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ПРЕДИСЛОВИЕ
Первые тиражи данной книги на русском языке были распроданы весьма быстро, и она стала большой редко​стью. Поэтому вполне оправданно желание издательст​ва осуществить новую допечатку ее текста. Успех кни​ги у читателей определяется рядом выигрышных осо​бенностей.
Во-первых, основное внимание в книге уделено получе​нию конкретных результатов управленческой деятельно​сти непосредственному нацеливанию читателей на ре​зультативность. При этом содержание результата четко проработано и продуманно изложено. До сих пор много говорят и пишут о конкретных планах, желаемых ре​зультатах, однако сам процесс получения этих резуль​татов часто выпадает из сферы рассмотрения и анализа. Во-вторых, книга своеобразна по своему конкретному, поэтапному изложению процесса управления: от опре​деления будущих результатов через повседневную практическую работу руководителя в управлении по результатам до контроля за достигнутым результатом. В-третьих, материал книги изложен доступным и по​нятным языком, в ней умело сочетаются теоретические положения и практические рекомендации, дается ряд дополнительных указаний для усвоения конкретных разделов книги и самоанализа.
Основная концепция авторов изложена во второй главе книги. Управление по результатам является про​цессом, состоящим из следующих этапов: определения Результатов, ситуационного управления ради достиже​ния этих результатов и контроля (наблюдения) за ре​зультатами. Управление по результатам — это систе​ма управления, система мышления и поведения членов организации. В этой главе дана таблица, в которой сравниваются система управления по результатам и традиционное управление», где результаты «не под-
черкнуты». Это различие обнаруживается как в плани​ровании и повседневном управлении, так и в определе​нии результатов. Оно выявляется также и в языке, ко​торым руководители пользуются в своей работе. Так, например, «традиционный» руководитель говорит «сде​лано», а руководитель по результатам употребляет по​нятие «в результате». Первый — «прогнозируем», вто​рой — «хотим»; если первый разрабатывает должност​ное описание как перечень видов деятельности, то второй — как перечень ожидаемых результатов, за ко-' торые несет ответственность. Первый руководитель го​ворит о поле своей деятельности, а второй — о поле результатов и т.д.
Последующие главы (с третьей по шестую) раскры​вают основное содержание и предлагают «технологию» по реализации отдельных составных частей этой кон​цепции.
Применение концепции управления по результатам немыслимо без всестороннего развития самого руково​дителя. Поэтому в седьмой главе даны рекомендации для повышения мотивации и охраны здоровья руково​дителя. Способные (преуспевающие) руководители всегда являются решающим фактором в совершенство​вании управления, в том числе и в рассматриваемой концепции. Поэтому восьмая глава, «Руководитель, ориентированный на результат, как руководитель ра​боты по развитию», является обобщающей, интегриру​ющей для предлагаемого процесса управления по ре​зультатам. В ней содержатся ценные рекомендации для использования консультантов по управлению, даются советы по организационным нововведениям, которые полезны читателям независимо от того, согласны ли они с предлагаемой авторами системой управления в целом или нет.
Много полезного читатель может почерпнуть из каждой главы книги. В первой главе содержатся обзор развития и совершенствования управления в Финлян​дии, соображения различных руководителей об успеш​ном управлении в настоящее время и о его изменении в будущем.
В условиях рынка исключительно важным элемен​том подлинной корпоративной культуры является на-
личие четкой стратепш. В связи с этим читателям, осо​бенно руководителям, "полезно осмыслить те разделы третьей главы, в которых речь идет о выработке линии деятельности, развитии коммерческих идей, выборе главной стратегии и др. Применяя соответствующий материал творчески, руководители смогут расширить и углубить свое понимание гибкого реагирования на рын​ке.
Ядром управления по результатам и успешного уп​равления вообще является желание персонала достичь определенных результатов^ Организация по своей сути не может, как правильно отмечают авторы, иметь такое желание. Оно может быть только у ее конкретных ра​ботников, деятелей и т.д. Правильно звучит и в наших условиях высказанная авторами мысль о том, что пла​нированию зачастую мешают недостатки в управлении людьми, по-настоящему стремящимися к достижению ожидаемых и желаемых результатов. Легче следовать указаниям сверху, полагая, что организация может, подобно поезду, добраться до места назначения само​стоятельно и нет необходимости вмешиваться в этот процесс. Такую безынициативность и аморфность не​обходимо переориентировать в сознательное, здоровое и целенаправленное желание (стремление). Авторы употребляют такое понятие, как «устремление», и пра​вильно отмечают, что в хорошо продуманных и прора​ботанных стратегических и годовых планах оно всегда проявляется.
Одним из центральных понятий данной книги явля​ется «напористость». По мнению авторов, напори​стость означает многое — это и агрессивность, которая имеет положительное содержание (направление), и це​леустремленность, и познание своей воли, обязательст​во добиваться достижения поставленных целей, пере​ход от слов к делу и доведение начатого дела до конца. На этапе перестройки наша страна нуждается в напо​ристых руководителях. В связи с этим читателям целе​сообразно внимательно ознакомиться с соответствую​щими разделами четвертой главы книги.
По вопросам организации и осуществления повсед​невной работы руководителя, что является проблемой
тирует на протекании реального процесса управления
на мотивации и квалификации руководителей
'
Авторы разработали изложенную в книге концеп​цию благодаря тому, что они в качестве консультантов по управлению пытались на протяжении многих лет со​действовать внедрению во всем мире известной концеп​ции управления по целям. Но эта концепция внедря-лась плохо. Они начали поиск нового. Кощешшято-равления по результатам, изложенная ими в книге формировалась шаг за шагом. В первой редакции дан​ная книга вышла в Финляндии в 1980 г. и в дальней шем неоднократно переиздавалась. Имеется перерабо​танный и дополненный ее вариант на финском языке под названием «Управление по результатам совершу! ствуется   и   помогает   совершенствовать»   (1987)    В 1986 г. в Хельсинки издана книга «Управление поре зультатам в административных органах», в котогюГв основном рассматриваются вопросы управлениТГ^з-ных правительственных органах и органах местной власти. Система «управление по т«^™ J^™0"

 —,—-.-и»
» иГсшал и органах местной
власти. Система «управление по результатам» внедрена риятиях и в организациях Финляндии.
1ИИ И дапплтпго    „„,»£

