обе стороны стремятся компенсировать надежность своих отношений, например, некорректным усилением управленческого воздействия или искажением исполнительской отчетности. Но такие «компенсаторы» лишь расшатывают отношения по управлению.

116. Решения:

· предопределенные (во исполнение решений других инстанций, аварийные)

· инициативные (поддерживающие, укрепляющие и дублирующие организационный порядок, нормотворческие, разовые)

117. Нередки «ритуальные» приказы (по тому же соблюдению техники безопасности) имеют защитную функцию.
118. Посредством стимулирования достигается соединение личных потребностей, интересов и целей организации. Еще необходимо совмещать систему стимулов со структурой потребностей.

119. Полезно оценивать долю долгосрочных и краткосрочных приказов, а также распределение внимания по различным сферам.

120. Отсутствие стратегии снижает горизонты планирования.

121. Когда возрастает централизация управления, принимаются такие решения, которые легче проконтролировать.

122. Мобилизационные призывы в решениях ни к чему не обязывают исполнителей, они неизмеряемы и непроверяемы. (Демагогичность, декларативность и самообман – и ладно бы только у старых красных директоров, но этим же грешат и молодые образованные лидеры – ИА).
123. То, что в социологическом интервью считается шумом, помехой, в диагностическом интервью есть цель и достижение. Консультант не опрашивает, а обсуждает с респондентами, с клиентами их заботы, цели, трудности.

124. Найти, привлечь, создать, развить, удержать, расширить клиентуру можно разными способами. Определение, выбор, изобретение этих способов и есть варианты целей организации. (Короткие у людей цели или длинные, опора на крупных или мелких клиентов, близки цели у топов или нет?).

125. Приемы разработки проблем:

· итерации (а чем вызвана эта проблема?)

· интерпретации (я не искажу вашу мысль, если… или краткое эхо)

· сопоставление (а такой-то думает иначе, как вы думаете, почему?)

· оппонирование (на уровне контрдоводов)

· деятельностьный подход (что делали для решения?)

· воображаемые ситуации (представьте себе, что ваши топы выпили на чьем-то дне рождения и стали обсуждать дела на службе)

· совет начальнику (что бы вы порекомендовали директору)

· собственные предложения консультанта (а почему бы не попробовать это?)

· «диверсионка» (откуда возможно успешное разрушение вашей организации?)

126. Нужно отделять «подлинные проблемы» от мнимых. Жалоба еще не есть проблема. Проблема есть противоречие в организации, требующее его управленческого решения. (Трудности по преодолению трудностей).
127. Решение таких проблем как «качество» лежит в ценностных ориентациях сотрудников, их отношении к труду, к клиенту и к себе. Решить такие проблемы можно в результате длительной эволюции и больших усилий. Тут не удается включить – выключить, как желают того предприниматели.

128. Сами попытки найти нужную формулировку (совместно и однозначно) продвигают консультанта и клиента к осознанию реальной сути проблемы.

129. «Слабая дисциплина», «низкая квалификация», «устаревшее оборудование» - это все «назывные» формулировки.  А дело – в естественной конкурентности приоритетов руководства.

130. Работа с высказываниями клиентов предполагает их сложную и тонкую технологическую переработку. Без нее высказывания наших респондентов просто сырье, из которого не изготовишь продукт, который в глазах клиента представляет ценную новизну. 
(Я записываю все, что клиенты говорит – пишу очень быстро – а потом занимаюсь перепечаткой, сравнением записей разных бесед и т.п. Времени на эту сложную обработку уходит в целом больше, чем на сами беседы – ИА).
131. Ознакомительное диагностическое интервью нужно провести с главой компании, но развивающее диагностическое интервью с ним лучше проводить в последнюю очередь – изрядно «напитавшись» информацией об организации и ее проблемах.

132. Консультанта воспринимают как заинтересованного и независимого собеседника, не обремененного местной позиционностью. 
(Ха-ха! Едва ли не все действующие и бездействующие лица чуть ли не сразу пытаются его этой самой местной позиционностью обременить – или избавиться от него, кто не с нами, тот против нас – ИА).
133. Очень важно «разводить» вызывающие и обостряющие проблемы (решение вторых часто снижает остроту ситуации).

134. Как выявляется позиционность:

· Кто, по-вашему, наверняка не согласится с вашими суждениями и вашим пониманием ситуации на фирме?

· Кто, по-вашему, иначе видит эту проблему?

· Чьи интересы будут затронуты нововведениями, кто больше выигрывает, кто проигрывает?

135. Большинство начальников видит главные причины сбоев в низкой исполнительской дисциплине, а замер нередко показывает иное – просчеты в решениях. Поэтому анализировать нужно не только высказывания, но и управленческую деятельность. 
(Давно уже понимаю, что это правильно, нужно, полезно, но терпеть не могу работать с «мертвечиной», не могу заставить себя читать приказы – даже когда беру их – считать, что к чему относится. Мутит меня от этого, а помощников нет. – ИА).
136. Консультант может включиться в какие-то процессы: 

· включенное наблюдение (консультант с легендой), 

· участвующее наблюдение (то же, но без спецлегенды), 

· проблематизирующее наблюдение («провокация»  - попытка купить часть набора или вернуть товар).

Другой вариант – стороннее наблюдение (например, за совещание, которое нередко превращается в отчет – инструктаж), наблюдение за конкурентами (например, на выставках – задавая одни и те же вопросы и сравнивая ответы).

137. Напряженность труда, информационная перегрузка, промежуточные структурные звенья вынуждают руководителей отвлекаться от второстепенных слабых сигналов и руководствоваться только сильными и уже актуальными фактами и событиями. Отсюда – неинформированность или псевдоинформированность первого лица (особенно в крупной компании). (Не надо забывать еще и о кланах из ближайшего круга лидера, которые старательно искажают в его мозгу «картину мира» - ИА).
138. Слабые сигналы есть такие признаки событий, явлений, которые не воспринимаются действующей системой управления, но оказываются важными после их усиления. Это недооцененные предупреждения из будущего.

139. Усилить слабый сигнал  - значит, сделать привычное неожиданным.

140. При движении снизу вверх наблюдается ослабление сильных сигналов (жалобы покупателей) или изолированность слабых сигналов (в силу традиции). На Вольво в цехах есть «contact-man» - человек, к которому можно обратиться.
141. Для нашей профессии больше подходит предложение методов выработки решений обозначенных проблем, а не самих этих решений. (Тяжело мне, очень я стараюсь, но если вижу решение – «не могу молчать». С одной стороны, клиенты больше уважают, с другой стороны – сам потом сильно переживаю – ИА).
142. Оглавление должно быть на титульном листе отчета – компактно и сразу привлекает внимание.

143. Служебные функции – надежное средство согласования целей разного уровня. Но готовятся документы по этим функциям на старой методической базе:

· упор на перечень действий, а не на результат

· каждый составляет инструкцию сам на себя

· преобладают ни к чему не обязывающие и непроверяемые формулировки

· сотрудники не понимают ценности этой работы и пишут, лишь бы отделаться.

144. Раньше доминировал спрос на продукт, теперь на технологии, но уже появляется спрос на технологии по созданию технологий. Технологизация в квадрате. (Как раз это совершенно не удивительно. Начиналась торговля с продуктов, потом наиболее успешные стали продавать и покупать части бизнеса, потом появились акции, фьючерсы и прочие нематериальные штучки – ИА).
145. Сеть дихотомий:

· искусственное – естественное

· планомерное – спонтанное

· безличное – личностное

· механическое – органическое

· рутинное – креативное

· стандартное – уникальное

146. Технологизация – это регламентированное (нормированное) описание деятельности по созданию, производству какого-то продукта. 
Элементы бизнес-технологии:
· цели

· условия деятельности

· действия, работы

· связи между работниками

· правила выполнения этих работ

· продукты, которые должны быть получены в результате работ

147. Три преимущества технологизации:
· рациональность (экономия времени, энергии, ресурсов)

· обезличенность

· тиражирование

(Я бы добавил еще устойчивость бизнеса – ИА)

148. Технологии должны быть «одушевленными» - достаточно гибкими, эластичными, простыми, с люфтами и допусками, устойчивыми к непредвиденным событиям.
149. Управленческие технологии есть методические средства регулирования бизнес-процессов. Методология – это набор принципов. Дальше идет технология – совокупность взаимосвязанных методов. Метод в данном случае – регламентируемые действия по решению частных задач. (Технология – например, диагностическая, метод – интервью, графы проблем). Процедура, техника – эмпирическое описание какого-либо методического элемента (задавание вопросов, составление контракта).

150. Консультационные технологии: кабинетные, лабораторные, полевые.
151. Формы представления технологий: график, матрица, таблица, программа (система мероприятий), проект (описание желаемого состояния объекта), сценарий (сеть вариантов), схема, модель, регламент, текст…

152. Под клиентностью понимает соответствие реальным нуждам и потребностям организаций. (Это было бы так, если бы не было у человека и группы людей не было желаний. Фокус в том, что потребности ограничены, а желания безграничны – ИА)
153. Потребность в исполнительном директоре возникает из-за несовместимости личности с функцией (взлетел предприниматель, а дальше не тянет или устал)… Но «отец» бизнеса часто сам топчет «приемыша», да и персонал ориентируется на хозяина. (Вот с этим я регулярно сталкиваюсь. «Усыновляет, топчет, выгоняет, проклинает» - ИА).
154. Самоцентристы невольно загоняют своих подчиненных в невольное управленческое детство, оставляя на их долю – под прессом – послушание. (У меня замечательная клиентка в Москве, которая требовала, чтобы я повысил уровень самостоятельности пятерых ее замов – мужиков. Проведя с ними несколько бесед, я написал ей отчет: «все твои замы настолько аккуратно кастрированы в плане управления чем-либо, что остается либо терпеть, либо менять. С этими уже нельзя ничего сделать – по крайней мере, тебе». – ИА)
155. Понятие «корпоративной культуры» густо заросло всяким вздором типа совместных выездов на природу, общих праздников и всяких ритуалов.

156. Технологии всегда в цене. Удивительно, но подчас даже простенькие схемки, матрицы завораживают клиентов своей способностью вносить определенность, наглядность в потоки информации и мыслей. (Я бы добавил еще «шаманские» ритуалы консультантов, особенно на выездных семинарах, и «раздаточный» материал – ИА).
157. Культ системного подхода создает иллюзию его тотальности и беспредельности. (А организация  - это не только система). Системный подход дисциплинирует мышление, но у него есть и ограничения:

· Системность – это определенность (но мир неопределен)

· Системность – это непротиворечивость (но ценности даже у одного человека могут быть противоречивы)

· Системность  - это целостность (но целостности нет ни у клиентских баз, ни у информационных потоков, ни у ресурсов)

Любая система взамодействует с внесистемными факторами, которые разрушают и преобразуют ее.

158. Организовать процесс, отслеживать и регулировать то, что происходит, и, в зависимости от происходящего, от той или иной ситуации, складывающейся в процессе, вводить в нее тот или иной прием, метод – вот основная идея процессного консультирования. («Восточный» подход – ориентация не на цель, по-западному жестко, а на процесс – что получится, то и обзовем целью – ИА).
159. Интересное противопоставление «инструктивной» и «живой» (взаимное порождение процесса и метода) методологий. (Я всегда считал, что вторая – следующая ступень первой – ИА).

160. Использование метода «ценного понятия» означает предложение руководителям некоторого нового для них термина, содержание которого не только оказывается жизненно важным для них, но и показывает им новые возможности, не оцененные пока ресурсы. (вот и я «попал в историю», поскольку книжка явно туда войдет – в сноске на стр.197. Правда, «выгодное понятие» у меня имело другой смысл – ближе не к «ценному», а «резонансному». Пример – хозяин большой логистической компании сильно запал на пару моих теоретических новинок типа «трех этажей бизнеса» и просто требовал, чтобы я срочно начал с ним работать - – ИА).
161. Метод ценного понятия предназначен для тех консультантов, кто склонен вести клиента, а не следовать за ним, развивать его, задавая более высокий уровень мышления.

