ШВЕДСКИЙ ОПЫТ - ДЛЯ РОССИЙСКОГО БИЗНЕСА

(продолжение)

БЛОК "ПЕРСОНАЛ": И КТО ЖЕ ВСЕ ЭТО БУДЕТ ДЕЛАТЬ?

Почему этот блок в Программе - последний?

Блок "Персонал" не является менее важным оттого, что он идет после блоков "Стратегия", "Маркетинг" и "Финансы". Напротив, он является блоком итоговым и обобщающим. Мало решить, что делать и как делать, надо еще решить, кто это будет делать. Один из шведских менеджеров заметил, что не случайно многие компании сегодня открывают "двери настежь" для конкурентов – смотрите, что хотите, изучайте документацию, копируйте. В главной области – человеческих отношений – которая во многом определяет успех или неуспех бизнеса, слишком много "невидимок". Как принимаются решения? Как делегируются полномочия? Как отрабатываются аварийные ситуации? Все это стороннему человеку очень трудно увидеть и практически невозможно скопировать – применительно к своей конкретной ситуации и своим сотрудникам.

Быть прибыльным на некотором отрезке времени не так уж сложно, а вот быть прибыльным в долгосрочной перспективе – это сложная задача и тут многое зависит от культуры организации. Исследования показали, что компании с определенным типом культуры значительно (в несколько раз) более эффективны на фондовом рынке, чем обычные компании. Если менеджер по-другому начнет относиться к людям, они изменят свое отношение к нему, друг к другу и к работе (но, конечно, не на следующий день). Поэтому надо произвести изменения не в том, как человек работает, а в том, как он думает. 

Универсальных рецептов нет и быть не может, но есть некоторые принципы, которые любой руководитель должен учитывать. Например, с одной стороны действует принцип развития: "Система, которая не изменяется, быстро умирает. Подстраивайся, обновляйся, адаптируйся!", с другой – принцип "выживания": "Сопротивляйся изменениям! Сохрани все по-прежнему." Этими двумя рычагами руководитель должен умело управлять – в зависимости от ситуации, наличия угроз и т.д.

Как разделить уровни принятия решений?

Рассказывая о блоке "Стратегия" мы уже говорили о том, как важно разделить уровни принятия решений и уровни ответственности. В плане управления персоналом и организационного развития это разделение могло бы выглядеть, например, так:




Пространство принятия решений директором


Управление организацией и персоналом как основа реализации бизнес-идеи и исполнения миссии фирмы:

1. Определение уровня развития организации (фазы роста)

2. Задание перспективного уровня развития организации – показателя, соответствующего миссии и стратегическим целям

3. Разработка организационной структуры развития

4. Задание перспективного уровня оргструктуры фирмы в основных срезах: ценности компании, развитие, лидерство, система мотивации

5. Задание оптимального (для данной ситуации) типа организационной структуры и стратегии ее развития

Пространство, в котором директор ставит задачи руководителям направлений


1. Стратегия формирования оргструктуры в основных срезах: ценности компании, развитие, лидерство, система мотивации

2. Требования к оргструктуре

3. Распределение зон стратегической ответственности и хозяйствования

4. Стратегия развития системы мотивации и оплаты труда

5. Стратегия информатизации фирмы

6. Стратегия повышения качества

Пространство решения задач по направлениям (здесь задачи ставят руководители направлений, директору достаточно знать лишь основы)
1. Программа развития персонала

2. Программа развития организации

3. Распределение функций между отделами

4. Структура подчиненности функциональных служб при обеспечении деятельности стратегических зон хозяйствования

5. Система мотивации и оплаты труда

6. Программа подбора кадров

7. Типовой договор о найме

8. Программа информатизации фирмы

9. Программы повышения качества

10. Перечень необходимых регламентов для управления персоналом

Начинается этот блок с анализа ситуации, оценки уровня организационного развития фирмы. Заметим, что оценка эта имеет смысл только в сравнении с иными оценками – так, блестяще разработанная стратегия или современные организационные формы при не очень компетентном, запуганном и малоинициативном персонале не приведут к результату. Впрочем, точно так же, и хорошо отобранные "узкие" профессионалы не добьются успеха и будут только мешать друг другу, если у них нет единого стратегического направления и ориентации на клиентов.

Как оценить организационное равновесие и построить "оргпрофиль"?

Первое заседание Совета директоров посвящено оценке организационного уровня фирмы и построению организационного профиля.

Цели 
· Оценить степень организационного равновесия фирмы

· "Нарисовать" организационный профиль фирмы

· Оценить внутренний потенциал фирмы: положительные и негативные тенденции организационного развития

Методические рекомендации
· Оцените каждый критерий равновесия по десятибалльной системе.

· Проанализируйте полученные результаты и составьте карту равновесия, соединив крайние отметки каждого луча.

· Определите организационные и управленческие проблемы фирмы, нарушающие ее равновесие и стабильность.

Порядок проведения 


1. Самостоятельно в течение 25-30 минут проанализируйте организационное равновесие  в фирме и разработайте ее организационный профиль.

2. Обсудите полученные результаты в группе.

3. Определите общие для всех участников проблемы организационного развития фирм-участниц семинара

Организационное равновесие оценивается по простой графической схеме. "Идеалом" является большая окружность (см. рис.), если руководитель по всем направлениям может поставить себе максимальную оценку, 10 баллов. В жизни так, конечно, не бывает. Например, если руководитель весь погряз в "текучке" и за решение проблем в краткосрочном периоде ставит себе высокую оценку, 8 или 9 баллов, при этом на решение стратегических долгосрочных проблем времени не остается. Ставя себе 3-4 балла из 10 по этой оси, директор начинает задумываться о том, как переложить большую часть текущих вопросов на заместителей, с тем, чтобы самому сконцентрироваться на наиболее важных, ключевых вопросах. То же касается балансировки между внешними и внутренними проблемами, консерватизмом и стремлению к изменениям и т.д.
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Поскольку сама идея различных профилей: общего, маркетингового, организационного представляется авторам принципиально важной, мы хотели бы остановиться на ней подробнее – прежде всего на примере организационного профиля. 