для всех руководителей, читатель найдет много полез​ного в пятой главе книги.
Самостоятельно может быть воспринято приложе​ние 1, которое помогает руководителям осмыслить и организовать свой труд. Кстати, для облегчения плани​рования работы руководителя на основе концепции уп​равления по результатам в Финляндии ежегодно изда​ются соответствующие календари для руководителя, использование которых Облегчает последним планиро​вание своей работы на весь год, на квартал, неделю и на каждый день.
До сих пор мало издается литературы по вопросам мотивации руководителей на разных этапах их трудо​вой карьеры с учетом возрастных характеристик. Поэ​тому интересны соответствующие разделы из седьмой главы и приложение 6. Самостоятельно, без контекста книги, можно изучать некоторые другие ее разделы. Это касается и многих приложений. Их творческое при​менение может быть использовано в целях совершен​ствования управления.
на многих предприятиях и в организациях Финляндии. Успехи Финляндии в экономике, особенно за последнее время, являются убедительным доказательством уме​лого управления. Если в данной ситуации предлагаемая концепция и книга в целом успешно распространяются, то это убедительный аргумент в признании ее жизне​способности.
Один из «секретов» популярности книги в Финлян​дии заключается в большом опыте ее авторов. Тимо Санталайнен, Эеро Воутилайнен, Пертти Поренне и Иоуко X. Ниссинен в течение последних 20—25 лет ак​тивно работают консультантами по управлению, пре​подавателями в системе повышения квалификации ру​ководителей, исследователями, а также в качестве ру​ководителей. Следовательно, их опыт довольно обширный и многогранный.
Для критически мыслящего читателя не останутся незаметными и некоторые интерпретации, известные нам из других источников или даже из описаний прак​тической работы. Это вполне понятно, ибо само управ​ление в некотором смысле вечно повторимо по содер​жанию. Однако следует подчеркнуть, что авторы охот-
В мире издано множество книг, особенно на англий​ском языке, посвященных «управлению по целям», сре​ди которых имеются издания на русском языке (пере​водные и оригинальные), поддерживающие концепцию целевого управления1. Имеется ряд изданий, посвя​щенных управлению по результатам. Однако рассмат​риваемая книга является среди них наиболее ориги​нальной. Ее основное преимущество — практичность, ориентация на повседневное управление, не требующее сложных систем, новой объемистой документации. Это некая практическая философия управления, объединя​ющая многие современные направления (стратегиче​ское управление, ситуационное управление, интегри​рованное развитие руководителей и организаций и т.д.).
Целевое управление делает основной упор на пла нирование. Управление по результатам больше акцен-1
См., например' Л* н„.
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Один из «секретов» популярности книги в Финлян​дии заключается в большом опыте ее авторов. Тимо Санталайнен, Эеро Воутилайнен, Пертти Поренне и Йоуко X. Ниссинен в течение последних 20—25 лет ак​тивно работают консультантами по управлению, пре​подавателями в системе повышения квалификации ру​ководителей, исследователями, а также в качестве ру​ководителей. Следовательно, их опыт довольно обширный и многогранный.
Для критически мыслящего читателя не останутся незаметными и некоторые интерпретации, известные нам из других источников или даже из описаний прак​тической работы. Это вполне понятно, ибо само управ​ление в некотором смысле вечно повторимо по содер​жанию. Однако следует подчеркнуть, что авторы охот-
но включили в свою книгу отдельные широко извест​ные истины из теории и практики управления, чтобы быть ближе к реальности. Таким читателям вся кон​цепция может показаться искусственной, а порою и из​лишне простой или, наоборот, недостаточно разрабо​танной, неточной. Все это в определенной степени так, особенно если учесть, что мы на протяжении десятиле​тий привыкли полагаться на детальное, тотальное пла​нирование, на строгий контроль по вертикали, исходя из утвержденных планов, и во многом мыслим еще по-старому.
Предложенную концепцию следует разобрать и по​нять в связи с изменениями в ситуации нашей эконо​мики и на фоне новых условий хозяйствования.
Однако, несмотря на явно положительную оценку и рекомендацию книги широкому кругу читателей, нель​зя утверждать, что в данном издании раскрыты все воп​росы управления или что управление по результатам существовало, существует и будет существовать в даль​нейшем. Много было и есть различных концептуальных подходов к управлению, на которые возлагались боль​шие надежды, но которые вскоре оказались забытыми. Только будущее может подтвердить или отклонить на​ши сегодняшние оценки.
В связи с публикацией этой книги на русском языке следует высказать некоторые соображения общего ха​рактера. Перевод с финского на русский язык оказался не таким уж простым, хотя переводчики добились по​ложительных результатов. Ряд слов, вернее, понятий, используемых финскими авторами, отсутствует в рус​ском языке или не употребляется в нашей управленче​ской литературе. Пришлось прибегнуть к примерно близким вариантам. Переводная книга — это всегда и перевод культуры другого народа, страны. А в данном случае и перевод управленческой культуры. Хотелось бы, чтобы читатель, в частности руководитель, учел это. Например, финны широко применяют в обращении между собой, в том числе и с незнакомыми, форму «ты», хотя в языке бытует и форма «вы». Такая форма обращения во многом сближает людей. Поэтому во всех опросных листах переводчиками применена форма «ты».
Ю
Выше уже была высказана мысль о том, что руко​водители могут извлечь из книги ценные идеи и полез​ные рекомендации. Однако успешное внедрение всей концепции управления по результатам вряд ли удастся без привлечения консультантов по управлению, хотя их у нас пока еще мало. Усвоение изложенной в книге концепции управления по результатам окажет им по​мощь в процессе работы консультантами по управле​нию. Но при этом и консультантам, и руководителям следует учесть, что внедрение системы управления по результатам требует много времени и усилий обеих сторон.
Интересный и разносторонний материал найдут для себя в книге преподаватели системы повышения квали​фикации руководителей. Хотелось бы надеяться, что ряд глав книги будет полезен и исследователям про​блем управления, в частности тем, которые в своих ис​следованиях увязывают экономику с человеческим фактором, как этого требует дух времени.
Яак Лейманн Таллинн, ноябрь 1987 г.
1. Оценка финского опыта управления
и работы руководителя
2. Управление по результатам:
характеристика управленческой
работы
3. Планирование при управлении
по результатам
4. Стадия реализации управления
по результатам: процесс управления по ситуации
5. Стадия реализации управления
по результатам: ориентированная
на результат практическая
работа руководителя
6. Стадия контроля при управлении
по результатам: процесс контроля
по результатам
7. Развитие работника как руководителя
по результатам
8. Руководитель, ориентированный
на результат, в качестве руководителя работы по развитию.
ВВОДНОЕ СЛОВО
От руководства организациями в 80-е и 90-е годы треб; ется более высокий, чем прежде, уровень профессионал но го умения. Управление становится профессией, в ко рой хороших результатов нельзя достигнуть, опираясь лишь на практический опыт и те знания, которые дает базовое образование. Руководитель должен целенаправ​ленно развивать свое искусство управления как работой, так и людьми. С помощью стратегического управления он должен уметь с пользой применять факторы нацио​нального и международного окружения своей деятель носги. От руководителя требуются объективное отноше​ние к внедрению новых методов работы, принятие свое​временных решений и широкий взгляд на вещи. Эти и многие  другие  требования предполагают непрерывное совершенствование уровня управления со стороны руко​водителей, действующих на различных  уровнях орга​низации.
Каждый руководитель, заняв правильную позицию по отношению к своей деятельности, может совершен​ствоваться в искусстве управления всю жизнь. Правиль​ная позиция руководителя проявляется прежде всего как активное творческое развитие управления, как самим собой, так и в целом организацией, на основе национальных и зарубежных стимулов. "Готовый" руко​водитель опасен и для себя самого, и для руководимой им организации. Он останавливает процесс совершенство​вания себя и своих подчиненных, что при изменении окру​жающих факторов пагубно влияет на результаты функ​ционирования организации.
В настоящей книге рассматривается финский опыт управления, накопленный за последние десятилетия, а также вопросы подготовки руководителей, исходя из условий Финляндии. Нами заимствовано много положи​тельного из зарубежных исследований опыта управления и подготовки руководителей. Этими источниками не сле​дует пренебрегать, однако больше внимания надо уделять
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развитию собственной школы управления, опирающейся на свои устои, потребности, ситуации и окружение. В кни​ге собраны узловые вопросы национального и междуна​родного знания в области управления, приспособленного к условиям Финляндии и усовершенствованного.
Нам представляется, что к основным проблемам эф​фективного управления необходимо регулярно возвра​щаться. Это позволяет понять их более глубоко и ис​пользовать в соединении с новинками в вопросах управ​ления. Известные узловые моменты управления при этом воспринимаются лучше, обогащаясь практическим опытом. Кроме того, восприятие одних и тех же узловых моментов разными людьми не происходит одновременно, поэтому постоянное возвращение к фундаментальным вопросам эффективного управления должно стать не​отъемлемой частью программы совершенствования про​фессионального уровня каждого руководителя.
Предприимчивость является одним из основных факторов управления по результатам. Это обнаруживает​ся в непрекращающемся стремлении отдельных лиц и групп найти на разных этапах управления по результа​там — планирования, реализации и контроля — такие решения, которые наилучшим образом содействуют достижению хороших результатов. Знание, содержа​щееся в настоящей книге, является как бы базовым "пайком" для руководителей всех финских фирм и административных учреждений в их профессиональном совершенствовании в области управления. Оно может быть углублено для использования в отдельных специа​лизированных областях. К изучению курса "Управление по результатам" можно приступить и в одиночку. Боль​шего можно достичь путем проведения специального заочного курса или семинара. Книга как раз и предна​значена для того, чтобы служить базовым материалом Для использования различными учебными заведениями при подготовке руководителей фирм и других орга​низаций.
Книгу можно читать и выборочно. Желающие быстро получить общее представление об управлении по резуль​татам могут ограничиться изучением только гл. 2. Суть управления по результатам более полно приводится в т• 3, 4, 6, 8. Однако наибольшую пользу можно извлечь 113 данной книги, изучив все ее разделы и выполнив зада​чи, поставленные в конце каждой главы и в приложениях.
Выработанное нами мышление управления по резуль​татам опирается на проведенные у нас в стране и зарубеж​ные исследования, а также на знания, полученные в ре-
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зультате аналитической работы. Кроме того, "Управление по результатам" родилось также на основе опыта, накоп​ленного авторами в течение двух десятилетий практичес​кой работы. Значительное влияние на содержание книги оказали и беседы с многочисленными коллегами. Особую признательность мы хотим выразить нашим друзьям, оказавшим конкретную помощь своими советами и материалами.
На начальном этапе над развитием идеи и системы управления по результатам принимал участие Йоуко X. Ниссинен.
Материальное содействие при работе над книгой оказали Фонд Дженни и Антти Вихури и Финский эконо​мический фонд, которым мы также выражаем свою при​знательность за интерес, проявленный к нашей работе.
Тимо Санталайнен     Эеро Воутшшйнен    Пертти Поренне
Хельсинки, ноябрь 1980 г.
После выхода в свет первого издания книги нами получено большое количество откликов: приятно звучащие благо​дарности, а также отзывы, содержащие конструктивную критику. В соответствии с сущностью управления по ре​зультатам мы пытались извлечь из них уроки и принять во внимание в новых, переработанных изданиях книги. Приведенная в книге система управления по резуль​татам по своему характеру является открытой. Она оди​наково высоко ценит как ранее полученные, так и в настоящее время вырабатываемые знания в области управления. В качестве данных исходных моментов при​нимаются важнейшие теории по рассмотрению планиро​вания коммерческой деятельности и различных стилей руководства. Кроме того, на формирование концепции управления по результатам оказал свое влияние имею​щийся в различных организациях положительный и отри​цательный опыт деятельности конкретных систем управ​ления и руководителей. Сущность управления по резуль​татам, таким образом, является следствием естественного процесса обучения и составной частью непрерывного процесса развития. В мышлении управления по резуль​татам подчеркивается единство, складывающееся из управления коммерческой деятельностью, управления людьми  и личного   совершенствования   руководителя,
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а также взаимозависимость этих факторов в достижении результатов.
Переработанные издания нашей книги не содержат значительных изменений. Мы с удовлетворением отмеча​ем, что использование системы управления по результа-хам вызвало во многих финских фирмах, административ​ных учреждениях и других организациях множество процессов изменения и развития. Опыт применения управления по результатам во всех случаях, когда оно внедрялось с серьезными намерениями, является весьма положительным. Правда, полезность и стабильность действительных результатов проявится лишь с годами. Особенно заметными положительные результаты были в тех случаях, когда все руководство какой-либо орга​низации одновременно приступало к совершенствованию методов руководства.
Свою жизненность управление по результатам показа​ло и на индивидуальном уровне. Оно приводит к весьма глубоким рассуждениям вокруг проблем управления и жизни, особенно в тех случаях, когда у читателя хватает терпения и интереса возвращаться вновь и вновь к осно​вополагающим мыслям настоящей книги.
Управление по результатам все больше утверждается в качестве финской системы управления в растущем числе фирм частного сектора. Со стороны административ​ных организаций также проявлен интерес к развитию мышления по результатам, поскольку расширенное поня​тие "результат" хорошо подходит также для раскрытия всем категориям работающих основного предназначения деятельности общественного сектора. Созданная на финской основе система управления по результатам вызвала и международный интерес. С нею познакомились специалисты из более чем 50 стран.
В последних изданиях нами осовременены ссылки на источники, с тем чтобы все желающие углубить свои знания могли ими воспользоваться. Уточнены некото​рые понятия, касающиеся эффективности и стратегии Управления.
Тимо Санталайнен     Зеро Воутшшйнен    Пертти Поренне
_    Хельсинки
1. ОЦЕНКА ФИНСКОГО ОПЫТА УПРАВЛЕНИЯ И РАБОТЫ РУКОВОДИТЕЛЯ
	Цепи главы
	Основное содержание главы

	Прочитав главу, читатели 1. Будут знать основной круг задач   управления   и   его функции на разных уров​нях организации. 2. Будут понимать основные положения,   связанные   с управлением, и предпосыл​ки современного мышле​ния управления. 3. Получат   представление о практике финского управ​ления и об основных на​правлениях   ее   развития. 4. Станут более активными в наблюдениях и в принятии решений   по  представляе​мым вопросам.
	•   Содержание управления и работы руководителя •   Основные направления раз​вития управленческой мыс​ли в Финляндии •   Отличительные  черты ру​ководителя •   Основные сферы и рычаги воздействия руководителя в прошлом и в будущем •   Факторы   успешной   дея​тельности финского руко​водителя в прошлом и в перспективе •   Области и методы разви​тия   управления   в   Фин​ляндии