162. (Адаптированные термины очень влиятельны. У одного воронежского клиента был печальный опыт с заводом, который не оплатил большой проект. Фамилия директора этого неплательщика была Клег. И я пользовался ей как именем нарицательным и даже как единицей измерения – «Ваш эксперимент будет стоить нам пару клегов и неизвестно, к чему приведет» – ИА).
163. Хорошая идея была у Г.Кунцмана  - напишите на доске слова, ассоциирующиеся со словом «рынок» (и никто не стал писать «риск», «банротство»).

164. Рациональность рекомендаций означает не только соответствие научным принципам, логичность и расчетную эффективность, но им вероятность «усвоения» рекомендаций организацией.

165. В работе с группой выделяется 4 стадии:

· Анализ ситуации

· Выявление проблем

· Поиск решений выявленных корневых проблем

· Разработка программы реализации решений

Каждая стадия должна иметь свою доминанту.

166. Мозговой штурм – ограниченная процедура коммуникации. Все работают с учетом высказываний, по определенным правилам, но не включая сюда более широкую область межличного общения. (Значит, то, что я делал, нельзя считать мозговым штурмом – после этапа работы «по правилам» я без перерыва переходил к этапу свободного обсуждения собранных идей с критикой и т.д. – ИА).
167. Хороший принцип «звезды» для конфликтных ситуаций – когда каждый обращается напрямую к консультанты и только к нему, не касаясь прямо высказываний друг друга. (Роли медиатора – посредника, модератора дискуссий и пр. мне почему-то очень близки, и я на них достаточно регулярно скатываюсь  – ИА).

168. Отличный метод в групповом конфликте – внедрение посредника-консультанта, который помогает сторонам освободить свои позиции от эмоций и необоснованных подозрений, и выделить по одному ответственному переговорщику для сближения позиций. (интуитивно я этот метод не раз использовал, только не так научно и даже не подозревая о том, что описан в литературе, вот она – польза малограмотности – ИА).
169. Групповая работа и работа с группой – оказывается, совершенно разные вещи. (Я не очень силен в первом виде спорта, хотя иногда практикую, во втором же часто чувствую себя как рыба в воде. А первый-то клиентам явно полезнее. Кому нужен театр одного актера? – ИА).)

170. Групповая работа строится по трем основным линиям:

· Групповая динамика (правила общения в группе, живая дискуссия, ролевое распределение)

· Активизация коллективного мышления (интерпретация друг друга, активная 3-минутная пауза после интересного высказывания, групповая саморефлексия, использование далеких и парадоксальных аналогий – синектика, 20-30-минутная «конференция идей», визуализация процессов и результатов работы – ключевые слова, графики). Записывается проблема, а потом она отделяется от автора – что можно сказать об авторе этого текста? (Я использую другой прием, более близкий к работе фокусников, когда собрав и записав на листе вопросы незнакомой еще аудитории, пытаюсь по ним угадать, кем человек работает, с чем связан вопрос и т.п. Когда «фокус» удается, аудитория балдеет и начинает внимать всему, что я «несу». – ИА). В модерации консультант активно вмешивается в суть дела, а в фасилитации он предлагает некоторые процедуры для обсуждения, не касаясь содержания высказываний.
· Работа по содержанию (консультант может предложить теоретические знания, собственный опыт, знание стереотипов и тупиков управленческого мышления – но тут надо предупреждать эффект «заглатывания»).
171. Эффекты применения межгрупповой работы:
· Эффект форума (многосторонняя и неранговая представительность участников)

· Эффект резиденциальности (общее изолированное место, неформальное общение)

· Эффект обмена (позициями, целями, мотивами)

· Эффект методики (организаторов и консультантов)

172. Продукт межгрупповой работы обычно «завышен» по отношению к возможностям организации.

173. «Внешний» характер положения консультанта в оргструктуре (независимость, невключенность) и уникальная для организации экспертность (он владеет методами управленческого консультирования). Плюс специфическая свобода поведения в организации – ему доступно передвижение через оргграницы, нивелирование должностных различий, образование новых структур типа рабочих групп и т.п. (Не раз ловил на себя мысли, входя в Советы директоров разных структур, что, придя на фирму через отдел кадров, вырос бы, в лучшем случае, до начальника отдела – ИА). 
Статус консультанта образует феномен боковой иерархии (к этому не привыкать нашим людям, можно было расти на производстве, а можно было  - по комсомольской или партийной линии, что нередко получалось быстрее – с возвратом на то же производство, но уже в директорское кресло – ИА).
174. (Грубо говоря, я себя ощущаю проектировщиком и забочусь о качестве проекта, а клиент хочет «поиметь» в одном лице и архитектора, и проектировщика, и прораба, и каменщика. Или хотя бы генподрядчика, который отвечает за всю эту капеллу и итоговый результат. А я себя веду как райкинский персонаж – «к проекту претензии есть?» - «Нет, классный проект». – «А дальше – ваши проблемы» – ИА).

175. Поэтапная формула групповой и межгрупповой работы: 
диагностика (для постановки целей, задач) -- решение (рождается проект решения) – реализация (осуществление проекта).

176. Консультант и психолог должны достичь взаимопонимания. Наиболее вероятны примат консультанта и «обеспечивающее» сотрудничество психолога. (Несколько раз пробовал сотрудничать с психологами, ни разу не вышло ничего хорошего. Я думаю о бизнесе клиента, они – о чем-то своем, заканчивается все мягким или не очень расставанием.  – ИА).
177. Экспертная группа – мост между проектом и реальностью, гарант внедрения результата.

178. Если речь заходит об улучшении работы маркетолога, консультант может спросить «а нужен ли вообще маркетолог?» (побуждая участников к переосмыслению своих задач, направляя их внимание в глубину проблем).
«Размывание» лидерства может быть выполнено вопросом консультанта: «неужели у нас только одно мнение?». 
Межгрупповую работу надо время от времени очищать от нагара страстей и шаблонов.
179. Позитивная межгрупповая работа начинается лишь тогда, когда состязательность между полигруппами становится сильнее и преобладает над привнесенными противоречиями между профессиями, подразделениями, организациями, интересами.

180. От частого применения метод изнашивается, а кто-то начинает свою «игру в игре».

181. Типичным случаем обращения к консультантам за помощью является ситуация, когда имеются люди и средства, а цели не достигаются.
182. Использование сценарных методов позволяет избежать прогнозов (что важно в условиях нестабильности и радикальных изменений), повысить готовность ко всем мыслимым или немыслимым возможностям своего развития в будущем. Усилия могут быть направлены на более целесообразный вариант, но при этом сохраняется готовность к остальным вариантам.

183. Программа выстраивается от цели – каждый следующий шаг идет все дальше и дальше от нее. У сценарного метода противоположная технология. Потребность в нем появляется в случаях отсутствия цели или слишком большой неопределенности в ее определении. (можно проследить 3-4 шага в разных вариантах, больше – это уже уровень гадания или мечты).
Построение программы отвечает на вопрос – «что нужно для…», построение сценария основано на вопросе «что будет, если…».
184. (ИА – оказывается, мой семинар «Ситуационный анализ», который я никак не мог классифицировать, хотя и веду их уже года три, относится – по крайней мере, в начальной своей части, - к игровому методу и практическим деловым играм (стр.431).) 
Игра – это состязательность (между группами с одинаковыми задачами), фантазии (рисунки, метафоры), занимательность (живые скульптуры и прочие упражнения), обмен ролями.

185. К совместным решениям можно отнести такие многосубъектные и взаимосогласованные суждения относительно некоторого единого действия, в котором носители этих суждений выступают затем и исполнителями принятого действия.
186. На деловых совещаниях проявляются заведомые статусные преимущества участников и их фактическая делегированность от своих служб и функций.

187. Консультирование – это процесс, процесс двухсторонний, партнерский. Не надо заставлять консультантов работать за Вас.

188. Интересное противоречие: решение об изменениях должны принимать те люди, против интересов которых эти изменения объективно направлены. (Структура проблемного поля).
189. «Терапевтическое» влияние прогноза. «Температура» отношений.

190. Управляемые и неуправляемые факторы. Пути и возможности расширения границ управляемости. И наоборот – какие из ныне управляемых факторов могут стать неуправляемыми? (Отделение объективных противоречий от субъективных, достижимого от нереального).
191. Концепция «стратегического планирования» впервые признала неизбежность кризисов. Кризис объективен. А субъективная составляющая – в готовности к нему, в запасании ресурсов впрок. Стратегическое планирование, в отличие от долгосрочного, предложило начинать работу над стратегией с Vision, образа желаемого будущего, а не с исходного состояния.
192. На смену стратегическому планированию пришло «стратегическое управление». Пришлось признать, что не из любого исходного состояния организации достижимо ее желаемое будущее (поэтому и нужна начальная диагностика!). Центральный вопрос – что и как изменить в организации, чтобы она стала способной реализовать свой Vision? Еще несколько постулатов: рост не равен развитию, новшества ищутся не только в сфере технологии или в продукте, управлять – значит, обновлять, от реактивности – к проактивности. Стратегии становятся многовариантными.
193. Работа над стратегий уходит от примата количественных методов к примату качественных (оно, конечно, но почему тогда в журнале Strategic Management, который я регулярно просматриваю, попадая в Швецию, в Институт менеджмента, публикуются статьи, базирующиеся исключительно на тонких количественных методах, и даже я, математик по образованию, уже далеко не все в этих методах понимаю? – ИА):
· расчеты не обязательно надежнее интуиции

· экспертные суждения приобретают ведущий статус

· организационная культуры становится новым ресурсом управления

· работа над стратегией никогда не может быть закончена

· важно не столько наличие на фирме стратегии, сколько ведение работы над ней
(Все это коротко излагал в свое время генерал Д.Эйзенхауэр: «план – ничто, планирование – все» – ИА).

194. (Самое смешное, что я знаю одного молодого и талантливого парня, который создал уже приличный бизнес с хорошими оборотами и сотней сотрудников. Торгует промышленными котлами собственной разработки. Так вот, он коллекционирует и пытается внедрять все мыслимые и немыслимые стратегические инструменты, сам непрестанно и везде учится. Не доверяет человек ни своей интуиции, ни чужой. Все мои попытки убедить его в ограниченности применимости разных инструментов и ненужности такого их количества ни к чему не привели – «не поможете, будем искать дальше сами», - и ищет человек жар-птицу, будоражит сотрудников – ИА).
195. Главное отличие и достижение стратегического управления в сравнении со стратегическим планированием состоит в акценте на инноватику, на необходимость непрерывных изменений в самой организации по мере ее движения к желаемому будущему.

196. Нарастание неопределенности практически неизбежно. Главное и самое коварное ее свойство: реализованная цель есть лишь один из возможных продуктов деятельности. Другие продукты появляются ситуативно. И еще одна трудность стратегического управления (это реакция на неопределенность) – многовариантность (все больше необходимости в построении синхронных или последовательных вариантов). Всем этим особенностям стратегического управления соответствуют консультационные методы:
· метод ценного понятия

· метод коллективной саморефлексии

· методы групповой и межгрупповой работы
· сценарный метод

197. Есть время астрономическое, а есть социальное, они все больше отрываются друг от друга. Качество времени зависит от возможностей, способностей индивидов и социумов наполнять единицу природного времени событиями.
198. Появляются технологии, направленные на понижение порога непредвиденного. Требуется «вычесть» из непредвиденного непредвидимое.
199. Недавно появилась новая разновидность планирования – разработка личных стратегий. Главное – распределить желаемые события в последовательную цепь акций и достижений, непрерывно преодолевая угрожающе растущую неопределенность будущего. (Черт побери! И тут уже объехали. Когда я в 2000 году помог одной бизнесменше изготовить личную стратегию, из коей проистекли значительные изменения в ее бизнесе и личной жизни, я и не подозревал, что это вещи общеизвестные. И занимаюсь я этим изредка, чуть ли не «подпольно», а это, оказывается, общее место. Фантастика. – ИА).