Что дают эти профили?

 Во-первых, возможность измерить, пусть неточно, экспертным путем, то, что обычно не измеряется и связано с такой "тонкой материей", как человеческие отношения, стили лидерства, разрешение конфликтов и т.п. 

Во-вторых, оценки ставят не психологи, социологи или специалисты-кадровики, а руководители фирм, знающие ситуацию в целом и облеченные правом принимать решения. 

В-третьих, над многими конкретными вопросами в повседневной деятельности директор просто не задумывается – некогда, есть лишь смутное ощущение, что "что-то не так". "Рисуя" профиль, руководитель оценивает конкретное направление и при этом, чаще всего, думает о первоочередных мерах, которые надо предпринять для улучшения ситуации. 

В четвертых, если этот профиль "рисуют" несколько высших менеджеров из одной фирмы (нередко первый руководитель уже после завершения блока просит своих замов "нарисовать" тот же профиль), появляется возможность сравнения точек зрения, с тем, чтобы в режиме последующего диалога, можно было выработать единую согласованную точку зрения на основные проблемы и приоритеты.

В-пятых, регулярное (например, ежегодное или даже ежеквартальное) заполнение этого профиля даст возможность отслеживать динамику – что меняется к лучшему, где, по мнению руководителя, прогресса нет или даже есть ухудшение.

В-шестых, принципиально важна графическая форма профиля. Можно было бы просто ставить оценки в графе: 1,2,…6. Но наличие шести граф и проставление знака "+" более наглядно  - сразу видно, что хорошо, а над чем нужно работать, где сильные стороны компании, а где – слабые.

Посмотрим теперь, как же выглядит организационный профиль.

Примечание: оценка ставится по шестибалльной системе ("+" в графу "6" ставится, если данное утверждение полностью соответствует действительности, в графу "1" – если полностью не соответствует).

№
Системы и общая политика организации:
6
5
4
3
2
1

1.
Миссия  
                                              Оценка








Наша организация имеет четко определенную миссию – формулировку сути нашего бизнеса.








Миссию организации знают все сотрудники.








Мы концентрируем внимание на областях, органично вписывающихся в ее миссию, и расходуем ресурсы только на эти области.







2.
Видение перспективы
                          Оценка 








В нашей организации есть видение перспективы – четко сформулированная, весомая и амбициозная цель.








Видение сообщается всем нам и мы все знаем, к чему стремится организация, и понимаем это стремление.








Видение достаточно амбициозно и значимо, чтобы увлечь нас всех на личное содействие его осуществлению.








Видение пронизывает всю жизнь организации, мобилизует энергию и создает высокий моральный дух.







3.
Организация
                                     Оценка 








Наша организация имеет ясную организационную структуру, четко определяющую, кто за что отвечает и кто кому подотчетен.








Все подразделения и функции имеют четкие цели и ключевые области (крупные категории задач, на которых нужно сосредоточиться, чтобы достичь общих целей).








Организационная структура у нас не громоздкая, в ней немного иерархических уровней.








У нас нет специально отведенных для начальства этажей или мест на автостоянке, в столовых.








Несмотря на четкую организационную структуру, мы очень гибки. Мы формируем проектные группы и "команды" из представителей всех уровней и подразделений организации.







4.
Культура "Мы"
                                Оценка 








У нас в организации имеется культура "мы" (а не "мы-они"): мы все испытываем дух единства – на уровне групп, подразделений и организации в целом.








Мы относимся друг к другу с взаимным уважением и доверием – вне зависимости от принадлежности к тому или иному уровеню иерархии и невзирая на профессиональные и иные традиционные границы.








В нашей организации слово "мы" означает "рядовые сотрудники и руководители", "головная контора и филиалы", "техники и коммерсанты", "работающие на полную ставку и на часть ставки”.








Организация оценивает и поощряет коллективы и отдельных сотрудников как на основе их собственных достижений, так и по их вкладу в общие результаты.








У нас в организации группы людей не ставятся в условия конкуренции, когда одна из них выигрывает за счет другой. Группы людей поощряются на распределение ресурсов во имя достижения наилучших общих результатов.







5.
Система управления
                       Оценка 








Все подразделения, их руководители и рядовые сотрудники имеют четкие, скоординированные цели и ключевые области, за которые каждый несет ответственность.








Ответственность за выполнение функций и задач делегируется всем звеньям организации.








В нашей организации делегирование – это процесс, предполагающий ответственность как того, кто делегирует задачи, так и того, кому они делегируются.








Решения принимаются быстро и именно теми людьми, которые конкретно занимаются проблемами и имеют необходимые знания.








Мы пользуемся принципом "управления, основанного на времени", т.е. мы гибки, рассматриваем время как решающий стратегический фактор, быстро приспосабливаемся, когда сталкиваемся с новыми требованиями.







6.
Стиль управления

             Оценка








В нашей организации не поддерживается авторитарный стиль управления, характеризующийся приказами, санкциями, монологами и отношением свысока.








Руководители доводят до сведения каждого сотрудника, в чем состоят миссия и цели предприятия. Все сотрудники участвуют в обсуждении, что надо сделать для достижения поставленных целей.








Для наших руководителей диалог является основным средством вовлечения всех сотрудников в жизнь организации. Мы разговариваем друг с другом, а не друг о друге.








Наши руководители прикладывают решительные усилия для создания условий, в которых каждый может проявлять свои лучшие стороны.








У сотрудников, работающих в нашей организации, есть все возможности брать на себя инициативу.








Руководители пользуются у своих сотрудников доверием и уважением, благодаря своей компетентности и человеческим качествам. Им не нужны символы, указывающие на их статус.