1.1. СОДЕРЖАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ И РАБОТЫ РУКОВОДИТЕЛЯ
Управление знакомо каждому. В течение своей жизни человек действует во многих различных организациях. Наиболее знакомой из них является семейное сообщество, состоящее из родителей, детей и ближайших родствен​ников. Организация — это форма объединения людей и групп людей с целью сотрудничества, которое основы​вается на потребностях и на происходящих в них изме​нениях. Исходным моментом является представление, что путем сотрудничества людей можно достичь более высоких результатов — с точки зрения как отдельной личности, так и сообщества в целом, - нежели при усло​вии, когда каждый человек действует отдельно.
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Кем-то сказано, что Финляндия является для орга​низаций землей обетованной. Можно считать, что каждый из нас является членом трех-четырех различных органи​заций. Все они основываются или, во всяком случае, в свое время основывались на интересах объединившихся в организацию людей, и в каждой из них выбрана или сформировалась группа руководства. Организация не может функционировать, если она не помогает своим членам и не удовлетворяет их потребностей. Чем шире круг вопросов и проблем, тем больших материальных и духовных сил требует деятельность организации, тем важнее использовать планомерное разделение труда и сотрудничество.
Большинство из нас зарабатывает себе на жизнь, работая в самых различных организациях и трудовых коллективах. Главным объектом нашей книги является финская трудовая организация и работа ее руководителя. Однако многие рассматриваемые в книге вопросы по характеру таковы, что их анализ применим для совер​шенствования деятельности и других организаций.
Управление в производственном коллективе
Сущность трудового сообщества всегда предполагает результативность совместной работы. Для достижения конкретных результатов требуется выполнить много разной работы. Так, на промышленном предприятии, например, кто-то должен заботиться о бесперебойном поступлении сырья, чтобы обеспечить его переработку на разных этапах производственного процесса. Кроме того, следует позаботиться о том, чтобы на каждом участ​ке было достаточно работников. Каждый член трудового коллектива вносит в производственный процесс свою важную лепту, формирующую конечный результат. Тру​довой вклад каждого работника, если его труд правильно спланирован, является составной частью общего успеха. Чем меньше трудовой коллектив, тем проще превра​тить его в хорошо взаимодействующее целое. Здесь нет необходимости в каком-то особенном управлении, так как каждый по-своему управляет своей работой, присо​вокупляя ее к целому.
Разве маленький трудовой коллектив не нуждается в Управлении? Ну конечно же, оно необходимо, но управ​ление здесь происходит большей частью в самодеятельном Порядке. В маленькой организации обьино нет никого, Кто   занимался   бы .только   функциями  руководителя,
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в ней все принимают участие в конкретном трудовом процессе. Однако при увеличении объема труда и росте самой организации каждый из работников уже не в силах охватить крупное целое. Для этого необходимы специаль​но выделенные люди. Так функции управления стано​вятся для некоторых работников постепенно основными. Под управлением обьяно понимается работа только тех лиц, которые официально назначены на посты руководи​телей. Мы же хотим подчеркнуть, что к управлению от​носится также наставническая работа каждого по отно​шению к себе и к коллегам по работе. Чем лучше каждый управляет собой и своей работой как частью целого, тем меньше требуется специальное управление. Каждый хороший служащий и работник выполняет функции управления.
Поясним содержание управления с помощью рис. 1, представляющего работу по управлению и работу руко​водителя.
У каждой организации есть свои цели. Чем лучше эти цели известны всем работникам и чем полнее они поняты ими, тем с большей степенью вероятности они будут осуществлены. Мы разделили управление на две части: управление деятельностью организации и управление людьми. Такое разделение условно и не означает с точки зрения практики изолированности друг от друга этих двух объектов управления, наоборот, мы хотим под​черкнуть их взаимное влияние. Однако для совершен​ствования управления и повышения готовности самих себя к такому управлению поможет, если мы подробнее рассмотрим, что, собственно, относится к управлению и в какой мере осуществляемое нами самими управление можно считать хорошим или слабым.
Управление деятельностью
Управление организацией нацелено на достижение нуж​ных результатов в данном конкретном окружении. С помощью системы управления руководители стремятся оказывать свое влияние на процесс осуществления по​ставленной цели на всех этапах — на стадии планирования, исполнения и контроля за исполнением. Управление деятельностью и окружением означает на практике рабо​ту, которую мы назвали работой по управлению деятель​ностью. Чем лучше мы управляем своей деятельностью, тем меньше оснований вмешиваться в нее другим. Это,
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Индивидуальные людей и цели их
Результаты и цели деятельности организации
Рис. 1.  Работа по управлению и работа руководителя в организа​ции
естественно, предполагает, что мы хорошо знаем стоящие перед нашей работой цели. На практике для выполнения своей работы мы время от времени нуждаемся в под​держке со стороны коллег и руководителя. Чем больше людей занято в одном и том же трудовом коллективе, т«м важнее, чтобы кто-то руководил нами, как группами, так и отдельными работниками. Таким образом, управ-
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ление деятельностью организации не может быть успеш​ным, если управление людьми не будет осуществляться как следует.
Управление людьми
Управление людьми означает деятельность по руковод​ству персоналом организации. Эту область управления мы часто называем работой руководителя. Управление людьми, управление персоналом и работа руководителя — понятия, которые в данной книге означают примерно одно и то же. Разделим управление людьми на управление собой, управление группой и управление персоналом всей организации. Персонал организации может означать ра​ботников одного отдела или цеха, а также всех работни​ков предприятия или какой-либо государственной орга​низации, вместе взятых. Когда же речь идет об управле​нии деятельностью организации, то данному разделению на уровне отдельного индивида соответствует управление своей работой и использованием своего времени, на уровне группы — управление деятельностью группы и на уровне ррганизации - управление деятельностью организационной единицы или всей организации в целом.
В практике финской управленческой работы заме​чено, что многие руководители зачастую недостаточно четко представляют себе управление людьми — которое трудно конкретизировать - как неотъемлемую часть всего управления. Причиной этому, как правило, являет​ся то, что данные руководители пришли на свои посты после работы по какой-либо специальности или из учеб​ных заведений, в которых обучают данной специальности и ничего не говорят об управлении людьми. Многие основали свое предприятие, опираясь на определенную практическую идею, и вопросы управления перед ними встают только тогда, когда организация получает раз​витие. Чем позднее такие руководители встанут на путь приобретения специальных знаний в области управления, тем меньше у них останется времени для этого и тем медленнее сознательная работа по управлению будет занимать надлежащее место.
Управление требует больших умственных усилий независимо от того, какой области оно касается — управ​ления деятельностью, окружением или людьми. Управле​ние людьми с точки зрения деятельности организации означает стремление к достижению максимально хороших результатов в  их работе. Работа руководителя также
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имеет своей целью достижение людьми их личных це​лей, особенно тех, которые близки интересам трудо​вого коллектива. Таким образом, работа руководителя имеет значение не только с точки зрения результатов организации, но и с позиции личной жизни работ​ников.
Некоторые определения управления
В порядке резюме сказанного выше мы может отметить, что управление — это процесс влияния на деятельность отдельного работника, группы или организации в целом с целью достижения максимально хороших результатов в известных условиях.
В соответствии с нашим представлением управление всегда складывается из управления людьми и управления деятельностью. Управление является взаимодействием; между руководителем и подчиненным ему персоналом. Это определение подчеркивает значение управления людьми для достижения результатов деятельности орга​низации.
Можно сказать, что управление является гармонич​ным соединением человеческих и материальных ресурсов с целью выполнения задач и достижения целей, стоящих перед организацией. С такой позиции управление пред​приятием содержит предпосылку, что люди, работающие на данном предприятии, попросту выполняют задания, поставленные перед ними руководством. Упрощая, мож​но сказать, что единственной целью управления является достижение результатов. Однако для этого необходимо владеть вопросами как управления деятельностью, так и управления людьми (руководства).
Таким образом, на основе сказанного выше, мы можем разделить все поле деятельности управления на две части: на управление деятельностью и на управление людьми. Ниже эти понятия будут рассматриваться по​дробно, но уже здесь можно представить общую картину управления:
1. Управление деятельностью, которое складывается из
планирования   деятельности,   постановки   производ​
ственных задач, создания системы измерения произво​
димой работы, контроля за выполнением заданий.
2. Управление людьми, к которому относятся: обеспече​
ние сотрудничества между всеми членами трудового
коллектива, кадровая политика, обучение, информи-
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рование, мотивация работников и другие важные со​ставные части работы руководителя.
3. Управление связями вне организации.
4. Дальнейшее совершенствование управления деятель​
ностью организации и людьми, а также связями вне
организации, к которому, в частности, относятся со​
вершенствование самой системы управления, улучше​
ние планирования деятельности предприятия, исследо​
вание и развитие   (микро) климата в организации, а
также    постоянное    совершенствование    разделения
труда.
1.2. НЕКОТОРЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ В ФИНЛЯНДИИ
Основополагающие вопросы управления остаются неиз​менными годами, десятилетиями и даже столетиями. Вопросы прежние, но ответы на них изменяются. Один из важнейших вопросов управления звучит так: каким образом я могу работать наиболее эффективно и достичь наилучших результатов? Поиск ответа на этот вопрос продолжался в течение последних десятилетий на основе как практического опыта, так и широких исследований в области управления.
По своему характеру работа руководителя заключа​ется в том, чтобы оказывать влияние на поведение, дей​ствия людей, направляя и мотивируя их на достижение общих целей. Это прежде всего взаимодействие, сотруд​ничество между руководителями и работниками в отли​чие от традиционных методов руководства, основывав​шихся на приказах.
Действия руководителя определяются тем, как он понимает свои функции и задачи, какую он занимает по отношению к ним позицию, а также тем, из каких предпо​сылок исходят его действия. Действия руководителя — это не что иное, как стиль, способ его работы. Именно в понимании этого вопроса, то есть того, как должен дей​ствовать руководитель для обеспечения эффективного результата, за последние десятилетия в Финляндии про​изошли изменения.
Отличительные черты эффективного руководителя
Исследовательская   работа   в   области   управления   Д° второй половины 60-х годов была сосредоточена в основ-
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рование, мотивация работников и другие важные со​ставные части работы руководителя.
3. Управление связями вне организации.
4. Дальнейшее совершенствование управления деятель​
ностью организации и людьми, а также связями вне
организации, к которому, в частности, относятся со​
вершенствование самой системы управления, улучше​
ние планирования деятельности предприятия, исследо​
вание и развитие   (микро)климата в организации, а
также    постоянное    совершенствование    разделения
труда.
1.2. НЕКОТОРЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ В ФИНЛЯНДИИ
Основополагающие вопросы управления остаются неиз​менными годами, десятилетиями и даже столетиями. Вопросы прежние, но ответы на них изменяются. Один из важнейших вопросов управления звучит так: каким образом я могу работать наиболее эффективно и достичь наилучших результатов? Поиск ответа на этот вопрос продолжался в течение последних десятилетий на основе как практического опыта, так и широких исследований в области управления.
По своему характеру работа руководителя заключа​ется в том, чтобы оказывать влияние на поведение, дей​ствия людей, направляя и мотивируя их на достижение общих целей. Это прежде всего взаимодействие, сотруд​ничество между руководителями и работниками в отли​чие от традиционных методов руководства, основывав​шихся на приказах.
Действия руководителя определяются тем, как он понимает свои функции и задачи, какую он занимает по отношению к ним позицию, а также тем, из каких предпо​сылок исходят его действия. Действия руководителя — это не что иное, как стиль, способ его работы. Именно в понимании этого вопроса, то есть того, как должен дей​ствовать руководитель для обеспечения эффективного результата, за последние десятилетия в Финляндии про​изошли изменения.
Отличительные черты эффективного руководителя
Исследовательская   работа  в   области  управления  Д° второй половины 60-х годов была сосредоточена в основ
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ном на изучении отличительных черт работы руководите​ля. И в наши дни еще делаются попытки найти какие-то специфические черты эффективного руководителя, хотя главное внимание исследователей направлено на иные проблемы. Тем не менее небезынтересны наблюдения, с помощью которых сделана попытка выделить отличи​тельные черты двух типов руководителей - руководи​телей по результатам и руководителей по личному вкла​ду. В табл. 1 приведены в обобщенном виде наиболее интересные результаты, полученные в результате иссле​дований.
Таблица 1
	Отличительные черты руко​водителя по результатам
	Отличительные черты руко​водителя по вкладу