200. Vision (сильный и реалистичный) – это первое и главное, что отличает стратегию от долгосрочного плана. Стратагема – это понятие, выражающее ключевую идею, преимущества в образе желаемого будущего. Стратагема характеризует новую роль, статус или состояние фирмы в будущем (например, статус market-maker’а, проактивность, законченная вертикальная интеграция, конкурентное сотрудничество – проведение совместных маркетинговых исследований).

201. Vision – мощный мотиватор, у него большая подъемная сила. Это новое качественное состояние организации, этап в ее истории (а не просто – «того же, но больше»). 

202. Пример Vision – «свой офис в центре города». (На мой взгляд, это не более vision, чем желание купить BMW – гори все синим пламенем, а я буду красиво выглядеть. В Нижнем есть один корейский горе-бизнесмен, который всем должен и всех кинул, зато имеет шикарный офис и особняк в самом центре города. Сейчас еще в Госдуму избрался, чтобы голову не оторвали– ИА). 
203. Иногда Vision специально усиливают некоторыми лозунгами – слоганами (интересно, какой Vision был заложен в замечательную рекламу водки «Аврора» - «достаточно одного залпа» – ИА).
204. Личный Vision – «кем ты хочешь стать?» (Видимо, мое желание уйти на пенсию в этом году по случаю полтинника тоже относится к категории мощных мотивирующих Vision – ИА).
205. Хорошее понятие: «мониторинг новшеств». 
Еще лучше: «рассмотреть возможность продажи изделий других фирм по принципу «наше лучше, но у нас есть все»».

206. Есть управление по целям, по отклонениям, по прецедентам. Давайте освоим управление по Vision. Это значит – управление из будущего. (Есть такое определение – «стратегия – взгляд из будущего в настоящее»).
207. Понятие «обратной связи» не исчерпывается простой «ответной реакцией».

208. Миссия  - это послание о предназначении. (Весьма цинично отношусь ко всем «высоким» понятиям, хотя пару раз видел реально работающие миссии. Большинству же они просто ни к чему – масштаб личности не тот, и горизонты слишком близкие. – ИА).
209. Bench-marking – это «обозначение места на скамье среди себе подобных». Сравнение с конкурентами помогает консультанту:
· Точнее определить конкурентные преимущества и недостатки клиента

· Заимствовать ценные новшества

· Оценить угрозы, исходящие от конкурентов

· Тонизировать компанию. (создание конкурентных преимуществ надо включать в служебные функции).

210. Сам процесс выработки критериев сравнения с конкурентами весьма продвигает развитие управленческой команды. 
Интересный пример: конкуренты отличаются между собой по скорости и свободе принятия решений о распределении прибыли (назовем это «управляемостью капиталом»). В этом – «фокус конкуренции»?
211. Франт-персонал, работающий на линии соприкосновения с сотрудниками конкурентов (у тех же поставщиков) может делать очень интересные наблюдения. (Почти анекдотическая, хотя и реальная история - один мебельщик приставал ко мне во время семинара – «помогите найти маркетологов». «Зачем тебе маркетологи?» - отшутился я, - когда у тебя есть грузчики, доставляющие мебель в квартиры клиентов. Пусть они опишут, что там есть, чего не хватает, что устарело, а ты им за эти отчеты будешь доплачивать». Через год я встретил этого мебельщика и он радостно «доложил» мне, что из 8 грузчиков два стали прекрасными маркетологами, 1 – директором салона, а вот у пятерых ничего не вышло, остались просто грузчиками – ИА).

212. Строится табличка «возможные угрозы со стороны конкурентов»:

	
	Последствия

	Вероятность реализации
	Разрушительные
	Критические
	Тяжелые
	Легкие

	Высокая
	
	
	
	

	Средняя
	
	
	
	

	Низкая
	
	
	
	


И табличка «Наши действия для преодоления угроз»:
	
	Эффективность действий

	Вероятность осуществления
	Сильная
	Средняя
	Малая

	Высокая
	
	
	

	Средняя
	
	
	

	Низкая
	
	
	


213.  Предлагается различать три вида достижений бизнес-организаций:
· Факторы успеха – внутренние достижения организации, не проявляющиеся на рынке непосредственным образом (ссылка на обзор А.Савтюгина «Конкурентные преимущества в стратегии компании» на сайте www.bkg.ru) 
· Превосходные отличия фирмы от конкурентов, не попадающие в фокус конкуренции

· Конкурентные преимущества – те достижения фирмы, которые выгодно отличают ее в глазах клиентуры от других фирм (можно утверждать, что любое конкурентное преимущество коренится в каких-то факторах успеха).
(Есть эффектный графический образ – не помню, где взял – который я часто использую на своих семинарах – ИА).
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214. Если производитель добился суперкачества звука, массовый покупатель может его заочно зауважать,  но купит продукцию на уровне порога своего восприятии качества звука. Строители гордятся своим дизайном, а клиентов волнуют сроки. (изощренность решений уже перешла порог и то, что было конкурентным преимуществом превратилось лишь в превосходное отличие).
Вопрос: как сместить фокус конкуренции на свои превосходные отличия, превратив их, таким образом, в конкурентные преимущества.
215. Фокус конкуренции – это приоритеты которыми пользуются покупатели товаров и услуг при выборе поставщика… фокус конкуренции образует точки наибольшего состязания поставщиков за потребителей. (например, во всех магазинах фирмы продавца обуви, звучат песни и джаз Утесова или особый сервис). (Я в свое время, работая со стоматологической фирмой, уговорил их купить проигрыватель и внушать сотрудникам и пациентам свое отличие «без боли и под музыку» - ИА).
216. При работе над фокусом конкуренции методически полезно выделить:

· текущую, 

· долгосрочную (связанную с брендами, личными отношениями с поставщиками, совместными проектами с дилерами и т.д.) 

· и стратегическую доходность (репутация, эксклюзивный бренд, тотальное качество).

217. Важна динамика: что в фокусе конкуренции сейчас? Что будет в недалеком будущем? Что в дальней перспективе?
218. Политика (финансовая, техническая, имущественная, кадровая, маркетинговая, клиентская, ассортиментная, региональная и другие) – есть цели и приоритеты. Цель (разной срочности и разных направлений) – планируемый результат. Очень хорошо, если по одной политике выступают 2-3 докладчика. Приоритеты можно оценивать в весах (в баллах), с тем, чтобы выходить на совокупный балл по каждому из вариантов. У каждого приоритета должен быть конкретный оцениваемый показатель.

219. Все политики должны пройти через две трудные операции:

· Согласование их между собой и

· Стадирование, то есть варианты их построений на разных этапах по мере достижения. 

220. В политике фиксируются основные направления, а потом – конкретные мероприятия по реализации каждого из этих направлений. Для кадровой политики можно предусмотреть непрерывную переподготовку работников, поощрение их самообразования, отработку быстродействующих процедур привлечения и освобождения временных работников. 

221. Для имущественной политики такими направлениями могут быть:
· Сохранение контрольного пакета

· Оформление прав собственности

· Учет, контроль, сохранение и страхование собственности

· Создание единой системы нормативных актов

· Создание механизма «весов эффективности» для имущественных единиц

· Поддержание высокой рыночной стоимости акций

· Управление капиталом (лицензии на выпуск ценных бумаг и т.д.)

· Оформление интеллектуальной собственности…

222. В маркетинговой политике могут быть выделены такие направления, как:

· выделение приоритетных клиентов и формирование у них вторичного и третичного спроса

· создание комплексных пакетов услуг

· стремление к «множительному» эффекту, например, через учебные курсы

· перевод конкуренции в партнерство – методы и специалистов можно сдавать в лизинг…

223. Стратегическими разработками в России занимаются не более 20-30% компаний – чаще в крупном бизнесе, где толстый том – атрибут статуса. 80-90% текстов – не более, чем долгосрочные планы. Не более половины стратегий доживают до годичного юбилея, то есть быстро устаревают – они слишком точны, чтобы быть надежными (избыточная оцифровка). Многим руководителям очень трудно и непривычно мыслить качественными категориями.
224. Есть прямая зависимость между вовлеченностью клиента в работу над стратегией и ее ценностью для организации.
225. Очень распространенная ошибка в определении служебных функций – перечисляются действия, а не те продукты, которые эти действия порождают. (у старых своих клиентов я часто начинал с введения понятий «внутреннего клиента» и «внутреннего продукта», не без боев все это внедрялось, но самый трудный момент был – добиться от больших начальников, что конкретно они хотят от руководителей подразделений, столько демагогии и общих слов - ИА). 
В определении внутренних продуктов очень важны требования к другим подразделениям (внутренним субподрядчикам).
226. Первый руководитель имеет только внешних клиентов (покупателей, избирателей). (Не могу согласиться! Он тоже имеет внутренних клиентов, внутренних субподрядчиков, и должен об этом помнить, раздавая внешние обещание. Кроме того, его продуктами являются цели и т.д. – качество этих продуктов, воспринимаемость их сотрудниками тоже можно оценить – ИА).
227. Пять ключевых понятий – цели, полномочия (права и ресурсы), обязанности, задачи (подцели), ответственность (санкции). 
(В чем это сходится с моими «бизнес-пятиугольниками», в чем-то расходится – есть презентация, надо ее Аркадию Ильичу перекинуть. У меня в «контрактном пятиугольнике» чемичу перекинуть, в чем ий ". (ИА - у числяются  ее ценностью для организации.



















 - цели/ограничения, ответственность, полномочия, ресурсы, мотивация - ИА).
228. Есть свои преимущества у векторного определения функций (больше – меньше чего-то). Интересная идея – определение функций через конкурентные преимущества.
229. Любопытный ход: « у ваших сотрудников не может быть полного совпадения интересов с целями вашей компании – полностью совпасть они и не могут, но моя методика мотивации позволит максимально возможно сблизить их цели и действия с целями вашей компании».

230. Работник мотивируется в организации по двум осям координатам: 

· индивидуальное продвижение в разных вариантах, 

· взаимное сравнение.

231. Любой работник может делать свою работу на высшем или низшем уровне исполнения.
232. Далеко не всякому руководителю можно дать в руки такой инструмент, как публичная (в виде матрицы, системы баллов) или личностная оценка своих подчиненных. Неумелый руководитель может таким образом «взорвать» подразделение. Ему самому надо ставить цели по коммуникабельности и т.п.
233. Баллы сначала расставляются для пробы. Система мотивации подключается к ним позднее.

234. Специфика работы замов преувеличена. Как сказал один клиент: «от всех моих заместителей мне нужно одно и то же (по этим критериям он и ставил баллы):

· Умение доводить начатое дело до конца

· Инициативность

· Способность брать на себя полную ответственность за свой участок работы

· Работоспособность их команд

· Предложения по стратегии фирмы»
235. Порядок действий консультанта:
· Определить служебные функции

· Заполнить 4 колонки (результата и качества)

· Ранжировать по важности в каждой колонке

· Из всех 4 колонок выбрать 4-6 критериев, которые вписать в верхние клетки итоговой матрицы «Критерии и шкалы оценки»

· Задать вес каждому критерию по приоритетности на ближайшую перспективу

· Для пробы расставить баллы каждому сотруднику по каждому критерию задним числом (за месяц, квартал)

· Предъявить сотрудникам (на собрании или по отдельности) матрицу – «вот чего хочет от вас фирма» - нередко требуются письменные расшифровки, разъяснения сути каждого критерия на отдельном листе.