7.
Кадровая политика
                       Оценка 








В нашей организации кадровая политика включает в себя установки и правила как из формального мира, так и из мира чувств.








У нас искренне верят, что главным достоянием организации является человек.








Мы считаем, что развитие организации зависит от развития каждого сотрудника.








Наша кадровая политика базируется на убеждении, что отношения между организацией и нами, работающими в ней, основывается на балансе: каков трудовой вклад, такова и отдача.








Наша организация не гарантирует нам пожизненного трудоустройства, но она берет на себя определенные обязательства перед теми, кто работает как следует вкладывается в общее дело, и делает все, что в ее силах, чтобы выполнить эти обязательства.








В нашей организации мы поддерживаем культуру, направленную на выявление и проявление лучших человеческих черт - открытости, честности, доверия, взаимного уважения, работы с полной отдачей и желания помочь друг другу.








Нашу организацию не назовешь бюрократической.








Мы все многофункциональны. Мы умеем делать больше, чем подразумевает одна профессия/специальность или работа, поэтому мы можем работать по всей организации, выходя за традиционные профессиональные рамки.







8.
Договор о найме      
                       Оценка








В нашей организации договор о найме состоит из двух частей формальной (правила из мира фактов) и неформальной (правила из мира чувств).








Договор включает в себя ожидания и требования организации от сотрудника в формальной (конкретные правила) и неформальной области (работа с полной отдачей, ответственность, лояльность, инициативность, гибкость, качественный подход т.д.).








Договор содержит ожидания сотрудника от организации как в формальной, так и в неформальной областях (признание, открытость к новым идеям, возможность развиваться, условия труда и т.д.)








Договор, особенно его неформальная часть, постоянно обновляется в ходе неформальных бесед или формальных оценочных собеседований.







9.
Вознаграждение и признание            Оценка 








В нашей организации зарплата соответствует, по крайней мере, состоянию рынка








Организация признает и вознаграждает всех, кто проявляет "вовлеченность" в общее дело.








Все получают признание и вознаграждение за хорошую работу, включая тех, чья работа менее заметна.








Организация вознаграждает как работу всего коллектива, так и отдельных сотрудников.







10.
Профессиональное развитие             Оценка 








Целью нашей организации является привлечение и сохранение компетентных сотрудников, т.е. таких людей, которые и могут, и хотят хорошо работать.








Таким сотрудникам дается большая ответственность, свобода действий, а также перед ними ставятся новые перспективные задачи.








Насколько это возможно в организации, руководящие должности пополняются за счет собственных сотрудников.








Сотрудников, которые могут работать хорошо, но по какой-то причине этого не делают, мотивируют, поддерживают и выдвигают им требования.








Сотрудники, которые хотят работать хорошо, но не могут, получают нужное обучение, "экзаменуются” и поддерживаются.








Сотрудников, которые не могут и не хотят работать, переводят на другую работу или увольняют.








Организация поощряет и вкладывается в профессиональное и личное развитие всех своих сотрудников







11.
Внутренние коммуникации               Оценка








В нашей организации тон общения расслабленный, дружелюбный и с юмором.








Нужная информация доступна для всех сотрудников.








В нашей организации обещается только то, что выполнимо.








У нас умеют и говорить, и слушать. Основополагающим для коммуникаций является диалог, а не монолог.








Приемная является эффективным коммуникационным центром, где аккумулируется информация, как и когда можно связаться с нужными вам сотрудниками.








Все вносят свой вклад в то, чтобы внутренние коммуникации были эффективными. Если кому-то необходимо ненадолго уйти, обязательно оставляется информация, когда этот человек снова будет на своем рабочем месте, и обещания всегда выполняются.








Наши совещания всегда хорошо организованы и эффективны. Они всегда начинаются и заканчиваются вовремя. Все участники совещаний проявляют активность.







12.
Информационные системы               Оценка 








В нашей организации информационные системы содержат как формальную, так и неформальную информацию.








Мы часто проводим анализ жалоб клиентов. Мы знаем, сколько клиентов мы потеряли и почему.








Мы регулярно изучаем степень удовлетворенности

сотрудников. Если кто-то увольняется, мы исследуем, почему мы потеряли этого человека.








Мы постоянно следим за имиджем организации.








Мы регулярно проводим оценку уровня культуры

организации, ее систем и внутренней политики.








Наш ежегодный отчет, внутренний журнал, журнал для клиентов существуют не для того, чтобы прославлять высшее руководство. В них пишут о людях организации, их энергии и их вкладе в развитие организации.








Мы хорошо знаем, с какой эффективностью и качеством

работают наши сотрудники и отделы и каковы

взаимоотношения между людьми.







13.
Качество                                               Оценка








В нашей организации качество соблюдается на всех уровнях: сотрудника, отдела, всей организации, на уровне продукции и сервиса.








Качество – это естественный компонент всего, что мы делаем.








Мы все отвечаем за качественное исполнение работы. Качество не является предметом заботы только руководителя, отвечающего за качество, или какого-то подразделения.








Мы знаем, что в основе любого качества лежит личное качество.








У нас существуют четкие установки относительно качества, известные всем. Они касаются отношения организации к сотрудникам, клиентам, поставщикам и обществу в целом.








У нас имеется определенная политика по отношению к жалобам. Благодаря этой политике, клиент не чувствует себя подавленным.








Наша организация предпринимает решительные усилия, чтобы поддержать высокие этические стандарты.








Мы знаем, что сервис, получаемый от нас "внешними" клиентами, зависит от сервиса, который мы предоставляем нашим "внутренним" клиентам, т.е. себе.







14.
Обучающаяся организация               Оценка








Нашу организацию можно назвать обучающейся организацией. Мы обмениваемся знаниями, опытом и все время учимся друг у друга.