	1. В своей деятельности при​нимает во внимание окру​жение   как  своего  пред​приятия, так и внешнее. 2. Вырабатывает    принципы деятельности   для   своих подчиненных и для всего предприятия. 3. Делегирует   значительную долю ответственности дру​гим,   выступая   хорошим "тренером". 4. Принимает   во   внимание требования   сложившейся ситуации. 5. Дает подчиненным возмож​ность показать себя.
б. Поощряет      подчиненных выдвигать перед собой вы​сокие цели. 7. Способен отличить сущест​венное от несущественно​го   (использование време​ни). 8- Стремится   совершенство​ваться в  областях, кото​рые ему мало известны.
9- Прибегает к конструктив​ной критике деятельности ,    организации. "■Не боится риска и ответ​ственности.
	1. Активность  концентриру​ется только на своих под​чиненных и коллегах по работе. 2. Осуществляет    принципы деятельности,   выработан​ные другими.
3. Стремится держать все ни​точки управления в своих руках, выступая в качест​ве "игрока". 4. Действует схематично да​же  в  изменчивых ситуа​циях. 5. Стремится сам преподнес​ти как свои, так и чужие идеи. 6. Заинтересован в основном только своей карьерой.
7. Застревает в рутинных во​просах, на решение кото​рых уходит ббльшая часть его времени. 8. Ограничивает свои интере​сы теми специальными об​ластями, которые освоены им во время учебы и на практической работе. 9. Критикует методы работы.
10. Боится риска и стремится действовать  "наверняка".
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Изменения,происходящие в управленческом мышлении
Руководитель по результатам во многом отличается от руководителя-исполнителя. Черты первого дают основу для формирования желаемого типа руководителя. Одна​ко эффективность управления зависит во многом и от других факторов, а не только от отличительных черт самого руководителя. Этими другими факторами явля​ются прежде всего изменения, происходящие в различ​ных ситуациях практики управления, а также в том человеческом окружении, в котором осуществляется руководство. Именно поэтому в исследованиях отличи​тельных черт руководителя начиная с прошлого десяти​летия стали уделять большое внимание действиям ру​ководителя.
Одномерное мышление
Наиболее старым и часто использовавшимся в течение последних десятилетий образом одномерного управлен​ческого мышления был так называемый авторитарно-демократический подход. Вначале было выделено три способа управления: демократический, авторитарный и "никакой". Путем исследований и с помощью практи​ческого опыта удалось показать, что наиболее приемле​мым является демократический способ управления как самый результативный. Позднее одномерное управлен​ческое мышление представлялось так, что авторитар​ность и демократичность являются крайними точками одного и того же измерения. Используемый же в каждом конкретном случае способ управления находится где-то между ними (Р.Танненбаум, У.Шмидт, К.Арджирис, У.Беннис).
Двухмерное мышление
В соответствии с современными понятиями авторитарное управление подчеркивает значение эффективности и полу​чения конкретных результатов. Демократичность же управления на первый план вьщвигает участие и внимание персоналу. Однако одномерное управленческое мышле​ние рассматривало их в качестве антиподов одного и того же измерения. На следующем этапе развития управлен​ческого мышления эта пара понятий сохранила свое зна​чение, но авторитарность и демократичность стали рас-
26
сматриваться как независимые друг от друга измерения. Наиболее известным способом подхода к двухмерному управленческому мышлению является сетка Р. Блейка и Дж. Моутон (рис. 2).
Двухмерное управленческое мышление призывает уделять много внимания как задаче, так и человеку. Однако и оно, подобно одномерному, является весьма
	Мало внимания задаче, много внимания человеку (1/9)
	Много внимания задаче, много внимания человеку (9/9)

	Мало внимания задаче, мало внимания человеку (1/1),
	Много внимания задаче, мало внимания человеку (9/1)


Внимание задаче и  деятельности
Рис. 2.  Двухмерное управленческое мышление
прямолинейным. Рассматривая результаты и эффектив​ность управления, ни одно из них еще не признает доста​точно отчетливо изменчивости ситуаций управления на практике.
Трехмерное мышление
Трехмерное управленческое мышление, в которое, кроме человеческого фактора и внимания деятельности, созна​тельно включается также понятие эффективности/резуль​тативности, совершенно отчетливо направлено на резуль​таты, достигаемые благодаря управлению. В принципе какой угодно из двухмерных стилей управления может оказаться эффективным или неэффективным. Все зави​сит от факторов конкретных ситуаций. Гибкость стиля управления, при котором учитываются практические условия, выгодно отличает эффективный стиль руковод​ства от неэффективного.
При трехмерном управленческом мышлении его из​мерения уже не выступают только в роли направления внимания на деятельность или человека. Фактически они означают реакции, конкретные действия, оказывающие ВДИяние на руководимых работников. Главным в трех-ерном управленческом мышлении являются учет кон-Ретной практической ситуации и выдвижение на первый ре^1 Необходимых действий руководителя. На практике ^     и^ет не ° том, что руководитель должен механически ять стиль руководства при изменении соответствую-
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щих  условий, нет,. это должно  происходить гибко и естественно (У Реддин, К. Арджирис).
Многомерное управленческое мышление
Таким образом, работая над проблемами эффективного и результативного управления, мы с течением времени стали более многосторонними в этой области деятель​ности. Само развитие управления стало более практичным и требовательным. Никого нельзя просто взять и научить быть эффективным руководителем. Для этого требуется также личное участие обучаемого, его готовность к серь​езной теоретической работе. Самое важное с точки зрения современного управленческого мышления — думать и действовать многосторонне. Вовсе не обязательно рас​сматривать эффективность и результативность абсо​лютно во всех случаях в качестве важнейшего измерения, им могут быть, например, также мотивированность, качество труда, а также скорость принятия решений. Этим характерно многомерное управленческое мышле​ние, в котором важнейшим элементом является все же эффективность и результативность (Р. Лайкерт).
Задача на обдумывание:
Определи на основе приведенного выше материала, а также собственного опыта свое представление о результативном управлении. Изложи свой взгляд в форме нескольких кон​кретных фактов и найди им обоснования! Объясни, в чем твое нынешнее управленческое мышление (философия управ^ ления) является с точки зрения получения результатов эффек​тивным и в чем есть смысл изменить его.
1.3. ИЗМЕНЕНИЕ ОСНОВ
ЭФФЕКТИВНОГО ВЛИЯНИЯ РУКОВОДИТЕЛЯ
Хорошие результаты управления возникают благодаря использованию изменяющихся ситуаций практики. Пря​молинейный способ управления является эффективным только в прямолинейных ситуациях практики. Однако известно, что внутренние и внешние ситуации каждой организации меняются довольно быстро, каждый день, каждый час. Таким образом, у нас есть все основания утверждать,   что   современный   хороший  руководитель
28
[image: image4.jpg]M, yMetongr, 2BWIbHo
o apusary g H3MeHRIoLpe0g CHTYaqy, Cutyamy, BO3HY-
Kalot moctogpyo, MBI xupeny p YOTOBHsx pry BO3HHKHORe.

Hug, tenyer pegr, PoBa IPTHO y cp
HMEHHO B 107 M, T, KOIRa opy OTCH Hanpgyy Hacrog.
UM — 10033y, M WH Heray,

Hauboee °T0 B ym, Yenosugy
nocToAHKO H3MeHsIougy o CHTYayy; 3aHHMg; H3Mene)

B OCHOBAX 3ghpey BHOTO by o PYKOBOpyren H
KaKue ochopy, ', eHps A1CS pyxono, s BOGH-
BaACh Bbinonyey, Ppabor HTENbppyy bTatop
B € H 70-¢ o s ¥ B opp, aqmanﬁyn TpaB sy
B80-ey 90-¢ ropp;y

CTOYHy L K PEM Npyterge, Pyxozo.-

BHTENS, 33 1oy, € necy: Tpereprieny, 3HaUyreyy,.

HbIE H3Meneyy, Onttiaxo g BCe YMeny PHCII0CO Gy oy

X Mponcueny g, 1poucxopy, CHEHHAM, auac.