· В конце периода расставить реальные баллы

· Предъявить матрицу сотрудникам (вместе или по отдельности)

· Корректировать, заменять критерии и их веса по мере изменения приоритетов фирмы и непосредственного руководителя.

236. Признаки управленческой команды:
· Постоянство состава 

· Регулярность совместной работы

· Предмет работы (не текущие вопросы)

· Командные правила (правила эффективного взаимодействия)

· Общее дело (руководители компаний холдинга не сильно интересуются друг другом)

Военные, конгломеративные и принудительные управленческие команды являются номинальными, а не реальными.

237. Совладение информацией – это не только угроза ее утечки, но и размывание уникальности собственного статуса руководителя.

238. Патологии командообразования:

· Пассажиры автобуса (никого не волнуют проблемы водителя)

· Мы и он

· Один на поле, остальные на трибунах (наблюдают, хлопают, комментируют)

· Каждый несет свой чемодан, но без ручек (большая нагрузка без прав и ресурсов)

· Хор солистов (не спетые профессионалы)

· Серпентарий единомышленников (острая конфликтность внутри)

· Уважайте меня, бездельники, полюбите меня, тупицы (унижает всех, требуя лояльности и личной преданности)

· Грозный отец и напуганные дети (расправа за ошибки, неудачи, оплошности)

· Много умных, мало взрослых (специалисты высокого класса избегают «лишней» ответственности, уклоняются от общих инициатив, во всем полагаясь на лидера)

· Негативная селекция (первое лицо подбирает замов и т.п. намеренно ниже себя)

(Практически все эти случаи наблюдал живьем, добавил бы только «войну кланов» - это вещь специфическая. Когда технический директор отремонтировал всю крышу, кроме куска над бухгалтерией, ибо давно воюет с главбухом. Кроме того, часто эти патологии встречаются в комплексе – сам набрал оболтусов, сам же их и унижает, не давая реально никаких прав – ИА).

239. Феномен коллективного интеллекта  - можно произвести продукт более высокого качества, чем отдельные продукты даже самых сильных экспертов (особенно если методически грамотно подобраны участники, введены эффективные правила и процедуры взаимодействия).
240. Манипулирование представляет собой незаметное для руководителя воздействие на него со стороны подчиненного в интересах последнего.

241. «Мы и не предлагаем тасовать руководителей как карточную колоду по соображениям некой абстрактной валентности». (В,Авдеев, Управление персоналом).

242. Вхождение в состав управленческой команды – это и фактор личного доверия первого лица, и фактор внедолжностной карьеры (то есть, сильное продвижение статуса – особенно это касается кросс-уровневых команд).

243. Нормы командного взаимодействия:

· Взаимные интерпретации (как другие поняли высказанную мысль)

· Круговые циклы высказываний (по очереди по 2 минуты высказывается каждый)

· Отдельные выступления (специальные сообщения)

· Руководитель высказывается последним

· Активная пауза (каждый в отдельности записывает свое мнение и затем по очереди сообщает его всем)

· Руководят заседаниями команды все ее участники по очереди.

244. Стадии командной работы:
· Постановка задачи (что должны решить)

· Анализ ситуации (что делается, управляемые и неуправляемые факторы)

· Проблематизация (какую проблему решаем, что облегчит решение)

· Поиск решения проблем  (что изменить, к чему приведет, ожидаемые успехи и потери, есть ли еще варианты)

· Программа реализации решения (кто, когда, что нужно, поручения)

· Оценка эффективности (что удалось, что нет и почему как впредь избежать таких ошибок, что сейчас делать). (Последнюю стадию я всегда ненаучно именовал «эхо» или «разбор полетов» - ИА).
245. Внутрикомандные роли:
· Постановщик (зачем собрались, что решаем)

· Специалист, эксперт в данной области

· Проблематизатор

· Контролер – ищет слабые места в решениях и возможные негативные последствия

· Финалист – фиксирует идеи, формулирует результаты по каждой стадии

· Координатор – следит за соблюдением правил командной работы

246. Диагностика командности:
· Написать (всем членам команды) на листке 98цели организации и расставить приоритеты (без фамилий, потом отпечатать и дать первому лицу)

· Таблица «распределение родства» (очень красивая идея! У меня была «матрица прозрачности» - кого ты видишь в команде, кого вне ее, кого вне фирмы, но идея с родством гораздо продуктивнее – ИА).
247. Задача «взрослизации» внутрикомандных отношений (роль «дитя» появляется и укрепляется, потому что есть «родитель») – не родительствовать и не ребячествовать.
248. Обмен взаимными ожиданиями – что каждый из нас ожидает от каждого из остальных членов команды (включая консультанта). В завершение – «а каких качеств не хватает нашей команде, какие способности в ней не представлены»?).

249. Упражнение «сделать полезный предмет» - за 15 минут сделать из 1-2, любого количества листов А4 некий полезный предмет. Затем все показывают изделия и обсуждают критерии сравнения. Потом каждый говорит что-то – без негатива – о работе каждого. Затем 2-3 подгруппы делают полезный предмет коллективно – за полчаса.
250. Упражнение «осуществите изменение» - две линии людей, повернитесь спиной, досчитаю до 10, повернитесь снова и расскажите об изменении, которое произвели. После нескольких попыток чепухи люди начнут вовлекать предметы и коллег. Рефлексия: как проявляется все это в вашей работе? Еще упражнения –  «общий рисунок», «тактильное взаимодействие».
251. Простая подчиненность людей одному и тому же начальнику не есть совпадение интересов.

252. Основные компоненты конфликта: общий предмет, активные действия, эмоциональное возбуждение (которое приводит к саморазвитию конфликта). Еще одно важное измерение – глубина конфликта. 
Самый совершенный способ разрешения конфликта – интегративный (если его удается найти).
253. Способы словесного взаимодействия (ключевые слова – победить, убедить, понять соответственно): 

· Полемика (борьба до победы)

· Дискуссия (стремление убедить в своей правоте)

· Диалог (обмен знаниями, ценностями, переживаниями).

254. Полемист уходит от действительности, синтезирует искусственную «реальность», и сражается с вымышленными или искаженными образами врагов.
255. Три зоны конфликта:

· Содержание совместной работы (взгляды на цели, стратегию, эффективность)
· Взаимное восприятие участниками (взаимооценки, ценности, совместимость типов личности)

· Зона «технологии» взаимодействия (нормы и правила взаимодействия, этикет, ритуалы, распределение функций, роли)

Начинается конфликт обычно с первой зоны, а лечится лучше с третьей. (Вот здесь у меня мощный пробел – я пытаюсь «лечить» первую зону, на уровне смысловом, явно недооценивая психологию и ритуальные танцы. К тому же, противоречия интересов все равно остаются, они объективны. – ИА).
256. Красивые идеи:

· отчуждение конфликта от носителей (перенесение его на планшет), 
· очистка от эмоций (путем нейтральной интерпретации высказываний консультантом), 
· приглашение письменно, и кратко формулируя суть, посмотреть на конфликт глазами другой, конфликтующей стороны (эмпатия как способ преодоления дистанции), а затем сами конфликтующие расставляют +, +/- и – в соответствии со своим согласием или несогласием с данными тезисами. Второй лист – как сам человек воспринимает конфликт (процедура перенесения информации повторяется), третий лист – что вас не устраивает в другом?, четвертый – что я готов сделать, чтобы пойти навстречу другому? (с этого момента кресла разворачиваются и люди могут общаться не через медиатора, а напрямую). Сближаются листы и люди, вырабатываются правила взаимодействия (процедура занимает 4 часа, дней через 10 можно устроить мониторинг).
257. Предметом переговоров должны стать даже очевидные действия, с тем, чтобы переговорный процесс набрал свой позитив.
258. Методика «анализ случая» и способ преодоления «барьера презентативности».

259. В ситуации дефицита информации специалист вынужден полагаться на собственный опыт (а он уникален)  - отсюда высокая зависимость техпроцесса от личных свойств человека.

260. «Пострадавшие» от автоматизации своих рабочих мест нередко сильно преувеличивают свои потери и страдания.

261. «Электронный шовинизм» технических специалистов – точное определение.

262. Как известно, в полете летчик включает автопилот, когда он входит в предусмотренный набор стандартных формализованных операций. В ситуациях же повышенного риска (взлет, посадка и т.д.) он должен брать управление самолетом на себя.

263. Как «законсервировать» пассивность и негативное отношение?
264. Идеалом организации является исполнение функций без структур. (Очень напоминает начала ТРИЗа моего знаменитого однофамильца – ИА).
265. С.В.Хайниш – «структура – это клей».

266. Под структурой понимается раздача целей по подразделениям (разделение целей, персонала, помещений, отчетности, оборудования и т.д. – и есть структуризация).

267. Структурная сложность организации враждебна ее динамике. Структура наращивается для синергии, а приводит к энтропии.

268. Часто при возникновении новой задачи «управленческий инстинкт» подсказывает – надо создать новое подразделение.

269. Управление пользуется разными методами борьбы со сложностью организаций:

· Метод «черного ящика»: выход оценивается по результату, через стимулы идет воздействие на вход

· Систематизация

· Декомпозиция

· Агрегирование

· Формализация (сознательно задаваемые постоянные образцы поведения). Формализация может быть рефлексивной, легализующей сложившийся опыт, или «сконструированной».
270. Формальная структура рациональна, безлична и намеренно одномерна (никаких отношений между индивидами, кроме служебных, никаких целей, кроме функциональных).
271. В принципе, ограничение «свободы выбора» сводит к минимуму поиски методом «проб и ошибок» и вероятность риска, экономит известный объем энергии.

272. М.Вебер: «точность, скорость, недвусмысленность, знание правил, целостность, ответственность, единство, строгая субординация, ослабление трений, снижение материальных и людских затрат – все это поднято до оптимальной точки в чисто бюрократической администрации». (А.Гоулднер: «бюрократия развивает сложно разветвленную сеть последствий, многие из которых находятся ниже ватерлинии публичной видимости»). Правила, введенные для определенных целей, становятся самоценностью, средства сами становятся целью.
273. Одно из последствий делегирования – развитие «подразделенческой идеологии» (подразделение пытается включить свои цели в политику организации, решать свои задачи за ее счет). А работа по правилам позволяет исполнителям работать на низшем уровне. Таким образом, возможности формализации не беспредельны, на каком-то этапе она (из-за социальной природы организации) теряет свою рациональность. (Формальную структуру можно считать скелетом всякого социального института).
274. Формально организация рассчитывает на фунционеров, а действуют в ней люди, отнюдь не тождественные своей функции. (+Ограниченность предвидения, «опережающего познания» + эффект «непредвиденных последствий»).
275. Люди стремятся покрывать свои действия «лаком логики».
276. Внеформальная структура – это спонтанно развиваемая членами данной организации система целей, связей, отношений, деятельности, направленная на решение организационных задач способами, отличными от формально предписанных… Внеформальная структура находится как бы «посередине» между формальной и социально-психологической.
277. Три источника внеформальной самоорганизации (обеспечивающие реализацию внутреннего потенциала организации):

· Функциональная недостаточность формальной структуры (природная и субъективная)

· Социальная интеграция работников в организации (совпадение задач организации и интересов людей)

· Разделение функции и личности (индивид может варьировать средствами и путями выполнения своей роли в организации).