У нас организуется обучение для сотрудников всех должностей и профессий по таким аспектам, как: управление финансами для торговых агентов, управление продажами для финансовых работников, умение работать на компьютере, развитие творческих способностей для всех, искусство управлять - для всех 








У нас приветствуется, когда новые сотрудники вкладывают в общую копилку знаний свои знания и первые впечатления, интересуются распорядком и обычаями, существующими в организации.








Все, независимо от возраста, стажа работы и положения, учатся у других. Все делятся с другими своими знаниями.








Специально отводится время для того, чтобы приобретшие знания (на курсах, выставках) могли поделиться ими со своими коллегами. После чего обсуждается, как эти знания можно применить.








У нас приветствуется, когда люди проявляют интерес к работе своих коллег и рассказывают о своей работе.








Все получают возможность реализовать имеющиеся знания и приобретать новые навыки.








Идеи и творческие предложения по совершенствованию, исходящие от сотрудников, ценятся и приветствуются.








Всех мотивируют на развитие как профессиональной компетентности, так и общей эрудиции. Инициативы по личному развитию ощутимо вознаграждаются.








Мы учимся не только для того, чтобы выжить. Мы приобретаем знания, чтобы, развиваясь, обеспечить будущее нашей организации.







Суммарные оценки по каждому разделу сводятся в "Бланк результатов". Вот как например, выглядит такой бланк для фирмы А:

№





6
5
4
3
2
1

1.
Миссия




+


2.
Цель (мечта, чего мы хотим добиться)



+



3.
Организация


+




4.
Культура "Мы"

+





5.
Система управления


+




6.
Стиль управления



+



7.
Кадровая политика



+



8.
Договор о найме





+

9.
Вознаграждение и признание



+



10.
Профессиональный рост. Продвижение по службе




+


11.
Внутренние коммуникации



+



12.
Информационные системы




+


13.
Отношение к качеству



+



14.
Обучающаяся организация



+



Проанализировав данный профиль, руководитель делает для себя вывод, что "больным" вопросом, который нужно немедленно начать решать, является подготовка качественного "Договора о найме". Вопросам карьерного роста и построения информационных систем тоже будет уделено внимание, а вот отсутствие четко сформулированной миссии директор большим недостатком не считает, хоть и поставил "двойку" по этому пункту ("дозреть надо до миссии").

При анализе организационного профиля необходимо учитывать, что для управления организацией в равной степени плохо как опережать, так и отставать по различным организационным компонентам от среднего уровня организационного уровня компании. Если, например, организационная культура чересчур "забегает вперед", это может быть разрушительно для бизнеса. Дополнительное обсуждение на Совете директоров, с консультантами, позволяет понять – то ли руководитель чрезмерно требователен к себе и к людям (и тогда ему нужно поработать над собой и "унять амбиции"), то ли действительно пора планировать и последовательно производить изменения. 

Кого надо стимулировать, а кого уже - и мотивировать?

Второе заседание Совета Директоров занимается определением уровня организационного развития фирмы.

Цели 
· Определить фазу роста организации (на какой фазе жизненного цикла бизнеса находится фирма).

· Определить уровень развития и энергетический потенциал организации. 

· Определить предпочитаемый Вами стиль лидерства и потенциал Вашего личностного развития как лидера.

· Разработать программу Вашего личностного развития.

Методические рекомендации
· Основная цель данного Совета директоров  - определение соответствия уровня развития Вашей фирмы и методов управления, используемых Вами.

Фаза развития организация тесно связана с уровнем развития персонала:


Чем начинается 

фаза?
Что характерно для фазы?
Чем заканчивается 

фаза?

Фаза 1
Кризис автономии
Единоначалие
Кризис исполнительства

Фаза 2
Кризис исполнительства
Контроль
Кризис контроля

Фаза 3
Кризис контроля
Координация
Кризис бюрократии

Фаза 4
Кризис бюрократии
Коммуникация
Кризис интересов

Фаза 5
Кризис интересов
Сотрудничество
Кризис взаимодействия

Фаза 6
Кризис взаимодействия
Делегирование
Кризис автономии

Этап правильного определения фазы чрезвычайно важен, потому что нередко директор предприятия, начитавшись западной литературы или пообщавшись с зарубежными коллегами, намеревается немедленно внедрить у себя новомодные теории, матричную структуру управления, заняться проблемами внутренних коммуникаций и информационных систем. Между тем, в организации еще не выстроена и не отлажена нормальная бюрократическая система, не налажен элементарный контроль за исполнением поручений и поэтому для внедрения важных и в принципе очень полезных вещей еще просто не пришло время.

Можно условно выделить 6 уровней зрелости персонала. Приведем для справки характеристики организаций, в которых большая часть персонала находится на 1-3 (низших) уровнях зрелости: 

· Гостям оказывается равнодушный прием.

· Все внимание сотрудников обращено на проблемы, а не на возможности.

· Разговоры ведутся больше о прошлом, нежели о будущем.

· Люди слоняются в ожидании лучших времен.

· Люди забыли, что такое веселиться вместе.

· Они не видят смысла в том, что делают.

· Они стараются уклониться от ответственности.

· Не делается никаких предложений по улучшению или обновлению организации.

· Не предпринимается никакая инициатива.

· Люди говорят не друг с другом, а друг о друге.

· Люди являются пассивными наблюдателями событий.

· Они испытывают разочарование, когда дела идут не так, как ожидалось.

· У людей нет гибкости к принятию чужих идей, они придерживаются только собственных взглядов на вещи.

· Та малая энергия, которую удается мобилизовать, направляется на негативное мышление и поведение.

· Когда дела не ладятся, это объясняется "обстоятельствами, не поддающимися контролю".

А вот характеристики организаций, в которых большая часть персонала находится на 4-6 (высших) уровнях зрелости:

· Все привержены делу фирмы – и умом, и сердцем.

· Все сосредоточены на возможностях и на будущем.

· Мы открыто гордимся тем, что работаем именно в этой организации.