V10 Mpr TPHIEp)yp a1y, 5 X0-

PO 33peyc,, HA0BaBLRLy cop, B cBoe ppey, HCTOYHyyco 5

BITH) M, dpderryp, € 102 I€T Hagay

HCTOYHycy, Pyxoso, 6buy,

Dopmangy,, FloNOXKetye (o, Aty 38y

He aTyc) B Hepapxyy, opi
PMansyygy ABTOpHTer ¢ Pasnpimy *aGHHerang, ¥ ApyTumy
CHMBOMgNy,

® ®opmanyya, koMne’rmnlocn. CHOBLIBa MO ey TMapig
of 30BN

Cllyyagy HekOMnn‘GBmHX
Ppal OTHHKOB, g Takxke p Chyuagy BeHcTygy CTporo no
TP sy

e ﬂpﬂlﬂ"ﬂ
Crpay Tepey Focnonug
Poncraumue OTHo
Yeacrye g

®eeq,

-





является   человеко
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щих  условий, нет,  это  должно  происходить гибко и естественно (У. Реддин, К. Арджирис).
Многомерное управленческое мышление
Таким образом, работая над проблемами эффективного и результативного управления, мы с течением времени стали более многосторонними в этой области деятель​ности. Само развитие управления стало более практичным и требовательным. Никого нельзя просто взять и научить быть эффективным руководителем. Для этого требуется также личное участие обучаемого, его готовность к серь​езной теоретической работе. Самое важное с точки зрения современного управленческого мышления — думать и действовать многосторонне. Вовсе не обязательно рас​сматривать эффективность и результативность абсо​лютно во всех случаях в качестве важнейшего измерения, им могут быть, например, также мотивированность, качество труда, а также скорость принятия решений. Этим характерно многомерное управленческое мышле​ние, в котором важнейшим элементом является все же эффективность и результативность (Р. Лайкерт).
Задача на обдумывание:
Определи на основе приведенного выше материала, а также собственного опыта свое представление о результативном управлении. Изложи свой взгляд в форме нескольких кон​кретных фактов и найди им обоснования! Объясни, в чем твое нынешнее управленческое мышление (философия управ​ления) является с точки зрения получения результатов эффек​тивным и в чем есть смысл изменить его.
1.3. ИЗМЕНЕНИЕ ОСНОВ
ЭФФЕКТИВНОГО ВЛИЯНИЯ РУКОВОДИТЕЛЯ
Хорошие результаты управления возникают благодаря использованию изменяющихся ситуаций практики. Пря​молинейный способ управления является эффективным только в прямолинейных ситуациях практики. Однако известно, что внутренние и внешние ситуации каждой организации меняются довольно быстро, каждый день, каждый час. Таким образом, у нас есть все основания утверждать,  что  современный  хороший  руководитель
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является человеком, умеющим правильно и быстро реагировать на изменяющиеся ситуации. Ситуации возни​кают постоянно, мы живем в условиях их возникнове​ния. На них следует реагировать нестандартно и свежо именно в тот момент, когда они являются нашим настоя​щим - положительным или негативным.
Наиболее важное место в управлении в условиях постоянно изменяющихся ситуаций занимают изменения в основах эффективного влияния руководителя. На какие основы управления опирался руководитель, доби​ваясь выполнения работ и положительных результатов в 60-е и 70-е годы, и в опоре на что он будет управлять в 80-е и 90-е годы?
Источники влияния, к которым прибегает руково​дитель, за последние десятилетия претерпели значитель​ные изменения. Однако не все мы сумели приспособиться к происшедшим или происходящим изменениям. Зачас​тую мы стремимся придерживаться традиционных, хо​рошо зарекомендовавших себя в свое время источников влияния. Такими, эффективными еще 10—20 лет назад источниками влияния руководителя были:
· Формальное положение (статус) в иерархии организации
· Формальный авторитет с разными кабинетами и другими
символами
· Формальная   компетентность,   основывающаяся  главным
образом на полученном образовании
· Право собственности
· Практический опыт (особенно профессиональные умения в
данной области)
· Право на принятие решений
· Право на наем и увольнение персонала
· Четкие полномочия на действия в случаях некомпетентаых
действий рабопшков, а также в случаях действий строго по
инструкции
· Четкие правила
· Страх перед господином
· Родственные отношения
· Участие в идейной деятельности
· Возможность влиять на решения по заработной плате
В течение прошедших десятилетий в распоряжении руководителей было довольно много источников влия​ния. На их основе каждый руководитель и строил свою линию поведения. Характерным для многих из этих ис​точников является го, что они подчеркивают формальное положение руководителя. Нет никакой неясности в том,
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кто и над кем является начальником и кому следует подчиняться.
Однако, вместо того чтобы сосредоточивать свое внимание на прошлом, надо уметь жить сегодня и прогно​зировать будущее. Поэтому каждому руководителю следует выяснить для себя, каковы будут наиболее эф​фективные источники влияния в 80-е и 90-е годы. Конеч​но, нельзя огульно отказываться от всех прежних источ​ников, если они по-прежнему эффективны. С другой стороны, надо без каких-либо предубеждений отметать такие источники влияния, которые в будущем будут вызывать только трудности и снижение эффективности. В то же время надо смело и творчески прибегать к совер​шенно новым основам влияния, с помощью которых в дальнейшем   будут   достигнуты   заметные   результаты.
Эффективными источниками влияния в 80-е и 90-е годы могут быть следующие:
Заинтересованность и творческая позиция Плановость Общее руководство Умение сотрудничать
Искусство стратегического управления и умение управлять людьми
Искусство мотивирования Готовность к риску Умение выделить существенное Мотивированные подчиненные
Хорошая духовная и физическая форма руководителей и всего персонала
Ответственность за рабочие места
Умение приспосабливаться к изменениям и использовать их Профсоюзное движение в качестве источника силы Правление организации и другие органы управления в ка​честве источника силы Готовность к взаимодействию и к руководству группой
В порядке резюме можно отметить, что в будущем возрастет значение таких источников влияния руководи​телей, как их личные способности к управлению, автори​тет, опирающийся на пригодность к управлению. Конечно, формальное положение руководителя не потеряет своего значения полностью, но постепенно его значение будет падать. Понятно, что поощрение сотрудничества, руковод​ство группами и естественные личные контакты не очень-то вяжутся с формальным положением руководителя и его жестким авторитетом. Руководитель 80-х и 90-х годов
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не будет работать в традиционной роли руководителя, он будет человеком, оказывающим свое влияние с помощью других людей.
1.4. ФАКТОРЫ УСПЕШНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ФИНСКОГО РУКОВОДИТЕЛЯ В ПРОШЛОМ И В 80-е И 90-е ГОДЫ
Финский руководитель начинает все более активно со​трудничать со многими международными организациями. В условиях постоянно обостряющейся международной конкуренции от финского руководителя требуют резуль​татов, которые должны быть лучше и многообразнее прежних. Результатом управления могут быть доходы, качество жизни, благополучие, возрастающий уровень жизни, уют, занятость, дружба, постоянные рабочие места и т.д. Факторы результативности руководителя можно выразить следующим уравнением (рис. 3). Финские руко​водители на протяжении многих лет накопили немалый опыт в области управления. Этот опыт независимо от
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Личные качества
Опыт работы в качестве руководителя
Образование в области управления
Желание работать руководителем

Лзультативность „руководителя
Рис. 3.   Факторы результативности руководителя
того, насколько он был удачным, явился уроком для дальнейшего развития и дал много полезного. При этом, конечно, имеется в виду действительный опыт управле​ния, а не просто выполнение какой-либо известной ра​боты. Опыт, полученный в условиях практически не изменяющихся ситуаций управления даже в течение более 10 лет подряд, не может, вероятно, положительно влиять на эффективность руководства, наоборот, такой опыт часто превращается в тяжелую ношу. Если подход к овладению новыми веяниями в области управления и к
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их использованию на практике будет пассивным, то такой опыт с неизбежностью постепенно превратится в тормоз, он будет больше обременять, нежели приносить пользу.
В принципе финский руководитель много знает из области управления, он, как правило, хорошо владеет своей специальностью. В Финляндии готовят неплохих экономистов, дипломированных инженеров и магистров, но там не выпускают руководителей-профессионалов. Зна​ния и навыки по управлению приходится приобретать уже после получения базового образования в процессе практи​ческой работы. И хотя это часто связано с неправильным отношением к вопросам управления и вследствие недостат​ка времени дается трудно, тем не менее финская школа подготовки и переподготовки руководителей за послед​ние два десятилетия достигла международного уровня.
Надо отметить, что финский руководитель очень много знает об управлении на основе проводимых им международных сравнений, но очень часто не умеет пере​нести эти знания в свою практику. Он сомневается, взве​шивает и никак не может набраться храбрости, для того чтобы самому использовать этот опыт. Тут дело, скорее всего, в том, что он или просто недостаточно активен, или же боится тех изменений, которые обязательно последуют в результате перехода к новым методам управления. А может быть, критическим моментом финского руководителя является его нежелание руко​водить? Если такого желания нет, тогда и обучение, и практический опыт теряют свое значение. Только с по​мощью желания руководить можно развить себя в ка​честве руководителя, только тогда работа будет прино​сить хорошие результаты.
Оценка основ эффективного управления
На чем основываются твои сильные стороны — на опыте, полученном образовании или просто на желании руково​дить? В каком порядке ты расставишь эти факторы? Определи те области, в которых, на твой взгляд, необхо​димы изменения, для того чтобы обеспечить эффектив​ность твоей работы в качестве руководителя.
С точки зрения результатов управления
1. Мои сильные стороны
2. Необходимые изменения
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их использованию на практике будет пассивным, то такой опыт с неизбежностью постепенно превратится в тор\ЮЗ) он будет больше обременять, нежели приносить пользу. В принципе финский руководитель много знает из области управления, он, как правило, хорошо владеет своей специальностью. В Финляндии готовят неплохих экономистов, дипломированных инженеров и магистров, но там не выпускают руководителей-профессионалов. Зна​ния и навыки по управлению приходится приобретать уже после получения базового образования в процессе практи​ческой работы. И хотя это часто связано с неправильным отношением к вопросам управления и вследствие недостат​ка времени дается трудно, тем не менее финская школа подготовки и переподготовки руководителей за послед​ние два десятилетия достигла международного уровня. Надо  отметить,  что   финский руководитель очень много знает об управлении на основе проводимых им международных сравнений, но очень часто не умеет пере​нести эти знания в свою практику. Он сомневается, взве​шивает и никак не может набраться храбрости, ддч ТОго чтобы самому использовать этот опыт. Тут дело, скорее всего, в том, что он или просто недостаточно активен, или  же  боится  тех  изменений,  которые обязательно последуют  в  результате  перехода  к новым методам управления.   А   может   быть,  критическим  моментом финского руководителя является его нежелание руко​водить? Если такого желания нет, тогда и обучение, и практический опыт теряют свое значение. Только с по​мощью желания руководить можно развить себя в ка​честве руководителя, только тогда работа будет прино​сить хорошие результаты.
Оценка основ эффективного управления
С точки зрения 1, Мои сильные стороны
На чем основываются твои сильные стороны — на опыте полученном образовании или просто на желании руково​дить? В каком порядке ты расставишь эти факторы? Определи те области, в которых, на твой взгляд, необхо​димы изменения, для того чтобы обеспечить эффектив​ность твоей работы в качестве руководителя.
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Руководители-практики о факторах успеха
Факторами успеха финских руководителей в 80-е и 90-е годы будут совсем не те, что в прошлом. Руководители организаций прекрасно знают, на чем раньше строилась и держалась их работа. Они в силах также определить, на какие факторы следует обратить особое внимание в будущем. Ниже приведены некоторые оценки специалис​тов, имеющих большой опыт практической работы в этой области.
Джон Р. Дарлинг1: Успешное управление:
следствие философии управления и стиля руководства
Очень трудно, практически невозможно определить и предсказать успех в управлении, поскольку руководите​лю приходится принимать решения в условиях самых различных, постоянно изменяющихся ситуаций. Личный успех является одним из факторов успешного управле​ния. Успех определяет и организация, внутри которой ре​шения принимаются. Бывает и так, что сам руководитель считает себя вполне преуспевающим, однако с позиции организации он таким не является. Кроме того, руководи​тель может ,быть удачливым в достижении каких-то опреде​ленных целей и менее удачливым в достижении других.
Для достижения успеха от руководителя требуются соответствующие способности. К ним относятся прежде всего врожденные способности, а также те, которые приобретаются благодаря учебе и практике. Хороший руководитель должен обязательно обладать рядом спо​собностей, технических, аналитических и общения с людьми. У такого руководителя есть определенные позиции и мотивы деятельности. На позиции и мотива​цию руководителя оказывают влияние, вероятно, также награды, полученные им от организации, и атмосфера внутри нее. Поэтому успех и является результатом пра​вильного совмещения личных способностей руководи​теля с его служебными обязанностями.
Ядром творческого управления является способ​ность руководителя оказывать позитивное влияние на других людей в организации и ее окружении. Руководи​тель считается хорошим, если его влияние обоснованно
1 Проректор университета 'Тексас тек", специальный кон​сультант Финского национального акционерного банка в США.
2-539