278. В Хотторнских исследованиях Э.Мэйо обнаружил целый кодекс группового внутреннего поведения – не работай много (нормосбиватель), не работай мало (надуватель), не «стучи» начальнику на товарища (доносчик), не веди себя официально с товарищами и т.п.
279. Коммуникативные проблемы нарушения равновесия:

· Блокирование каналов связи

· Неравномерное распределение информации

· Распространение слухов

280. Характер межличностных отношений:
· Обоюдные привязанности или односторонние (асимметричные)
· Положительные и негативные

· Прочные и непрочные и т.п.

281. Три элемента социально-психологической самоорганизации:
· Лидерство (как свойство социальной среды персонифицировать инициативу)

· Престиж (в виде шкалы признаний)

· Сентименты (симпатии, привязанности, антипатии)
282. Техническая структура – совокупность материально-технических средств и процессов, образующих единый комплекс в социально-производственной системе. В этот комплекс входят следующие элементы:
· Физическая, материальная среда (помещение, планировка, санитарно-гигиенические условия)
· Средства труда (оргтехника, энергия)

· Технологический процесс (последовательность операций, производственный режим, ритмичность)
Техническая структура во многом определяет и социальную стратификацию, и профессионально-квалификационный уровень персонала, и характер труда. Техническая структура имеет и связующую функцию.
283. Служебные функции – это стандарт, рассчитанный на абстрактного исполнителя. А таких в природе нет – все исполнители конкретны, имеют некие способности, характер, планы и амбиции.
284. На заводе BMW действует система проектного осуществления всех более или менее значимых нововведений. Руководителю подразделения достаточно дать заказ службе управления проектами на разработку и выполнение ремонтных работ, установку новой техники и т.п. Его роль – поиск бюджета на этот проект, найм кого-то из местных специалистов и принятие исполненного проекта.
285. Именно дефицит доверия порождает в нашей стране вертикальную интеграцию. Директивные задания и гарантированный сбыт приводят к инерционности подразделений, они не чувствуют рынка. Альтернатива – сетевые структуры (там субъекты, каждый из которых имеюттных работ, установку новой техн свой риск и свой маневр).
286. Избыток системности ничуть не лучше ее недостатка.

287. Социальная бедность (недостаток в обществе некоторых традиций, привычек, навыков, ценностных ориентаций) вызывает материальную, а не наоборот.

288. Философы считают, что культура – это то, что остается в человеке, когда он все забыл. (Г.Хофштед – «культура есть коллективное программирование»).
289. Три социальные потребности каждой личности:

· Потребность в общении
· Потребность в признании

· Потребность в принадлежности (статусности)
Удовлетворяя эти потребности, социальная среда взамен требует лояльности, следования «невидимым предписаниям».

290. Консультанты превратили в профессию сам процесс разработки «вещества организованности», его «пересадки» из одной среды в другую.
291. Умение организовать (в отличие от природной способности к организованности) производимо, создаваемо, только не очень складируемо, поскольку многое быстро устаревает, «плесневеет».

292. Россиянин в управленческом смысле гораздо более затратен, чем его иностранный коллега, требует гораздо большего расхода времени, внимания со стороны своего руководителя.

293. «Управленческая прибыль» (понятие В.Ш.Рапопорта) – ценный эффект, который организация получает не через обновление оборудования, технологий, ассортимента, а через лучшее согласование целей фирмы и ее подразделений, оптимизацию оргструктуры, освоение новых методов планирования, работы с персоналом. 
Два пути получения управленческой прибыли:
· Экономия усилий, времени, затрат на управление (сокращение числа руководителей, введение ИТ)

· Усиление управления (персонал стремится к результату, и контроль не так важен)

294. Корпоративная культура:
· Цели должны быть известны и понятны работникам
· Они должны совпадать с их интересами, жизненными планами, быть разделяемыми работниками

· Цели должны выглядеть в глазах персонала многообещающими, перспективными для каждого из них

· Работнику необходимо видеть связь между своими действиями и движением к общеорганизационным целям, оценивать свой вклад в их достижение.

· У работников должна быть возможность влиять на формирование и изменение этих целей, а также оценивать степень их достижения фирмой в разные периоды.

295. Деловая культура очень инерционна и действует даже тогда, когда объективная почва для нее уже изменилась.
296. Важные кросс-культурные критерии: большая – малая дистанция власти, сильное – слабое избегание неопределенности.

297. Отношения губернатора, директора завода с их ближайшим окружением сильно напоминают отношения с гаремом (личного опыта у меня на эту тему нет, но сравнение блестящее! – ИА): приближают одних, возносят их на высокие посты своих многочисленных заместителей и потом свергают их с капризным непостоянством привязанностей, заменяют другими – тоже до первых разочарований.
298. Деловую культуру можно разделить на горизонтальную и вертикальную. Основные значимые признаки:

· Мера централизации (в вертикальной она выше)

· Соотношение лидерства и порядка (в горизонтальной больше работают связи и нормы)

· Разрешение конфликтов (в горизонтальной – переговоры, в вертикальной – подавление)

· Мотивация (негативная в вертикальных)

· Командность (в вертикальной – «родители-дети»)

· Роль и место приказов (в России – по 1000 приказов в год, в Голландии – 20).

299. Там, где западный рабочий, инженер, служащий склонны обращаться к правилам, россиянин обращается к начальнику.
300. Управленческий феномен  - в Голландии при необходимости радикальных изменений, фирма может пригласить на 1,5-2 года сотрудника специализированной фирмы («профессионала изменений») в качестве временного руководителя или со-руководителя (они остаются в штате своей компании и там же получают зарплату).

301. Четыре характеристики управления, определяющих его стиль:

· Спонтанность – регулярность

· Фрагментарность – целостность

· Консервативность – инновационность

· «машинность» - «общинность»

302. В отношениях между работниками точек преломления управления (которое и должно обеспечить эффективность бизнес-процесса) можно выделить шесть:

· Соотношение позитивов и негативов в мотивации
· Степень взаимной обязательности работников

· Уровень конфликтности

· Начальственность – командность

· Соотношение исполнительства и инициативности

· Соотношение функций и интересов работников.

303. Большинство организаций у нас сугубо лидерские, воспроизводят черты первого руководителя (я уже года два все собираюсь расширить старую свою статью «Одиночество лидера» и трансформировать ее во что-нибудь посолиднее – ИА).
304. Можно выделить 5 компонентов организационной культуры:

· Идеологемы (ценности сами по себе, самоценности типа здоровья). Некая ценность может быть поднята до уровня идеологемы – «завод как большая семья», «тотальное качество».
· Управленческие установки – приказы, распоряжения, задания, критерии оценки
· Правила (в развитом виде – кодекс фирмы) – договорной порядок, необходимый для осуществления идеологем и управленческих установок. Правила – это посредники между идеологемами и нормами.
· Обыкновения (организационные ритуалы – совещания, конкурсы и т.п., которые задают тонус и ритм)
· Нормы (сложившиеся, привычные ценности). Нормативная среда, сложившись, саморегулируется. Она инертна и защищается. Люди скорее потеряют работу, чем привычки. (Но с такими «нормами», как сокрытие информации друг от друга бороться все равно нужно). 
Нормы являются самым скрытым, консервативным, но и самым действенным регулятором поведения людей в организации.
305. Правила Кодекса:

· должны быть несколько выше существующей практики, оставаясь посильными для исполнения
· отклонение от их исполнения кем-либо должно быть фактически наглядным и легко оцениваемым со стороны окружающих (правила должны быть такими, чтобы их нарушения сразу фиксировались)
306. Кодексы заимствованные, привнесенные в организацию извне, разработанные кабинетно ничего не стоят, они не дееспособны. Да и иронию вызывают в коллективе. Начинается все с самодиагностики, потом идет определение ведущих идеологем, управленческие установки, и только затем правила работы, поведения, отношений (и все это в групповой и межгрупповой работе).
307. Выразительные лозунги для инновационности – «не пугайте наших белых ворон», «у нас каждый в чем-то жираф». Для доверия – «ошибся – разберемся, обманул – разойдемся».
308. Организационная культура проявляется в:

· Целеполагании организации (зрелость целевой структуры, единство целей, уровень стратегической работы, способы определения служебных функций)
· Отношениях власти (властная и моральная дистанция между руководителями и подчиненными, уровень централизации решений, соотношение поощрений и наказаний, управляемость)

· Организационной структуре (соотношение формальной и неформальной структур, строгость разделения полномочий, количество иерархических уровней и т.д.)

· Исполнении работы (трудовая дисциплина, отношение к качеству, производительности)

· В человеческих отношениях между работниками (степень открытости – закрытости, командность, обмен информацией)

309. Идеологема «проблемы должны решаться там, где они возникают».
310. Все экономические кризисы коренятся в потере доверия друг к другу, к порядку, к правительству и т.д. Именно потеря доверия толкает людей к паническим действиям: разрывам связей, ажиотажному спросу, импульсивным, нерациональным действиям. 
Доверие выгодно по гигиеническим, управленческим и экономическим причинам. Но доверие – это риск.
311. Контроль не является антагонистом доверия, все равно существуют и контроль, и доверие – речь лишь о смещении баланса. 
Издержки контроля – он:
· Дорог

· Конфликтен

· Дискомфортен

· Задает инерционность и неоперативность

При этом нужно различать контроль развивающий (направленный на улучшение) и консервативный (направленный на сохранение)

312. Интересные понятия - «соблазноустойчивость» и «стрессоустойчивость», а также «безбилетники» (те, кто выигрывает от принадлежности к организации) и «водители» (те, кто стремится быть полезным даже без особых для себя выгод).
313. Из успешной жизнерадостной компании ушли сразу два ведущих специалиста. Никто до этого и не подозревал, как много идей, связей, решений замыкалось на них. Внезапно образовалась огромная интеллектуальная дыра.

314. Хорошее организационное настроение складывается из двух составляющих: делового оптимизма и радостных событий. Руководство должно напрямую обращаться и к интеллекту, и к эмоциям сотрудников (событие должно быть подготовлено ожидаем, усилено эмоционально). Положительные эмоции как витамины подкрепляют здоровье организации.
315. Континуум видов организационного настроения (устойчивыми среди них являются равнодушие и уверенность):

· Паника
· Уныние

· Тревожность

· Равнодушие

· Надежда

· Уверенность

· Подъем

· Энтузиазм

316. Кто самый благодарный клиент? Средний бизнес, начинавшийся с нуля нашими новыми предпринимателями. Это организации, испытанные стрессами и достижениями, лидер не выпустит эту серьезную работу из своих рук. (Чтобы дойти до этой «простой» мысли, мне понадобилось 4 с лишним года – до 1997 года я пытался играть в какие-то дурацкие игры и с монстрами типа горьковской желдороги или автозавода и с мелкими ларечниками. Потом дошло: мои клиенты – это средний бизнес или те, кто переходит в эту стадию! – ИА).
317. Нередко бэк-персонал – самое емкое вместилище инерции и препятствует клиентоориентированному поведению продающих подразделений и сотрудников или не обеспечивает его. Эффективно развернуть фирму в сторону клиента можно только целиком, включая все ее «этажи и отсеки».

318. Аттракт-функция включает следующие составляющие:
· Сервисную (набор услуг, комфорт, доступность, экономия времени)

· Этическую (надежность, достоверность информации, честность, уважение к клиенту)

· Эстетическую (дизайн, колористика, чистота, звуковой фон, внешний вид сотрудников)

319. Конкуренция выравнивает разницу в ценах, ассортименте, качестве товаров и услуг. Фокус конкуренции смещается на отношенческие факторы аттракт – функции. Качество отношений с клиентурой (в отличие от качества изделий, где есть порог восприятия) пределов не имеет – клиент способен улавливать самые тонкие нюансы.