· Мы не просто говорим о делах – мы действуем так, чтобы они претворялись в жизнь.

· Работа вместе доставляет нам радость, и мы с нетерпением ждем каждый новый день.

· Общение у нас основывается на открытости и доверии.

· Мы помогаем и воодушевляем друг друга. Все проявляют гибкость и готовность работать там, где это нужнее всего.

· Атмосфера характеризуется общностью, энтузиазмом и бойцовским настроем на достижение успеха.

· Каждый является активным "игроком", а не пассивным зрителем.

· Мы все создаем результат.

· Наша энергия используется позитивно.

Естественно, к персоналу разного уровня зрелости нужен и совершенно разный подход:

Мотиваторы 

(Для 4-го, 5-го и 6-го

 уровней зрелости)
Стимулы

(для 1-го, 2-го, 3-го

уровней зрелости)

· Долговременная возможность

· Участие в семинарах

· Повышение ответственности (участие в деятельности компании)

· Интересные и сложные проекты

· Участие в собственности компании 

· Получение доли прибыли


· Зарплата

· Любые премии (жилье, транспорт, страховка, количество отпускных дней и т.д.)

· Условия труда

· Социальная защищенность 

· Политика в компании (климат...)

· Начальство (какое оно?)

Переход от одних мотивов (необходимых, стимулирующих) к другим (собственно мотиваторам) происходит обычно на среднем уровне зрелости М4 – М5. Именно, на этой "границе" исчезает страх взятия на себя ответственности и приходит уверенность в себе. Далее "созревшим специалистам" можно делегировать полномочия, следующий этап – выделение дочерней фирмы или отдельного подразделения, после этого "жизнь опять повторится сначала". 

Несколько тестов позволяют определить используемый данным руководителем стиль лидерства, включающий в себя стиль постановки задач и стиль становления отношений. Когда речь заходит о лидерских качествах, думается уместно будет процитировать высказывание председателя Совета директоров фирмы Compaq, лидера мирового компьютерного рынка. Вот что сказал г-н Роузен о Майкле Капелласе, новом президенте Compaq: 

"Он сплотил управленческую команду и пробудил в ней мощный заряд энергии, объединив ее усилия на основе хорошо продуманного стратегического бизнес-плана. Он установил четкие границы ответственности. Теперь решения принимаются и выполняются намного быстрее. Каждая бизнес-группа целенаправленно занимается своей клиентурой… Майкл сочетает в себе три замечательных способности: глубокое знание информационных технологий и электронной коммерции, способность взглянуть на ИТ с позиций искушенного пользователя и умение создать глобальную систему сбыта с заинтересованным в своей деятельности персоналом".

Обратите внимание, что уровню зрелости организации должны соответствовать (иначе серьезных конфликтов не избежать) стиль управления и мотив лидерства, тип структуры и тип организации:


1-ый уровень

зрелости
2-ой уровень

зрелости
3-ий уровень

зрелости

Стиль управления
"Глава семьи"
"Вождь", большой босс
Успешный предприниматель

Мотив лидерства
Власть
Власть
Достижения

Структура
Структурные подразделения
Структурные подразделения
Хозрасчетные единицы

Организация
Линейная
Линейно-штабная
Функциональная


4-ый уровень

зрелости
5-ый уровень

зрелости
6-ой уровень

зрелости

Стиль управления
Ориентированный на людей 
Партнер
Созерцатель

Мотив лидерства
Отношения, достижения

Самореализация

Структура
Центры финансовой ответственности
Дочерние структуры
Самостоятельные предприятия

Организация
Дивизионная
Матричная
Конгломерат

Заметим также, что само понятие "зрелости" для конкретного человека или группы людей следует применять осторожно – так, торговый работник может быть вполне зрелым в вопросах продажи товаров (и руководитель вполне может предоставить ему свободу действий в этих вопросах) и совсем неопытным в составлении сложных заявок (и, значит, стиль общения в данном случае должен быть директивным, задания должны четко ставиться, а их выполнение – контролироваться).

Какой будет организационная культура фирмы завтра?

Третий Совет директоров исследует организационную культуру фирмы. 

Цели 
· Определить основные параметры, характеризующие организационную культуру Вашей фирмы и определить уровень организационной культуры.

· Разработать программу действий по формированию организационной культуры, способствующей  достижению целей фирмы

Методические рекомендации
· При описании организационной культуры Вашей фирмы необходимо принять во внимание стратегию фирмы, ее задачи и цели (материалы блока №1 “Стратегия”) и планируемый к достижению уровень развития фирмы.

Порядок проведения 
· Самостоятельно в течение 20-30 минут определите характеристики Вашей организационной культуры на настоящем уровне развития фирмы и на планируемом к достижению уровне развития фирмы.

· Обсудите в своей группе в течение 40 минут организационную культуру Вашей фирмы, ее сильные и слабые стороны.

Вот какие характеристики организационной культуры предлагается рассмотреть на этом совете:

· Осознание себя и своего места в организации (одни культуры ценят сокрытие работником своих внутренних настроений, другие - поощряют их внешнее проявление; в одних случаях независимость и творчество проявляется через сотрудничество, а в других - через индивидуализм).

· Коммуникационная система и язык общения (использование устной, письменной, невербальной коммуникации, “телефонного права” и открытости коммуникации разнится  от группы к группе, от организации к организации; жаргон, аббревиатуры, жестикуляции варьируются  в зависимости от отраслевой, функциональной и территориальной принадлежности организаций).

· Внешний вид, одежда и представление  себя на работе (разнообразие униформ и спецодежды, деловых стилей, опрятность, косметика, прическа и т.п. подтверждают наличие множества микрокультур).

· Что и как едят люди, привычки и традиции в этой области (организация питания работников, включая наличие или отсутствие таковых мест на предприятии; люди приносят с собой еду или посещают кафетерий внутри или вне организации; дотация питания; периодичность и продолжительность питания; едят ли работники разных уровней вместе или отдельно и т.п.).