33
и когда подчиненные ему люди с удовольствием выпол​няют его указания, принимают его предложения и при​слушиваются к приводимым им примерам. Под таким углом зрения уважаемый всеми руководитель — это вовсе не обязательно то же самое, что высокопоставлен​ный руководитель. Руководитель играет особую роль в организации, и с ним поэтому связывают обычно также особую ответственность. Административное лицо, кото​рое пользуется авторитетом также в качестве руководи​теля, добивается этого проявлением многих своих спо​собностей, выходящих за формальные рамки требова​ний своей должности.
Формальная структура или измерения организации не закрывают правильной перспективы перед успешно действующим руководителем. Такой руководитель рабо​тает в творческом взаимодействии с другими людьми на всех уровнях организации. Кроме того, руководитель, известный своими успешными способами управления, может встречаться на творческой основе с клиентурой фирмы, а также с отдельными лицами и другими органи​зациями в  интересах представляемой им организации.
Общие свойства личности, являющиеся ключами к признанию и уважению руководителя, концентрируют​ся в знания и умения, личные качества и черты характера, а также в способы налаживания человеческих отноше​ний. Наиболее важными качествами, которыми должен обладать человек, для того чтобы его признали успеш​ным руководителем, являются, на мой взгляд, следую​щие: уважение к другим; хорошая репутация; желание и готовность взять на себя личную ответственность; внутренняя сила и вера в свои способности; желание оказать поддержку другим; готовность оказать помощь другим в их стремлении к самосовершенствованию и способность чувствовать удовлетворение по поводу до​стижения успехов этими людьми; честность и надеж​ность; желание умеренного риска и готовность к дей​ствиям, направленным на облегчение перехода к пре​образованиям; способность планировать, организовывать и оценивать ситуацию; чувство реальности; способность творчески влиять на других, как на отдельных людей, так и на группы; относительно высокий уровень энергич​ности и настойчивости; способность работать с другими для достижения поставленных целей и задач.
Стиль руководства тесно связан с успешным управ​лением. Он указывает на тот способ дейс зий, с помощью которого руководитель добивается выполнения постав​ленных перед организацией задач. Основными стилями
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управления являются стиль направляющий и стиль учас​тия. Самым успешным является стиль руководства, со​ответствующий каждой конкретной ситуации и данной группе людей. В одних случаях больше внимания уделя​ется первому из них, а в других - второму. Однако всегда, если есть такая возможность, предпочтение отдает​ся стилю управления со значительной долей участия, что облегчает оптимальное участие других людей в процессе принятия решений.
Сеппо Илликайнен1: Управление малой фирмой
Как происходило управление малой фирмой до сих пор?
В 50-е и 70-е годы малые фирмы возникали, как правило, на основе совершенного владения данной специальностью ее руководителем, и успех тогда зависел от конкретного знания работы. Основное внимание уделялось именно знанию трудовых операций, остальное же, как, например, бухгалтерский учет, вопросы налогооблажения и др., познавалось походя и часто через ошибки.
Самыми слабыми сторонами такого подхода являются пренебрежение отсутствием коммерческого образования, трудности в отношениях между людьми, отсутствие духа единства между малыми фирмами и ошибочные позиции относительно вопросов конкуренции. Финны в то время не использовали в своих интересах успешный опыт дру​гих. Вне поля зрения оставались также их способы рабо​ты. Не хватало известной смелости для понимания той простой истины, что руководители фирм должны гово​рить между собой открыто и честно, как друзья по ком​мерции, а не враги. Например, при решении вопроса о приобретении машин и оборудования можно было при​бегнуть к такому принципу: определенную машину при​обретает фирма, наиболее остро нуждающаяся в ней, а остальные берут ее взаймы или попросту арендуют на определенный срок у этой фирмы.
Не хватало также смелости идти на совместные круп​ные проекты. Сотрудничество следует начинать прямо с того момента, когда фирма получает крупный заказ. Если при этом сразу провести разделение труда, то не будет не​обходимости в перемещении рабочей силы. Малые фирмы могли бы сосредоточить свою бухгалтерию также в общем центре. Это касается и заготовок сырьевых мате-
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риалов, что позволяло бы использовать в общих интере​сах и оптовую скидку.
Во многих небольших фирмах к руководству при​ходит уже второе поколение, имеющее за своей спиной экономическое или техническое базовое образование. Сочетание специального образования и практического опыта, полученного в ведении дел семейной фирмы, обычно способствует быстрому расширению и росту малых фирм. Переход управления фирмой от отца к сыну позволяет правильно соединить теорию с практикой.
Управление малой фирмой в будущем
В 80-е и 90-е годы предпосылки успешного управления ма​лыми фирмами будут уже совершенно другими. Кроме то​го, обязанность вести бухгалтерию в малых фирмах ставит новые требования к умениям и знаниям руководителя. Успешное управление фирмой будет опираться главным образом на специальное торгово-экономическое образова​ние. Специалистов придется нанимать, если самому руко​водителю коммерческая сторона окажется не под силу.
В будущем от руководителя малой фирмы потребует​ся большая гибкость. Он должен уметь предвидеть собы​тия и приспосабливаться к изменяющимся условиям. Диктатор, громогласно отдающий распоряжения, уже не будет иметь успеха. В фирме необходимо создать дух коллективизма на принципе общей ответственности. Роль мотивированности работы при этом возрастает. Управление все больше переходит на уровень контактов между людьми. Для гарантирования экономического успеха фирмы необходимо владеть соответствующими знаниями и умением хорошо считать. Так называемая крепкая "водочная голова" ныне уже не играет столь важной роли, как перечисленные выше факторы.
Если у данного человека, находящегося на службе у другого, нет достаточно высокого базового образова​ния, то он быстро упрется в "потолок". У человека же, решившего стать мелким предпринимателем, такого "потолка" нет. Мелкий предприниматель по-прежнему одинок, вся ответственность лежит на нем одном, и редко у кого из мелких предпринимателей есть с кем поделиться своими проблемами. Регулярного, ограниченного опре​деленными рамками рабочего времени у него тоже нет, семейная жизнь и хобби страдают. Управление семейной фирмой необходимо с пониманием распределить между всеми членами семьи, чтобы не получилось так, что се​мейная фирма есть, а семьи нет.
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Сеппо Коухи : Руководитель никогда не бывает полностью "готовым"
Мы стали руководителями в 50-е и 60-е годы
Мне представляется, что в названные десятилетия частым явлением было то, что руководители рождались в своих организациях. Если кто-то был достаточно компетентным в своей специальности, то считалось, что он может быть столь же компетентным и в другой области, даже в ка​честве руководителя. Таким образом, сначала мы стано​вились начальниками отделов, а затем переходили и на более высокие посты управления и часто работали вполне успешно. Бывали, конечно, и неудачи, но ведь от них мы никогда полностью не застрахованы.
С тех пор произошли значительные изменения, во всяком случае в двух вопросах: с одной стороны, более систематичным стал отбор людей, пригодных для руково​дящей работы, а с другой стороны, получила высокое раз​витие базовая специальная подготовка и переподготовка руководящих работников коммерческих фирм.
У меня сложилось представление, что у молодых лю​дей, начинающих свою карьеру сегодня, базовое образо​вание выше, исходные позиции явно лучше, чем это было два десятилетия назад. Языковая подготовка нынешней молодежи также значительно выше, чем тогда. Да и в части занимаемых позиций молодые люди ныне как бы более "готовы" к международной коммерческой деятель​ности. Далее, они, на мой взгляд, лучше владеют навыка​ми в области автоматической обработки данных, то есть в использовании ЭВМ, что совершенно необходимо сегодняшнему руководителю. Если к сказанному доба​вить, что возможности для повышения квалификации ныне гораздо лучше, чем 20 лет тому назад, то можно отметить, что у сегодняшней молодежи исходные позиции по крайней мере нисколько не хуже, чем у старшего поколения финских руководителей.
Личные способности руководителя являются основой его успешной деятельности
Сегодня успех на стезе руководителя зависит от его лич​ных качеств больше. Если проанализировать необходи-
Директор-распорядитель а/о "Паасивара-Юхтюмя" и гене​ральный директор объединения "Суомен Юнилевер", до этого ди-Ректор-распорядитель филиалов "Юнилевер" в Испании и Италия.
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мые для руководителя качества, от которых зависят его ,усд£шная деятельность и продвижение по службе, то я подчеркнул бы следующие:
1) желание и умение нести ответственность. Прежде чем
стать руководителем, необходимо научиться умению
нести ответственность не только в приятных, но и в
трудных ситуациях;
2) способность к риску не только на работе, но и вообще
в жизни. Эта способность проявляется в желании и
стремлении получить новые, более сложные задания.
Это как раз тот вопрос, из-за которого я испытываю
некоторую озабоченность относительно сегодняшней
молодежи.  Мне   кажется,  что   нынешняя  молодежь
более  склонна занимать должности в государствен​
ных учреждениях, удовлетворяться скорее длинным,
но узким хлебом, чем выполнять задания, содержащие
долю риска, где при удаче и заработки выше, да и воз​
можности для продвижения лучше. Этот вопрос касает​
ся, конечно, жизненных позиций, но считаю, что настоя​
щие руководители не должны бояться риска;
3) очень  важной областью  деятельности  руководителя
является работа с людьми, умение налаживать с ними
хорошие деловые отношения. Сегодня очень важно, а
с  точки  зрения  достижения  результатов   это  имеет
решающее значение, чтобы вся команда была хорошо
сыграна — как руководство, так и весь персонал ор​
ганизации. Это качество является сугубо индивидуаль​
ным, у одного оно есть, а у другого нет, но его можно
развивать. Сегодня это просто необходимо;