320. Можно выделить 6 категорий клиентов:

· Потенциальные

· Посетители (были хотя бы однажды)

· Покупатели (1-2 раза сделали закупки)

· Постоянные (интересно, что именно они ценят)
· Приверженцы

· Потерянные (чем привлекли их конкуренты? При каких обстоятельствах они могут вернуться?)
321. «Диагностическая проба» путем создания небольших проблемных ситуаций в магазинах, офисах и т.д., зондирование качества клиентной ориентации - это начало работы по развитию аттракт-функции. (Как раз это - любимое мое занятие, пробы и мелкие провокации, только я не знал, что все уже оформлено в качестве методики и как-то называется. Хотя неизбежный элемент «доносительства» - пусть неявного - в этом деле меня всегда смущал – ИА). 
322. Практикум по аттракт-функции: консультант стремится к такому персональному составу участников, который обычно в организации одновременно и полностью не собирается – это дает возможность выходить на такие решения, которые не появляются привычным путем.
323. Группировка развивающего материала (наблюдений, цитат): «О клиентах», «О продавцах», «Правила», «Ситуации», «Понятия», «Руководителям». 
324. Суждения обсуждаются участниками семинара (консультант возбуждает интерес, активизирует мышление, согласие и несогласие), затем они отмечают 2-3 самых важных и наиболее трудно реализуемых                                                                                                                                                                                                                                                                                                                             – например, «О клиентах»:

· «люди покупают только две вещи: решение своих проблем и приятные ощущения», 

· «половина клиентов, сталкивающихся с проблемами, никому не жалуется – просто уходит. Как вернуть хотя бы часть?»
· «только 5% жалующихся доходит до руководства, остальные «застревают» на рядовых сотрудниках»

· «путь к сердцу клиента – скорость удовлетворения жалоб».

325. «Продавцам»:
· Предвосхищайте вопросы клиента
· Лучший способ улучшить дело – посоветоваться с клиентом

· Лучшая реклама – молва

· Почему все больше фирм создают у себя «Клуб лучшего клиента»?
326. «Правила»:

· Если вы продаете клиенту только то, что он заказывает – вы просто клерк
· Особо ценен клиент (возможно, придирчивый), который развивает нас

· Правило соответствия: «вам не нравится этот клиент? Смените работу».

327.  «Ситуации»:

· Сотрудник оптовой фирмы оформляет отпуск товара клиенту и часто раздражается. Клиент, уходя – «вы – накладные расходы, а я – прибыль».
328.  «Понятия»:

· Тест-маркетинг – выяснение реакций покупателей на новый товар или обычный товар в новом месте
· Частотный маркетинг – мероприятия по увеличению частоты покупок разными клиентами

· «Трансляционность» клиента – способность вольно или невольно заразить другого желанием купить у вас (я применяю более слабый термин «татуировка клиента», то есть клиент не скрывает, что он наш и даже гордится этим – ИА). Превращение индивидуальных клиентов в корпоративные (пришел человек, через него вышли на фирму). (Я с этого начинал, консультируя в 1993 году частную стоматологическую клинику – шишек набили, но в целом, сумели тогда неплохо «рвануть» на рынке – ИА).
· Взаимоконкурентные клиенты общего поставщика, 
клиенты, конкурентные своему поставщику,
внеконкурентные клиенты,
клиенты, конкурентные чужим клиентам. (общая идея: конкурент моего конкурента – мой партнер).
329.  «Руководителям»:

· Там, где есть лидер, не нужен контроль.
· Поощрение за положительное сильнее, чем наказание за отрицательное.

· Люди не хотят работать на кого-то, они хотят работать с кем-то.

· Некоторые проверки дороже потерь без проверок.

· Награждать за эффективность, продвигать за способности.

· Менеджер – это не контролер, а тренер.

330. Диагностическая часть дает продукты и результаты. При этом продукты могут быть скромными, а результаты – значительными. Обсуждение тем «Фирма глазами клиента и партнера» и «Клиент глазами фирмы» должно строиться сначала на основе монопозиционных групп (продавцы, высшее руководство, бэк – офис – это отдельные группы) – полтора часа подготовка, потом 15-минутный доклад от каждой группы, а затем, в разработочной части – на основе полипозиционных групп  - по той же методологии групповой работы. В итоге должна родиться программа дальнейших действий.
331. Интересные определения:
· Клиентная ориентация компании есть ее способность создавать конкурентные преимущества в расширении и развитии своей клиентской базы, в повышении своей привлекательности для различных категорий клиентов. Аттракт-функция фирмы есть трехмерная оценка ее фактической привлекательности (по сервисной, эстетической и этической составляющим).
· Приоритетный клиент – тот клиент, который может повысить прибыль и репутацию компании больше других клиентов при определенной «разработке» со стороны сотрудников компании.

332. Что надо сделать для привлечения потенциальных клиентов? Для перевода посетителей и покупателей в постоянные покупатели (кондиционеры и пуфики в торговых залах, специальный транспорт от метро? Для закрепления постоянных и перевода их в приверженцы (беспроигрышные лотереи, лист «пожелания клиента» и т.п.).
333. Н.Д.Кондратьев в 20-х годах обнаружил существование «больших циклов» («длинных волн») – такие циклы и волны образуются от каждого базового нововведения и представляют собой множество вторичных совершенствующих нововведений.

334. Становление потребительского общества началось с активного проникновения новшеств в жизнь населения. (спрос пошел за предложением).
335. Эффективность инновационного процесса обеспечивается не столько результативностью каждой стадии (генерации идеи, прикладных разработок, производства, сбыта, эксплуатации), сколько надежностью «стыков», скоростью перехода от стадии к стадии. (На этом, собственно, построена вся стратегия воронежской фирмы Солвер – www.solver.ru – одного из самых успешных моих клиентов – ИА).
336. Различают две стратегии «вторжения»  - программируемое внедрение и адаптивное (в первом случае приспосабливается реципиент, во втором – само новшество).
337. Нововведение – это переход некоторой системы из одного состояния в другое. (переход здесь включает и перевод – инициируемые и контролируемые изменения).
Нововведение – это такое целенаправленное изменение, которое вносит в среду внедрения (организацию, поселение, обшество) новые относительно стабильные элементы. (для организаций добавляют еще – «потенциально или фактически тиражируемые в основных своих чертах»).
338. Жизненный цикл новшества: разработка, проектирование, изготовление, использование, устаревание. 
339. Применительно к нововведению жизненный цикл включает следующие стадии:

· Зарождение (осознание, поиск)
· Освоение (внедрение, эксперимент)

· Диффузия (тиражирование, повторение)

· Рутинизация (реализация в стабильных, постоянно функционирующих элементах).

Отсюда и понятие «незавершенного нововведения».
(Вот она – польза и вред неграмотности. Я ввел – в том числе, в собственную практику, много новых понятий типа «жизненный цикл клиента», «жизненный цикл сотрудника», «жизненный цикл отношений», но до «жизненного цикла изменений» и кондратьевских «длинных волн» не додумался. А книг до последнего времени принципиально не читал – чтобы не мешали думать – ИА).
340. Инновационный процесс есть карта всего поля эволюции новшества и осуществления нововведения.
341. Три основных группы нововведений:

· Технико-технологические (новое оборудование, приборы, технологические схемы)
· Продуктные (переход на выпуск новых изделий, материалов)

· Социальные 

342. Группа социальных нововведений включает в себя:
· Экономические (новые материальные стимулы, показатели, системы оплаты)

· Организационно-управленческие (новые оргструктуры, формы организации труда, выработки решений, контроля и т.п.)

· Собственно социальные (выборность бригадиров и мастеров, наставничество)

· Правовые (изменения в законодательстве)

343. Социальные нововведения сложнее, в них нет стадии изготовления, у них особая цена. Еще одно деление – на радикальные и модифицирующие нововведения (последние иногда играют тормозящую роль). Базовые нововведения можно разделить на замещающие, «отменяющие» и «открывающие». Отдельно можно выделить ретровведения (типа электронного паруса).

344. Другие группировки нововведений:

· По способу осуществления – экспериментальные, прямые

· По объему – точечные, системные, стратегические

· По назначению – направленные на эффективность производства или качество, или повышение управляемости

· По социальным последствиям – положительным и отрицательным,

· По источнику планирования – централизованные, локальные, спонтанные,

· По результативности – используемые, только внедренные, невнедренные

· По длительности процесса нововведения

· По источнику инициативы

345. Типичные ошибки руководителей в управлении нововведениями: незавершенка, кусочное внедрение, инверсия, директивность, инновационные риски.

346. Операции над нормами: интерпретации, нормотворчество, заимствование норм, сопоставление норм с потребностью, рационализация норм – применение к ним категорий эффективности и целесообразности.

347. Усилить шансы и компенсировать потери – вот вся нехитрая логика риска. У риска своя эстетика. Он расцвечивает жизнь игрой. Балансирование на грани, магия удачи, чудо случая. У него своя героика. И свой страх. (Браво! Просто поэтический фрагмент – ИА). Интуиция и воля здесь часто надежнее расчетов.

348. Классификация рисков: оправданный и неоправданный, слепой и рациональный, добровольный и вынужденный, активный и пассивный (уклонение от изменений), поисковый и реализационный. Риски можно различать по величине, сферам приложения, степени вероятности достижения желаемого результата.

349. Махатма Ганди учил свой народ воздержанию от избытка... Прихоти новизны – это тупик цивилизации. (+ Тема инновационного шока Э.Тоффлера или инновационной усталости).

350. Для инновационного сознания характерны не только высокий интеллектуальный потенциал, но и критичное отношение к действительности, устремленность на поиски альтернативы ее несовершенству. 

351. У самодеятельных инноваторов роли создателей и реализаторов максимально слиты.

352. Спектакль под названием «нововведение» играют организаторы, разработчики, проектировщики, изготовители и пользователи. И этот спектакль будет «кассовым» только в том случае, если каждый из них будет хорошо знать и исполнять свою роль.

353. Открытое общество неизбежно становится потребительским (Это признал в одной из последних книг даже Дж.Сорос – ИА)… Моральное устаревание при физической новизне – один из парадоксов инноватики.

354. Продуктные нововведения определяют целые шлейфы обеспечивающих нововведений, а не наоборот. Примеры проактивности изобретателей – джинсы, кубик Рубика, торговля «все за один фунт», пластиковая кредитная карточка.

355. Есть две возможности продвижения нового товара на рынке: маркетинг по продукту и маркетинг по потребителю. Они взаимозависимы и взаимосвязаны – дело в акцентах.

356. Вариофикация – это разновидность инновационной патологии и следствие культа новизны. Суть: не столько лучше, сколько иначе. Изобретения превращаются в самоцель, сложилась целая отрасль «малого изобретательства». Два основных средства противостояния гонке за изобретательской мелочью – рационализация (например, функционально-стоимостной анализ) и ремонт (своевременный, а лучше – упреждающий).

357. Слой реальных инноваторов очень тонок. Часто за них принимают тех, кто просто недоволен. Или псевдоинноваторов – которые легко воспламеняются и быстро гаснут.

358. Формы (способы) сопротивления нововведениям:

· Конкретизирующие документы (искажающие смысл основного)

· Кусочное внедрение (под видом этапности)

· Вечные (затянувшиеся) эксперименты

· Отчетное внедрение (вместо реального, результативного)

· Параллельное внедрение (старое не заменяется новым, а существует рядом с ним).

359. Причины антиинновационного поведения:

· Психологические – неразвитые достижительные мотивации, эффект ИНЗ (изобретено не здесь), «проще купить за границей»

· Социальные – заинтересованность сохранить существующее, инерционность организации

· Экономические – дешевизна рабочей силы (уже не всегда, дорожает он – эта сила – ИА), отсутствие связи доходов с качеством труда

360. Консультант – не священник, а сотрудники – не язычники, отсталые и невежественные, которых следует просветить, окультурить, обратить в свою веру. (Блестящий образ! Я совсем недавно ругался в Москве, когда топы одного из клиентов принялись мне исповедоваться с единственной целью – узнать, какая «вера» будет объявлена собственниками единственно правильной завтра  – ИА).