· Осознание времени, отношение к нему и его использование (степень точности и относительности времени у работников; соблюдение временного распорядка и поощрение за это, какое количество работ сотрудники могут выполнять параллельно).

· Взаимоотношения между людьми (по возрасту и полу, статусу и власти, мудрости и интеллекту, опыту и знаниям, рангу, протоколу и т.п.; степень формализации отношений, получаемой поддержки, пути разрешения конфликтов).

· Ценности (как набор ориентиров в том, что такое хорошо и что такое плохо) и нормы (как набор предположений и ожиданий в отношении определенного типа поведения) - что люди ценят в своей организационной жизни (свое положение, титулы или саму работу и т.п.) и как эти ценности сохраняются.

· Вера во что-то и отношение или расположение к чему-то (вера в руководство, успех, в свои силы, во взаимопомощь, в этичное поведение, в справедливость и т.п.; отношение к коллегам, к клиентам и конкурентам, к злу и насилию, агрессии и т.п.; влияние религии и морали).

· Процесс развития работника и научение (бездумное или осознанное выполнение работы; полагаются на интеллект или силу; процедуры информирования работников; признание или отказ от примата логики в рассуждениях и действиях; абстракция или концептуализация в мышлении или заучивание;  подходы к объяснению причин).

· Трудовая этика и мотивирование (отношение к работе и ответственность по работе; разделение и замещение работы; чистота рабочего места; качество работы и вознаграждение; индивидуальная или групповая работа; продвижение по работе).

Заметим, что в данном случае, как и на ряде других Советах директоров, обсуждается не только нынешняя ситуации на фирме (как это делается сейчас), но и та ситуация, которую директору хотелось бы иметь. Зафиксировав по основным пунктам эти две позиции, можно выстраивать путь из "сегодня" в "завтра". 

Как построить структуру с "белого листа"?

Четвертое заседание Совета директоров занимается построением организационной структуры. 

Цели 
· Проанализировать  действующую организационную структуру Вашей фирмы.

· Определить соответствие структуры фирмы тенденциям развития рынка и уровню развития фирмы.

· Определить адекватный тип организационной структуры фирмы

Методические рекомендации
· При анализе действующей организационной структуры и поиске ее оптимального варианта необходимо использовать результаты исследования матрицы “Продукт-Рынок”, полученные на блоках "Стратегия", "Маркетинг" и "Финансы".

· При построении организационной структуры, необходимо обратить внимание на соответствие выбранного типа структуры настоящему и предполагаемому уровням развития фирмы.

Порядок проведения 
1. Самостоятельно в течение 10 минут проанализируйте организационную структуру  фирмы и выработайте предложения по ее совершенствованию.

2. Самостоятельно в течение 30-40 минут разработайте организационную структуру Вашей фирмы, используя принцип "белого листа".

3. Обсудите в своей группе в течение 30-40 минут результаты Вашей работы и попробуйте обобщить проблемы построения организационной структуры, с которыми сталкиваются все  участники семинара.

В ходе этого Совета директоров каждый руководитель обсуждает с коллегами по группе существующую на своей фирме оргструктуру:

· Насколько она соответствует миссии, целям и задачам организации (может быть, она отстает или, напротив, опережает их)?

· Насколько она соответствует результатам анализа продуктово-рыночных комбинаций (матрицы "Продукт-Рынок")?

· Какие тенденции развития (по продуктам и рынкам) преобладают в Вашей фирме и Вашем бизнесе?

· Какие проблемы возникают при управлении фирмой и какими методами их можно решить? и т.д.

Отвечая на все эти вопросы, директор вырабатывает требования к оргструктуре – этот этап очень важен. Вот несколько примеров требований, которые выработали для себя участники программы:

Фирма А: 

· Ориентированная на рынок, самообучающаяся, согласованная с бизнес-процессами. 

· Структура должна быть прозрачна и понятна людям (все упирается в мелочи и конкретных людей). 

· Структура должна быть устойчивой при внутренних потерях (готовность к увольнению лобого сотрудника – должно быть ясно, что делать) и гибкой при внешних экстремальных воздействиях (типа падения рубля и т.п.). 

Фирма Б:

· Структура должна предусматривать возможности роста сотрудников, не иметь лишних звеньев, 

· Структура должна поддерживать информационные потоки снизу вверх (обратная связь). Информация снизу – решение сверху.

· Оргструктура должна препятствовать утечке информации (база общая, но доступ разделенный).

А у руководителя фирмы В свой взгляд на требования к оргструктуре:

· Очень важна скорость прохождения информации (особенно учитывая территориальную удаленность складов от офиса), мобильность структуры (время отклика). 

· Нужно пронормировать сроки выполнения заявок.

· Структура не должна препятствовать доступу клиентов и сотрудников к материальным, финансовым, информационным и трудовым ресурсам фирмы. 

· Свободные потоки информации должны циркулировать в системе сверху вниз и снизу вверх. 

Хотелось бы также обратить особое внимание на принцип "белого листа" при выработке предложений по новой структуре. Структуру следует рисовать в предположении, что ее нет и не было. В противном случае эта работа, как показывает опыт, не дает эффекта – руководитель бесконечно перерисовывает прямоугольники и стрелочки, пытаясь "трудоустроить" и не "забыть" существующих сотрудников. Путь этот тупиковый. Думать надо об основных продуктах и рынках, степени взаимосвязи продуктов, уровне зрелости организации и т.д. Обсуждать следует структуру, а не имена людей, занимающих в ней должности.

Обычно структуру перерисовывают 4-5 раз, каждый раз обсуждая – настолько она соответствует (или не соответствует) выработанным требованиям. Интересно проходит и "мозговой штурм", который проводится с участием всех участников семинара по поводу одной из оргструктур. В конце концов, в сознании директора вырисовываются контуры новой оргструктуры и можно начинать продумывать план постепенного перехода к ней.