4) личная мотивация. Другими словами, и руководителю
должно нравиться то, что он делает. Если он будет
работать   "скрежеща   зубами"   и   стараться   только
отбыть положенное время на работе, то успеха ему не
видать;

5) работу руководителя тоже надо "уметь делать". Сле​
дует постоянно овладевать новыми способами и сред​
ствами управления. Не менее важным при этом яв​
ляется  и  умение  гибко  реагировать на различные
изменения ситуации и совершенствования в области
управления, а это не всегда дается легко;

6) надо уметь вращаться в международных кругах и дей​
ствовать при этом тоже по-международному, что явля​
ется  весьма многомерным и трудно  поддающимся
анализу делом;

7) нужна еще порядочная доля удачи, то есть умение быть
вовремя в нужном месте, там, где открываются новые
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возможности. Правда, и удаче можно элементарно помочь, работая как можно лучше и проявляя жела​ние и способности к выполнению трудных и ответ​ственных заданий.
Международная карьера — сложное, многогранное дело
Чтобы деятельность руководителя была успешной в международных делах, от него требуется много положи​тельных личных качеств.
Важнейшим из них является владение иностранными языками. От нас, финнов, представителей малой нации, в этом отношении требуется больше, чем в среднем от представителей других стран. С другой стороны, к наше​му общему удовольствию, можно отметить, что развитие в этом направлении за последние десятилетия было поло​жительным и многие молодые люди ныне блестяще владеют английским и другими языками. Нам следует неустанно следить за тем, чтобы в стране создавались все новые и новые предпосылки для изучения и совершен​ствования владения иностранными языками.
Вторым моментом, который хотелось бы отметить особо, является отношение ко всему иностранному: это способность понимать и принимать иную, отличную от нашей культуру и обычаи. Необходимо научиться пони​мать, что та традиция, которая является моей и в усло​виях которой я вырос, не обязательно единственная и правильная и что о делах тоже можно думать по-другому, чем мы. Находясь за границей, часто приходится уточнять свои позиции и взгляды, с тем чтобы организация функ​ционировала нормально и дела были в порядке. Необхо​димо признать тот неоспоримый факт, что культура во всем своем многообразии также оказывает влияние на бизнес и решения, с ним связанные.
Третьим моментом является личное поведение, как бы странно это ни показалось. Это вовсе не анекдот, когда говорят о финне "в кожаном пиджаке и кепке, который ничего не говорит". Если внешнее поведение смахивает на это, то неудивительно, что торговля прод​вигается со скрипом, а иностранцы не замечают из-за этого, какими интересными людьми мы, финны, в конце концов являемся. Если серьезно, то по своему опыту знаю, что те иностранцы, которые работали с финнами, обычно ценят связи с нами. Кроме того, можно назвать Целую группу финских бизнесменов, сделавших блестя​щую карьеру, вращаясь в международных кругах.
И еще один вопрос, о котором обычно не думают,
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да и не умеют думать при планировании своей работы за границей и в процессе самой работы, - это роль семьи и ее отношение к такой работе. Это, на мой взгляд, ис​ключительно важный вопрос, последствия которого не всегда можно предвидеть. Сначала, конечно, надо решить вместе с супругой вопрос о ее роли во время работы за границей. Относительно детей тоже приходится прини​мать долгосрочные решения: какие языки они будут учить, как и где вообще будут учиться, каким будет за границей круг их друзей и знакомых, в атмосфере какой культуры и в каком окружении они будут расти. Часто бывает так, что родители остаются и за границей финна​ми, а их дети становятся так называемыми гражданами мира, которым трудно, а подчас и невозможно, повзрос​лев, жить в Финляндии.
Окружение управления у нас и за границей
Мне кажется, что, живя у себя в стране безвыездно, мы часто просто не замечаем, сколько у нас в Финляндии хорошего. Позитивным, к примеру, является то, что Финляндия является весьма демократической страной. Финский народ по характеру также очень демократичен. Мы, финны, в своей основе являемся послушными зако​ну людьми — в том числе и руководители фирм — и ува​жаем правила игры, что наблюдается далеко не везде в этом мире. В целом жизненный уровень и качество жизни у нас в Финляндии весьма высоки, и у нас есть все пред​посылки для их дальнейшего подъема.
В каком же месте с позиции руководителя фирмы "жмут ботинки"? Из тех главных факторов окружения, которые мешают работе руководства фирмы, я назвал бы основной врожденный грех финнов - зависть. Правда, до определенной точки зависть может оказывать и поло​жительное воздействие. Однако у нас эта зависть чаще всего выступает как негативное явление, которое можно выразить известным у нас выражением: "Финн скорее перенесет свое поражение, чем успехи соседа".
С этим частично связаны, вероятно, и те негативные отношения между отдельными фирмами, которые наблю​даются в финском обществе до сих пор. Правда, и здесь за последнее время в связи с кризисом произошло неко​торое улучшение. Остается только пожелать, чтобы и У нас в Финляндии начали понемногу понимать, что при-быль не является плохим словом, что только прибыль​ное коммерческое предприятие может успешно функШ"^' нировать - в том числе и обеспечивать рабочие места -
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и что мы, финны, должны гордиться нашими фирмами, способными приносить прибыль.
Одним из факторов, мешающих эффективному управлению, - вероятно, производное от зависти — яв​ляется отношение к экономическим стимулам, которые в Финляндии трудно создать и заставить функциониро​вать. Общим социально-политическим направлением ста​ло - и налоговым управлением уже осуществлено, — что независимо от того, какая сумма записана в верхней строчке ведомости на зарплату, сумма, предназначенная для выдачи на руки, должна быть (несколько утрируя) примерно одинаковой для всех. Такое положение самым отрицательным образом влияет на мотивированность труда практически всех групп населения, что в дальней​шем может печально отразиться и на компетентности руководящего персонала.
Еще один фактор, которым мы не можем пренебре​гать. Наши даже крупные фирмы с точки зрения между​народных мерок являются все же малыми. Именно это и предполагает тесное сотрудничество между финскими фирмами, если мы хотим выжить в условиях сильной международной конкуренции. В этом плане я считаю весьма позитивным то сотрудничество, которое возник​ло между руководством фирм, политическими кругами и профсоюзным движением в конце 70-х годов, в период кризиса, результаты которого являются весьма обещаю​щими. Правда, теперь, когда "общая беда" немного от​пустила, чувствуется, что выдержки этим силам не всегда хватает. А в ней мы нуждаемся как в тяжелые, так и в хорошие времена.
Социальная ответственность руководства фирм
На мой взгляд, правильно говорить, что руководство фирм ответственно не только перед своими хозяевами, но и перед другими группами населения — персоналом фирм,   клиентами,   поставщиками,   всем   обществом. Положительным моментом считаю тот факт, что ком​мерческие дела стали ныне рассматривать более открыто, Чем раньше. Это, с другой стороны, содействует форми​рованию положительного отношения и понимания ком-МеРческой деятельности со стороны остальных групп на-еления. Это является также одной из основных пред-°сылок предпринимательской демократии. Руководство *иРмами осуществляет свою социальную ответственность к Конечном итоге и в том, что поддерживает способность Достижению результатов и обеспечивает непрерывность
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деятельности предприятий. Это особенно важно и потому, что финские фирмы в международном сравнении часто' выглядят менее конкурентоспособными, да и вообще являются большими должниками, чем их зарубежные консультанты.
Руководитель фирмы
никогда не бывает полностью "готовым"
Финское руководство в принципе хорошо выдерживает международное сравнение. У нас относительно высокий уровень образования, и мы можем назвать большое число руководителей фирм, достигших прекрасных результа​тов как у нас в стране, так и за рубежом.
Мы, финны, как будто владеем разными способами ведения дел и соответствующей оргтехникой, где бы мы ни работали — в области маркетинга, производства или другой хозяйственной деятельности. Однако наиболее крупная проблема сегодняшнего дня, на мой взгляд, -как заставить людей действовать, каждого в отдель​ности и группами, более мотивированно, эффективно и продуктивно, чем раньше.
На уровне отдельного руководителя я выразил бы современные требования с помощью вопросов о том, как развивать
· готовность руководить людьми;
· желание и способность к риску и несению ответствен​
ности;
· способность к деятельности в качестве руководителя
фирмы, а также интерес к своей работе;
· желание достигать все более высоких результатов, а
также
· желание постоянно учиться.
Ответы на эти вопросы каждый дает индивидуально. Очень важно найти правильное направление тем молодым кандидатам в руководители, которые в наши дни начи​нают свою карьеру и будут занимать важные руководя​щие посты в течение ближайших 20 лет.
Тимо Лаатунен1: Управление организационной
и коммерческой деятельностью
Успешная деятельность финских фирм до сих пор опира​лась главным образом на то, что при продвижении нашего
Директор-распорядитель а/о "Кирьялайно" в г. Тампере, до этого директор-распорядитель Центрального союза промыШ' ленности и Центрального союза предпринимателей Финляндии.
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общества к его индустриальному и постиндустриальному этапу впереди все время проглядывалось постоянно расширяющееся поле деятельности. Сильный поток роста удерживал на поверхности и слабых. Успех, как правило, был обеспечен, если только руководство компаний не допускало каких-либо кардинальных ошибок. Другими словами, уровень профессиональных знаний и способно​стей руководителей очень редко подвергался настоящим испытаниям.