361. Противодействовать самосовершающимся процессам бесполезно и опасно. Так устроен этот мир. А другие миры мы пока не консультировали. (Элегантный юмор! Вспоминаются «Калоши счастья» Ганса-Христиана Андерсена: Там студенты сбегали через больничную решетку, при этом большеголовым – далее следует удивительная скобка Андерсена - («как, впрочем, и всегда в жизни») приходилось туго – ИА).

362. Двенадцать типовых выражений типа «да, но…»:

· Это у нас уже есть (было)

· У нас это не получится (местная специфика)

· Это не решает наших главных проблем («не верьте, что многое зависит от мелочей, от них зависит все», «когда болит голова, укол делают совсем в другое место»)

· Это требует доработки (принцип недопроектирования: чем точнее и детальнее проработан проект, тем менее он реализуем).

· Здесь не все равноценно (намекая на кусочное внедрение вместо комплексного)

· Есть и другие предложения (нас заставляют с кем-то конкурировать, ничего страшного – давайте выработаем критерии сравнения и посмотрим)
· Это преждевременно (а завтра можно опоздать, пассивный риск опаснее активного)
· А какие гарантии (а что может быть гарантией, кроме репутации?)
· Это нам очень дорого обойдется (дороже не делать – потери могут быть выше затрат)
· Тогда надо слишком многое менять (а может быть – пора?)
· Мы и так перегружены (изменения все равно произойдут, но если они произойдут без вас, вы сами много потеряете)
· Сколько было начинаний, да все кончалось ничем (большой опыт инновационной «незавершенки»).
363. Любопытная идея самоотменяющегося прогноза, когда ожидание подобных противодействий снизит реальную остроту их проявления (хороший пример игры на опережение и объяснения, что «ты у меня, дурашка, не первый, так что не дергайся». Еще элегантнее – внимально выслушать все доводы против и все записать, а потом достать свои таблички и начать вежливо измываться – ваш довод N3 я слышал уже 24 раза, а довод N7 – 17 раз…Факт, что тебя уже давно учли, пришпилили и разместили в коллекцию, быстро ставит на место даже явных павлинов  - ИА).

364. Не из любого элементного состава можно сформировать желаемый тип системы, конкретную форму ее (противоречие между авангардными, инновационными формами организации и социокультурными особенностями индивида). При этом элементы при определенных условиях способны сформировать систему – но не наоборот. (Если менее научно, то я регулярно сталкиваюсь с ситуацией, когда люди радостно и самоотверженно пашут, стремясь, например, к доходу 1 тыс.д. Достигнув его, они скисают и начинают имитировать деятельность и защищать рабочее место. «Ну что же вы, говорю я, такие перспективы». – «Да нам больше не надо» - отвечают мне, - «всех денег не заработаешь, лучше я на своем огороде больше времени буду проводить» – ИА).

365. В социальном смысле субъект – это автор выбора. В организационно-экономическом субъектность – это единство целеполагания и целеосуществления в одном лице. Суверенность и функциональность – главные признаки субъекта. Субъект – «взрослый» инноватор. Субъекту противостоит зависимый исполнитель (приказчик), который получает свою компетентность от других и реализует ее в заданном объеме, режиме, целях.

366. Мидл-мен – профессиональный посредник, разыскивающий и соединяющий разнородные интересы – едва нарождающийся тип субъекта. (Всегда приятно спустя годы узнать, чем же ты занимался. Я с 1995 года неоднократно пытался скрещивать консалтинговые фирмы с разработчиками корпоративных информационных систем, за это меня на информационном рынке прозвали «мичуринцем». Правда, успехов на этой ниве сводничества особых не снискал – были клятвы в вечной любви и дружбе, но серьезно продвигать друг друга консультанты и автоматизаторы не желали или боялись – ИА).
367. Не всем нужны автономия и ответственность, кому-то лучше быть деталькой в машине. Более того, последних почему-то намного больше, чем первых. Наверное, такой пропорцией природа охраняет свою целостность от азарта прогресса. (Удивительно глубокая мысль, одна из самых сильных в книге! Оказывается, активных больше и не нужно – разнесут все к чертовой матери – ИА).

368. Пороги недосказанности неизбежны как в служебном, так и в дружеском общении. Несовпадение самооценок и взаимооценок – тоже естественная закономерность. Очень важное умение – преодолевать свои ролевые границы, сеть условностей конкретной организации. Метод «тренинг – групп» как форма «ненаправленной терапии, способной лечить человеческое общение. «Лейчестерские конференции» (К.Райс). (Даже не слышал никогда, и не подозревал, что люди по 2 недели могут заниматься «оздоровление души» и «очисткой коммуникационных каналов» - ИА). Общение часто соскальзывает с межролевого на межличностный уровень.

369. Надо учиться работать с теми, кто есть – в 50-70% случаев безыницативность работников есть следствие организационных условий.

370. Типология консультационных изменений: ментальные, проектные, реальные. (Недавно молодой руководитель группы проектно-строительных компаний имел со мной откровенную беседу на эту тему: «Вы не первый консультант, с которым я пытаюсь работать, и мне с вами очень интересно. Я многое понял, многое передумал за полтора года нашего достаточно регулярного общения. Вы предложили несколько интересных проектов, вы классно работаете как эксперт, аналитик. Но почему Вы так старательно увиливаете от реализации и не претендуете даже на процент от внедрения успешных проектов, фактически Вами и сгенерированных? Вы могли бы за то же время заработать значительно больше, если бы брались за реализацию и брали на себя – пусть частично – риски, ответственность за результаты, прибыли и убытки». Ничего умного я в ответ не придумал, сказав только, что ему следует продолжить поиски на консалтинговом рынке, и заметив, что кто-то по полю с мячом бегает, а кто-то на скамеечке сидит – тренеры, массажисты и пр. Видимо, я из породы «скамеечников» - ИА).

371. Временная целевая группа (ВЦГ) со своим бюджетой и достаточными степенями свободы руководителя – хороший способ борьбы с «болотистостью организации». Идея внедолжностной карьеры через статусно-доходное продвижение вне административной иерархии. (Теперь ясно, почему я подался в консультанты. Потому что в 1988-1993 годах, когда я был менеджером разного уровня, вплоть до начальника ВЦ, выяснилось, что управленец я весьма средний. В курилках не бывал, пил мало, нужных дружб не заводил, с людьми – подчиненными и вышестоящими – обращался формально и ровно. В итоге пришлось податься в консультанты – для статусно-доходного продвижения вне административной иерархии. Хотя отсутствие больших административных успехов на психике все-таки впоследствии сказалось. Приобретя некий опыт как консультант, я начал, заходя на «новый объект», требовать каких-то «побрякушек, ленточек и бусинок» типа места в Совете директоров. Экая глупость. Как будто генеральские погоны способны сделать обалдуя талантом. – ИА). 
372. Методы внедолжностной карьеры: 

· участие в ВЦГ, 

· инициация собственных проектов, 

· определение служебной функции под индивидуальные особенности исполнителя, 

· придание новых функций, 

· изменение названия должности (отдел делают департаментом), 

· ранжирование по категориям (особенно хорошо это работает в торговых компаниях, имеющих корпоративную клиентуру – ИА), 

· конкурсы по профессиям (мы в одной из компаний ежегодно вручаем 12 «Оскаров» – это круто – ИА), 

· включение в управленческую команду.

373. Метод узкой базы: нововведение надо начинать с такой точки, где оно имеет больше шансов на успех, и тиражирование его начинать, отталкиваясь от нее. Когорту инноваторов составляют люди, которые реагируют не столько на стимулы, сколько на возможности, и больше ориентированы на достижение успеха, чем на избегание неудач.

374. Воля есть эмоционально-целевое напряжение индивида. Управленческая воля – это умение передавать это напряжение другим. Она обладает большой подъемной силой, опираясь на оптимизм и методичность. Феномен управленческой воли складывается из таких признаков, как:

· Последовательность в решениях и действиях

· Способность довести до конца начатое изменение

· Социальная компетентность, то есть умение строить вокруг себя конструктивные отношения, желание людей сотрудничать, соединять интересы людей с поставленными перед ними целями

· Способность преодолевать инерцию, желание действовать по-привычному.

375. Два полюса – личное управленческое безволие и человек-бульдозер (управленческая воля большой силы, но низкого качества). Сила себя же и обессиливает. (Я недавно написал одному деятелю аналитическую записку, в которой итоговый диагноз звучал так: «малый бизнес со средними оборотами, крупными активами и великими амбициями, которому суждено оставаться малым бизнесом, пока ты остаешься его первым лицом». Он, кстати, не обидился и начал бурно подбирать замов, минимизируя – по мере – свое бульдозерное влияние на бизнес – ИА).

376. Другие проблемы:

· Усталость лидерства (меня просто захлестнули в 2000-2001 году предложения от бизнесменов с 7-10 летним стажем: «помоги сделать так, чтобы в моем бизнесе осталось все как сейчас, но я в 3-4 раза больше отдыхал» - ИА).

· Неумение сочетать регулярный и стратегический менеджмент

· Инерционность самой организации

· Внешняя экономическая и политическая нестабильность

· Конфликты интересов (приводящие к незавершенным нововведениям). «Увы» – это увядшее «ура».

377. У новшества всегда должен быть заинтересованный носитель, иначе оно не «пробъется».

378. «Энергия + технологичность + заинтересованная исполнительность» должны преодолеть «инерционность организации + коллективное настроение + конфликт интересов + нестабильность среды».

379. Эксперимент (пробное нововведение) есть комплексная диагностика новшества и одновременно исследование действием, он помогает снизить риски и преодолеть сопротивление изменениям. Методически важно выделить не только опытный, но и контрольный объект, иначе теряется сравнимость.

380. Кораблестроители говорят: чтобы повысить скорость судна в два раза, надо увеличить мощность двигателя в 8 раз. Но это невыгодно. Есть другой путь: изменить форму корпуса. Совсем необязательно полагаться только на инвестиции, новый персонал, рост числа филиалов. Это дорого. Гораздо дешевле, хотя и не проще, изменить управление организацией, ее цели, методы руководства.

381. Эффектная идея – выращивание элитарных групп:

· Собственников (обладателей наибольшего количества акций)

· Специалистов (рабочих и служащих высшей или редкой квалификации)

· Инноваторов (разработчиков и реализаторов новшеств и нововведений)

· Руководителей (специалистов по выработке и реализации управленческих решений)

382. Банк идей и проблем, темник «узких мест», наличие «фонда риска».

383. Мы сильно поможем себе и клиентам, если будем больше стараться работать с методиками – к ним все не сводится, но от них многое зависит.

384. По поводу примера о вузах и институтах усовершенствования врачей: (я в 1997 году столкнулся с интересной проблемой – нижегородские стоматологи, пытаясь выйти на международные организации, фонды и гранты, надумали создать свою ассоциацию. Потратив полгода, они переругались окончательно. Выделились три группы – научные, государственные (часть из них имела также право лицензирования) и коммерческие стоматологи. Каждая претендовала на лидерство во вновь создаваемой ассоциации, аргументируя свои претензии тем, что без науки (лицензий, денег и т.п.) далеко не уедешь. В конце концов, они обратились ко мне, я слушал их высокопрофессиональный бред часов шесть, и потом предложил гипотетическую ситуацию: предположим, я помогу вам сейчас найти и принять правильное решение. А завтра избранный вами государственный стоматолог рванет в коммерцию деньги зарабатывать, а коммерческий, подзаработав их, пойдет завершать докторскую диссертацию. Ваша нынешняя сегментация весьма неустойчиво, давайте откажемся от нее и примем другую. Например, давайте создадим Ассоциацию профессиональных стоматологов и принимать в нее будем тех и только тех, кого большинство из вас – учредителей и инициаторов – считает «профи». И в Правление давайте избирать не по квотам, а по деловым качествам и готовности работать на конкретном участке. В итоге Ассоциация была создана буквально за неделю и успешно существует до сих пор. Хотя ко мне они больше не обращались, то есть задачку я решил, а клиента потерял – ИА).