Как распределить обязанности и ответственность?

Пятое заседание Совета директоров посвящено распределению функциональных обязанностей.

Цели 
· Определить зоны стратегической  ответственности высшего руководства фирмы

· Определить перечень структурных подразделений, обеспечивающих функционирование и контроль стратегических зон хозяйствования

· Осуществить оптимальное распределение функций между отделами

· Построить оптимальную организационную структуру фирмы

Методические рекомендации
· Алгоритм  распределения функциональных обязанностей между топ-менеджерами может быть использован при распределении функций  между работниками отделов и написании должностных и рабочих инструкций

· Используйте при анализе зон стратегической ответственности материалы блока №1 “Стратегия”

· Избегайте при распределении функций различной степени ответственности,  интенсивности труда, количества функций и т.д.

Порядок проведения 
1. Самостоятельно в течение 30-40 минут определите основные проблемы распределения функций в фирме, а затем распределите зоны  стратегической ответственности между внутренними подразделениями фирмы.

2. Обсудите в своей группе в течение 30 минут проблемы распределения функций в фирме и как Вы их будете решать.

В результате заполняется следующая матрица, которая позволяет уточнить зоны стратегической ответственности и хозяйствования:

Ф.И.О. топ-менеджеров
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О проблемах мотивации и оплаты труда персонала речь заходит едва ли не на каждом заседании Совета директоров, но шестое заседание специально посвящено рассмотрению именно этих вопросов.

Цели
· Проанализировать действующую систему мотивации и оплаты труда на Вашей фирме.

· Определить соответствие системы мотивации  и оплаты труда уровню развития фирмы.

· Разработать адекватную систему мотивации и оплаты труда

Методические рекомендации
· При анализе действующей системы мотивации и оплаты труда обратите внимание - какие потребности Вашего персонала Вы удовлетворяете посредством существующей системы. Какие движущие мотивы ваших топ-менеджеров  Вы включаете в работе с ними?

· При разработке системы мотивации и оплаты труда не забывайте, что стимуляторы и мотиваторы, работающие на вашей фирме сегодня, могут не работать завтра

Порядок проведения 
1. Самостоятельно в течение 30-40 минут разработайте систему мотивации и оплаты труда различных уровней развития персонала

2. Обсудите в своей группе в течение 40 минут результаты Вашей работы и сделайте обобщение проблемы построения системы мотивации и оплаты труда всех участников семинара

На этом заседании подробно рассматриваются различные системы мотивации, применяемые шведскими и международными компаниями, так что каждый руководитель может выбрать те "инструменты", которые ему больше подходят. Специальные тесты позволяют выявить, на что прежде всего ориентирован тот или иной менеджер – на власть, сохранение отношений в коллективе или конкретные достижения. С учетом этого уровня зрелости и должна быть выстроена система мотивации для конкретного менеджера.

Седьмое заседание Совета директоров посвящено вопросам подбора персонала, в частности, преимуществам и недостаткам внутренних и внешних источников привлечения персонала.

Цели 
· Определить потребность в кадрах для работы в фирме

· Сформулировать основные принципы подбора персонала

· Определить инструменты обеспечения фирмы высококвалифицированными кадрами

Методические рекомендации
· При выполнении данного задания необходимо исходить из "Стратегии развития организации" 

Порядок проведения 
1. Самостоятельно в течение 25-30 минут, исходя из организационной структуры управления, разработайте план подбора персонала и сформулируйте основные требования к персоналу и принципы его подбора.

2. Обсудите в группе в течение 25-30 минут результаты Вашего анализа и внесите в него необходимые коррективы.

На этом заседании обсуждаются также программа личностного роста, управления собственным временем с помощью расстановки приоритетов и т.д.

Основными "грабителями" времени руководителя являются, например:

· Желание все отложить на потом

· Стремление к совершенству

· Перескакивание с одного дела на другое

· Выполнение более срочных дел в ущерб более важным

· Регулярная работа во внеурочное время и т.п.

Восьмое заседание Совета директоров, последнее в этом блоке, посвящено выработке проекта стратегии организационного развития фирмы:

Цели 
· Обобщить результаты работы на блоке

· Подготовить проект стратегии организационного развития

Методические рекомендации
· При обобщении материалов необходимо принимать во внимание результаты исследования, полученные на блоках "Стратегия", "Маркетинг" и "Финансы" 

Порядок проведения 
1. Самостоятельно в течение 1-1.5 часов разработайте проект стратегии организационного развития фирмы.

2. Обсудите в группе в течение 20-30 минут (на каждый проект) результаты Вашей работы и внесите необходимые коррективы.

В ходе этого Совета директоров руководитель пытается подробно ответить на ряд ключевых вопросов:

1. Какую организационную стратегию развития ваша фирма предполагает сделать доминирующей?

2. Какого уровня развития планирует достичь ваша фирма в ближайшие годы?
Какого типа организационную культуру вы собираетесь сформировать на вашей фирме? Каким образом вы намерены ее развивать и поддерживать?

3. Какой тип организационной структуры будет способствовать достижению ваших целей? Каким образом вы собираетесь создавать необходимую для вас структуру?

4. Каковы основные принципы распределения функциональных обязанностей, которые будут соответствовать выбранному типу организационной структуры?

5. Каковы основные движущие мотивы ваших топ-менеджеров, менеджеров и исполнителей? Какова ваша система мотивации и оплаты труда, поддерживающая развитие персонала в соответствии с организационным развитием вашей фирмы?

6. Необходимо ли вам привлекать новый персонал (или сокращать имеющийся)? Каким образом вы будете проводить новый набор (или сокращение) персонала? Каковы критерии отбора?

7. Какие качества вы хотели бы развивать в сотрудниках? Каким образом? Планируете ли вы систему повышения квалификации ваших сотрудников? Ваши планы личного развития?
8. Какой уровень сопротивления изменениям в фирме вы планируете? Что надо сделать, чтобы снизить сопротивление?
С последней серией вопросов тесно связан перечень типичных препятствий при проведении изменений в бизнесе:

· Улучшение существующего бизнеса вместо его перепроектирования

· Отсутствие концентрации на бизнес-процессах

· Концентрация на изменениях и игнорирование всего остального

· Недооценка роли ценностей и убеждений исполнителей

· Согласие довольствоваться малым

· Преждевременное завершение изменений

· Ограниченная постановка задачи. Необходимо определить цели, а не способ их достижения

· Существующая корпоративная культура и принципы управления

· Попытка осуществить изменения снизу-вверх

· Назначение ответственным за изменения старшего менеджера, который не понимает, что это такое и не имеет достаточно высокий ранг.

· Недостаточное выделение ресурсов на проведение изменений

· Изменения проводятся на фоне множества других мероприятий

· Большое количество проектов изменений 

· Нецелесообразно проводить изменения за год или два до отставки генерального директора

· Концентрация только на замыслах

· Попытка провести изменения, не ущемив ничьих интересов

· Компания отступает, когда встречает сопротивление сотрудников, недовольных последствиями изменений

· Растянутое проведение изменений

· Излишняя концентрация на технологических вопросах

В этом перечне директор выбирает те опасности, которые он для своей фирмы считает реальными и готовит – по каждой из них – компенсирующие эту угрозу мероприятия.

Еще один важнейший момент, на который в ходе блока "Персонал" консультанты все время обращают внимание директоров – это проблема соответствия. Вот, как, к примеру, выглядит для фирмы А соответствие компонент организационного развития общему уровню развития организации (в данном случае четвертому, достаточно высокому уровню). Из графика отчетливо видно, что уровень оргструктуры и системы управления соответствуют уровню "зрелости" организации, уровень организационных форм опережает его (переданные подразделениям большие права и свобода действий опираются больше на амбиции менеджеров, чем на достигнутый реально уровень). Система мотивации и оплаты труда запаздывает, но особое внимание следует уделить уровню развития персонала (возможно, часть его придется поменять или переучить) и уровню организационной культуры. Такие графики (особенно когда ситуация по ним отслеживается регулярно) являются хорошим подспорьем для руководителя, позволяют ему не упустить в суете принципиально важные моменты. По сути дела, заштрихованные на рисунке области – это области упущенных возможностей, выброшенных на ветер денег.

Сформированный по итогам блока "Персонал" регламент постановки системы управления персоналом может выглядеть, например, следующим образом:


Сроки
Отв. исполнитель

1. Определить уровень организационного развития фирмы.

· Отчет по результатам анализа уровня организационного развития фирмы



2. Разработать стратегию формирования организационной культуры

· Стратегия формирования организационной культуры

· Программа формирования организационной культуры



3. Разработать организационную структуру фирмы

· Положение об организационной структуре фирмы

· Перечень функциональных обязанностей по фирме



4. Разработать систему мотивации персонала

· Положение о системе мотивации

· Положение о системе оплаты труда



5. Обеспечить фирму персоналом

· Программа подбора персонала

· Требования к персоналу фирмы

· Единый формат соглашения с сотрудником фирмы

· Единый формат контракта с сотрудником



6. Разработать стратегию развития персонала как часть стратегии развития организации

· Стратегия развития персонала 

· Программа развития персонала

· Единый формат программы личностного роста для менеджеров фирмы



Некоторые выводы

И еще несколько итоговых замечаний и выводов – уже по Программе в целом:

1. Программа "Развивай свою фирму" Шведского института менеджмента (IFL) предназначена не для самообразования руководителей и поэтому отработка вопросов "в одиночку", вне формы Советов директоров, без участия представителей других бизнесов и опытных консультантов (а шведы, в чем мы имели возможность убедиться сами, очень серьезно подходят к отбору, подготовке и переподготовке преподавателей-консультантов) вряд ли будет эффективной.

2. Мы старались в этой серии публикаций осветить лишь некоторые ключевые моменты, общий объем материала – тестов, матриц, разнообразных заполняемых форм значительно больше (мы говорили о том, что одни лишь раздаточные материалы содержат порядка 1000 страниц). Соответственно, очень большой объем работы приходится проделывать руководителю на блоках и между блоками. Мы попытались дать только общее представление о принципах, на которых построена программа, тематике и объеме работы. 

3. Программа непрерывно адаптируется и развивается сразу в нескольких центрах, поэтому те, кто будут проходить ее в Калининграде (еще раз отметим, что Калининградский институт международного бизнеса и его директор А.Я.Баринов очень много сделали и делают для адаптации и продвижения у нас этой шведской программы), получат не совсем то, что во Владимире или Нижнем Новгороде, Обнинске или Екатеринбурге, Пензе или Саратове 

4. Шведские менеджеры обычно проходят эту программу раз в три года – не только потому, что меняется сама программа, но, прежде всего, потому, что меняется рынок и их взгляды на рынок. 

5. Мы много говорим в последние годы о том, что отечественным предприятиям остро необходима (самим консалтинговым фирмам не менее, чем прочим) постановка регулярного менеджмента. Программа "Развивай свою фирму" позволяет перейти от разговоров к делу.

Игорь Альтшулер, 

вице-президент Нижегородской гильдии 

профессиональных консультантов,

Юрий Рубцов, 

директор консалтинговой группы 

SCORE (г.Н.Новгород)

Конт.тел. (831-2)68-48-10
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Интуиция





Индивидуаль-ность





Команда





"Снизу-вверх"





Централизация





Изменения





Широкомасштаб-ный подход





Краткосроч-ный  период





Долгосроч-ный период 





Узкий подход





Консерватизм





Рациональность








          





Децентрализация





Внешние


проблемы





"Сверху-вниз"





Внутрифирменные проблемы