385. Любопытный принцип – разделение преподавателя и экзаменатора с использованием тестового и программированного контроля в конце семестра и курса.

Общие замечания:
· Количество опечаток, которых было немного поначалу, начинает расти к концу книги: «Коммерчекского» (стр.575), «коородинатор» (608), «втеснен» (643), «аттаркт-функция» (740), «тактовая» вместо «таковая» (832), «спешным» вместо «успешным» (842), «ВПК» вместо «ВК» (860), «чуствуете» вместо «чувствуете» (863)… 
· О том, что понятие «управленческой прибыли» ввел В.Ш.Раппопорт говорится и на стр. 696, и на стр. 755.
· Мне лично не хватило в книге справочного аппарата: глоссария, перечня рисунков и т.д., найти конкретную нужную вещь по оглавлению достаточно тяжело.
Общее впечатление:

1. Глыба. Действительно энциклопедическое издание. Прочитать как художественную литературу, «на раз», практически невозможно (или нужны способности – не чета моим).
2. Очень толстую книгу трудно читать физически – быстро устают руки. Была бы она 3-х или 4-х томником, читать было бы много проще, да и искать нужные моменты тоже. Кроме того, огромный объем делает физически невозможным ее использование в качестве справочника в командировках, потому как каждый лишний килограмм в многодневных скитаниях по стране критичен. 

3. Фундаментальное сооружение. Комплексное, многогранное, хорошо структурированное. С множеством разных классификаторов. На нынешнем рынке, где критически важное умение сегментировать (все, угодно угодно – идеи, проекты, сотрудников, клиентов, собственное время) в страшном дефиците, эта книга могла бы стать еще и прекрасным пособием по сегментации всего и вся.
4. Достаточно много повторов, иногда это надоедает. Но потом вспоминаешь, что автор – завкафедрой, профессор и опытный педагог, и начинаешь относиться к повторам с пониманием. Тем более, что не все доходит с первого раза.
5. Ориентация и на консультантов, и на руководителей – ход очень интересный (завязать на единый понятийно-методический аппарат оба «берега реки» крайне важно), хотя, на мой взгляд, и несколько искусственный. Консультанты и руководители (по крайней мере, те, которых я знаю) – люди весьма разные. Если консультанты (пусть не все) смогут осилить 860 страниц, то руководители вечно торопятся, и любят краткие бумаги (выжимки, дайджесты), им некогда вникать в неторопливое и плавное многосерийное повествование, они хотят действий, actions.
6. Поражает степень открытости. В книге достаточно много документов, которые я для себя отношу к категории «закрытых» - потому даже не обращаюсь к клиентам с просьбой о возможности их публикации (пусть с вымаранными именами, датами и географией).
Примеры рассогласований:

Цели собственников – цели собственников:

· Разные стратегии

· Разногласия по поводу ориентаций на статус или на прибыль

· Различие в приоритетах: текущая или стратегическая доходность

· Разногласия при распределении прибыли на разные цели

· Разные группы собственников

Цели собственников – цели бизнеса:

· Разногласия в распределении прибыли – на новое оборудование или на дивиденды акционерам

· Различие в приоритетах – капитализация или развитие бизнеса

· Надрывают бизнес, экономя на нем

· Собственники не знают бизнеса, предъявляют нереалистичные требования к бизнесу

· Собственник заинтересован в каком-то клиенте, который для бизнеса убыточен
· Собственник закрывает бизнес

Цели собственников – цели руководителей:

· Затраты на управленческие технологии не понятны собственникам
· Разные пути развития бизнеса

· Центр прибыли – мой, центр затрат – твой

· Собственники засылают своих людей в руководство

Цели собственников – цели персонала:

· Тратить прибыль на дивиденды или на зарплату

· Собственники хотят отличных работников с малой зарплатой

· Условия труда и экономия

· Персонал – стабильность, собственник – изменения, реорганизация

Цели бизнеса – цели бизнеса:

· Продажи с отсрочкой платежа некоторым клиентам и прибыльность

· Конфликт между направлениями бизнеса за ресурсы, клиентов

· Оптовая торговля конкурирует с собственной розницей

· Либо рост, либо развитие клиентской базы

· Распределение инвестиций на разные бизнесы

Цели бизнеса – цели руководителей:

· Бизнесу нужна динамика, а руководитель ориентирован на стабильность
· Бизнес нуждается в реорганизации, но для руководителей это дополнительное напряжение

· Закрытие некоторых производств ради рентабельности бизнеса в целом

· Руководители отвлекают ресурсы от бизнеса на собственные нужды (увеличение управленческого персонала, представительские расходы, новая оргтехника)

· Ориентация на карьеру и возможности бизнеса

Цели бизнеса – цели персонала:

· Бизнес требует квалификации, технологической дисциплины, некоторые работники сопротивляются
· Бессубъектность персонала как тормоз развития бизнеса

· Несовместимость личности и функции

· Бизнес требует средств на развития, а персонал – на социальные программы

· Рентабельность бизнеса предусматривает увольнения.

Цели руководителей - цели руководителей:

· Борьба руководителей разных служб за ресурсы, статусы, полномочия
· Внутрифирменная конкуренция за клиентов

Цели руководителей – цели персонала:

· Руководители стремятся обеспечить собственникам доходность, подчиненные требуют роста зарплаты.
· Спонтанное управление и требование порядка.

· Руководители требуют полной отдачи, персонал работает по минимуму.

Цели персонала – цели персонала:

Частные группы интересов за счет других
Противоречия интересов между зарабатывающими и обеспечивающими подразделениями, закупающими и торгующими, инноваторами и консерваторами.

Все это сводится в табличку и используется для диагностики и самодиагностики организации. Где основные противоречия? Где назревают конфликты? Как проводить согласование целей?

Основные организационные патологии

1. Патологии в строении организаций:

· Господство структуры над функцией (отдел по работе с филиалами)

· Автаркия  подразделений - замкнутость служб на собственных задачах, сокрытие своей информации (бухгалтерия не принимает договора с дилерами без полной предоплаты, сбыт теряет клиентов)

· Несовместимость личности с функцией.

· Бюрократия – степени свободы работник использует для повышения статуса и личной корысти

2. Патологии в организационных отношениях:

· конфликт – с переходом на личности

· неуправляемость, неосуществляемость решений

· бессубъектность (это от меня не зависит – реально, потому что нет полномочий  - или потому что не хочет человек).

· Преобладание личных отношений над служебными (берут на работу друзей и родственников)

· Рассеивание целей (коммуникативные тромбы, личные и групповые интересы)

· Клика (сговор для использования ресурсов в собственных целях)

3. Патологии в управленческих решениях

· Маятниковые решения (объединить – разъединить, централизовать – децентрализовать, когда реальная проблема не опознана)

· Дублирование оргпорядка (приказ о том, что работник и так должен делать)

· Игнорирование оргпорядка (приказы через «голову»)

· Разрыв между решениями и их реализацией (степень осуществления решений)

· Стагнация (есть активный риск, а есть пассивный – риск не от действия, а от бездействия)

· Подавление развития функционированием (рост не равен развитию)

· Демотивирующий стиль руководства (соотношение поощрений и взысканий).

· Инверсия (когда результаты решений оказываются противоположными их замыслам)

Этот список – тоже предмет для диагностики и самодиагностики (что наиболее характерно и наиболее опасно). Можно вешать лист и пусть люди отмечают главное.
Управленческие ошибки руководителей

1. Естественные (неизбежные) ошибки:

а) в прогнозах тенденций на рынке, возможных действий конкурентов, спроса и т.п.,

б) в оценках ситуации в организации, качества продукции, способностей работников и т.д.

в) непредвиденные, но в принципе предвиденные события, последствия собственных действий и т.д.

2. Предупреждения:

а) неприятие перехода от модели управления "приказ-исполнение" к модели управления "согласование интересов",

б) неприязнь к поведенческим технологиям, например, к использованию правил, методик для проведения коммерческих переговоров, командной работы, разрешения конфликтов и т.п.,

в) "ерунда всё, что нельзя посчитать", предупреждение против качественных методов стимулирования, оценки работников и т.д.,

г) отношение к работе над стратегией как к занятию абсолютно не практичному,

д) заниженная оценка реального потенциала работников,

е) боязнь делегировать ответственность своим подчинённым

3. Незнания:

а) закономерностей смены стадий развития организаций,

б) методов формулирования должностных функций,

в) современных мотивационных систем,

г) методов анализа ситуации,

д) управленческих технологий.

4. Неумения:

а) формулировать цели своей фирмы,

б) доводить общефирменные цели до целей подразделений и работников

в) просчитывать свои решения на реализуемость

г) планировать многовариантно

д) обеспечить фактическое выполнение решений,

е) использовать индивидуальные особенности работников.

5. Дисфункциональные склонности:

а) к самоцентризму, т.е. стягиванию максимума решений и проблем организации на себя,

б) демотивирующий стиль руководства, т.е. упор на подчёркивание упущений работников, а не на оценку их достижений,

в) "информационная алчность", стремление знать и контролировать в организации всё,

г) дублирование порядка, когда руководители дают задания, повторяющие должностные инструкции, положения об отделах и т.д.,

д) склонность давать задания, устраивать разбирательства "через голову" подчинённых руководителей,

е) перегрузка лучших работников по принципу: "грузить на того, кто везёт",

ж) привычка назначать нереальные, т.н. "мобилизационные" сроки выполнения заданий,

з) поспешность в выдаче заданий, отчего у подчинённых возникает установка: "не торопись выполнять - скоро отменят",

и) необязательность на слово, пренебрежение взятыми обязательствами, данными обещаниями и сведениями, что разрушает репутацию руководителя – его ценнейший капитал,

к) склонность поддаваться манипулированию со стороны подчинённых.

л) эмоциональное подавление подчиненных (силой голоса, грубостью, нетерпимым тоном, что ведет к большим управленческим потерям (снижение инициативы сотрудников, имитация их согласия, сокрытие информации и собственных мнений).

6. Управленческие иллюзии:

а) вера в непогрешимость своих решений, убеждённость в том, что главные причины сбоев в управлении – в низкой исполнительской дисциплине, во внешних обстоятельствах, а не в собственных просчётах,

б) культ материального стимулирования, сведение всей мотивации к доплатам, премиям, бонусам, нежелание "включать" более сложную мотивацию персонала,

в) склонность видеть причины своих трудностей прежде всего во вне, а не внутри организации,

г) преувеличение фактора лояльности ближайших сотрудников при их подборе и оценке и т.д.

д) склонность рассматривать достигнутое благополучие как постоянное, игнорирование возможных угроз.

Потом выбираются 3-4 самые опасные и актуальные (можно что-то добавить). С первым блоком особо работать нечего, а вот блоки 2-6 надо отработать.
Рис – стр.39, 79, 83, 88, 91, 106,108, 111, 135, 139, 173, 215, 231, 238, 250, 262, 264, 388, 396, 406, 428, 433, 452, 456, 458, 460, 496, 537, 540 (оба рисунка), 558 (вся страница), 559 (вся страница), 592, 594 (вопросник, выделенный курсивом), 599, 602, 605, 629, 694 (верх.рис.), 706, 721, 723, 724, 725, 726, 727, 777, 778, 804, 805, 825, 843
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