Расширение внешней торговли и появление новых стран, бурно развивающих свою экономику, увеличили рост конкуренции на наших главных рынках в Европе. Рост промышленности замедлился, что тут же сказалось и на замедлении роста сферы услуг. Если сюда добавить еще и явления так называемого периода нестабильности, то будет видно, что руководители предприятий оказались перед действительно трудным испытанием. Сразу же проявились нездоровые структуры и неграмотные реше​ния, их теперь нельзя было скрыть тенью быстрого не​прерывного роста, как раньше. Наступило время, ко​торое можно охарактеризовать словами Йоуни Каапи: "Не тот господин, кто преуспевает в Хельсинки, а тот, кто преуспевает в сопках. Время Хельсинки осталось позади, мы живем во времена мужчин, преуспевающих в сопках".
В прошлые десятилетия финский предприниматель был не хуже своего заграничного собрата. На страницах истории нашей промышленности можно найти немало сильных личностей. Усилия во время войны, выполнение обязательств по репарационным поставкам и развитие промышленности после второй мировой войны являются убедительным доказательством того, что поколение ру​ководителей того времени было способным действовать эффективно и в тяжелых условиях. Для современного поколения руководителей характерным является высо​кий профессиональный уровень, а во многих случаях и международное образование.
Неуверенность и уменьшившиеся возможности для прогнозирования выдвинули перед руководителями фирм новые, повышенные требования, такие, как необ​ходимость анализа и определения сильных и слабых сторон предприятия; выдвижения четких коммерческих идей; увеличения стойкости к факторам риска, то есть определения здоровых границ для известных экономи​ческих показателей; увеличения гибкости и эффектив​ности предприятия в целом, что означает реорганизацию Руководящего звена и расширение делегирования пол-
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номочий, акцент на творческий подход, импровизацию и быстроту действий.
Следует признать, что в опоре на одну и ту же идею теперь нельзя делать деньги до бесконечности, однако, успев на рынки первым, можно достичь хороших резуль​татов, после чего снасти надо перенести в другие водоемы.
Управление коммерческой фирмой отличается, ес​тественно, от управления некоммерческими органи​зациями. Фирме и ее подразделениям можно поставить четкие производственные и иные цели. Вся фирма при​ступает к их выполнению как единое боевое подраз​деление. Поле боя также можно определить на основе экономических критериев, а действия "противника", то есть конкурента, в принципе основываются на тех же исходных позициях, что и руководимая тобою фирма.
Для некоммерческих организаций цели, правда, тоже могут быть определены, но очень редко в каких-то конкретных цифрах. Цели могут быть или только пози​тивными, то есть направленными на достижение нового, или также и негативными, направленными на предот​вращение нежелательного развития или неверного реше​ния. Здесь оказывают влияние различные политические и социальные факторы, а также противоречия целей. Другими словами, мы имеем эластичное поле деятель​ности. Влияние часто является опосредованным, а дости​жения приписываются нередко на счет других действую​щих сил, например политических. Результаты деятель​ности, таким образом, нельзя определить точно, лишь примерно.
Руководитель коммерческой фирмы одерживает по​беду над конкурентом в борьбе за эффективность, про​изводительность или рентабельность. Руководитель же некоммерческой организации никогда не имеет позиции превосходства, поскольку ему приходится стремиться к взаимопониманию с "противником", а решение на основе консенсуса определяет, кто же одержал победу, или фиксирует поражение всех сторон. Поэтому у руко​водителей коммерческих фирм и некоммерческих орга​низаций могут быть совершенно неодинаковые личност​ные качества.
К слабым сторонам финского управления я отнес бы излишнюю, на мой взгляд, концентрацию. Хотя и нет правил без исключения, во многих фирмах только в последние годы стали более широко прибегать к делеги​рованию права на принятие решений. У нас очень мало крупных фирм, в которых правление было бы немного​численным  по составу. Обычно это наиболее успешно
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функционирующие фирмы. Слишком мало еще уделяется внимания развитию маркетинга и совершенствованию продукции, а также процессу интернационализации. Вообще недостаток в инновациях является одним из препятствующих развитию факторов. Ощущается и не​достаток в творческом подходе, ведь до сих пор можно было выдюжить и старыми способами.
Считаю важным, чтобы руководство фирм стреми​лось к правильной оценке не только экономического развития — в этом оно все равно допустит ошибки, - но также социальных и научных веяний, в частности в облас​ти новой технологии. Фирмы интегрированы в общество. Одновременно с тем, что фирмы могут оказывать свое влияние на развитие общества, им необходимо также постоянно приспосабливаться — вовремя и без потерь -к тем изменениям, на которые мы не можем повлиять. Именно от оценки этих двух факторов во многом зави​сит успех фирмы.
Маури Матикайнен1: Эффективная работа по управлению
Вопрос оценки эффективности управления в финской экономической жизни является весьма многосложным вопросом, как, впрочем, и везде. Прежде чем приводить свои соображения о гом, на чем основывалось управление до сих пор и на что будет опираться в будущем, целесооб​разно сначала рассмотреть вопрос о том, что, собственно, означает в принципе успешное управление фирмой.
В любой оценке, касающейся успешности деятель​ности, речь прежде всего идет о том, насколько достиг​нутые результаты соответствуют ожиданиям, пожеланиям и целям. Далее, естественно, следует вопрос о том, с чьими ожиданиями, пожеланиями и целями следует сравнивать полученные результаты, идет ли речь о ру​ководстве фирмы, персонале фирмы, хозяевах или клиентах и т.д.
Не пытаясь дать сразу ответ на этот вопрос, можно Все же признать естественным положение, при котором в части некоторых ожиданий и целей деятельность руко​водства фирмы всегда является более или менее успеш​ной. В результате арифметического действия сложения, в котором не всегда учитываются даже все стороны, получается некая усредненная оценка. Это может быть
Директор-распорядитель а/о "Парагон".
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оправданно лишь для определенной временнбй перспек​тивы и совсем неподходящим, если изменить рассматри​ваемый период времени. Достижения какого-либо отдель​но взятого года могут выглядеть блестяще на фоне короткого промежутка и просто неприемлемыми, когда скажем, речь идет о более долгосрочной перспективе'
У каждой фирмы есть свои "связанные группы"1 —' клиенты, персонал, хозяева фирмы, поставщики и в це​лом общество. У них в свою очередь существует заинте​ресованность по отношению к фирме — они делают свой вклад на благо фирмы и выставляют по отношению к ней свои пожелания и цели.
Важнейшими задачами руководства фирмы являют​ся, во-первых, сбалансирование целей названных групп (эти цели даже внутри одной и той же группы могут быть довольно противоречивыми), во-вторых, выработка на их основе целеустановки фирмы на короткий и долгосроч​ный период и, в-третьих, создание таких условий и атмо​сферы внутри фирмы, чтобы как руководство, так и персонал были заинтересованы в достижении этих целей.
Наиболее успешно работающими руководителями фирм следует, естественно, считать тех из них, кто лучше справляется с этими трудными задачами. Изложенное выше является также ответом на вопрос, на чем основы​валась успешная деятельность финских руководителей коммерческих фирм в прошлые десятилетия и на что она будет опираться в будущем. Однако этот ответ не явля​ется еще исчерпывающим.
Условия 80-х годов уже не те, которые были в 70-е, да и в 60-е годы. Каковы же тогда те факторы и измене​ния, которые влияют сейчас и будут влиять в 90-е годы на эффективность работы по управлению?
Связанные группы остались в принципе прежними. Объектом изменений являются в первую очередь ожида​ния и цели. Изменяются также формы и способы, с по​мощью которых эти группы доводят свои требования до руководства фирм.
80-е годы в разной связи называют десятилетием из​менений. Это не совсем так, поскольку они происходили и в каждое из предыдущих десятилетий. Все дело в том, насколько быстро происходят эти изменения и насколько они эффективны. Руководство фирм должно быть гото​во к тому, что в настоящее время изменения происходят неожиданно  и быстро, о чем красноречиво свидетель-
1 Концепция "связующих звеньев" по Р. Лайкерту или ** ционеров" (stakeholder), "держателей интереса" по Р. АкоффУ и др. — Прим. ред.
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ствуют события последнего времени. Кроме того, ожида​ния и цели со стороны связанных групп все чаще выгля​дят как требования.
Если рассматривать те изменения, которых мы мо-жем ожидать в результате давления со стороны связан​ных групп, то мне представляется, что руководителям фирм сегодня и в 90-е годы следует обратить внимание на следующие факторы:
во-первых, следует повысить чувствительность и быстроту реакции руководства фирм по отношению ко всем связанным группам. Хотя клиентура и составляет важнейшую составную часть этих групп и ей, вероятно, всегда оказывалось наибольшее внимание, тем не менее нужно подходить более сбалансированно и к другим груп​пам, в том числе и к обществу, ожидания которого связа​ны, в частности, с уплатой фирмами налогов;
во-вторых, для того чтобы руководство фирмы могло более или менее сбалансированно подходить к требованиям связанных групп, оно должно в большей мере, чем до сих пор, распространять свое влияние за пре​делами своей фирмы.
Третьим, весьма важным моментом является созда​ние такого климата внутри фирмы, чтобы люди работа​ли — как индивидуально, так и в составе рабочих групп — на достижение общей цели фирмы, а также выполнение личных планов относительно заработной платы.
Это предполагает более эффективное использование поведенческих наук в мышлении и практике руковод​ства фирм. Вышесказанное следует осуществлять при обязательном сохранении рентабельности, ибо только рен​табельное предприятие в состоянии отвечать за свои обя​зательства перед связанными группами.
Сказанное выше не является чем-то новым. Автори​тетный специалист по вопросам управления коммер​ческими предприятиями Питер Друкер привел эти мысли еще в 1954 г. в книге "Практическое управление"1.
Я принимал участие в переводе этой книги на фин​ский язык в 1958—1959 гг., и мне, естественно, пришлось вникнуть в мысли автора. Трудностью в работе над пере​водом, помимо отсутствия в нашем языке соответствую​щей лексики, было то, что за неимением практического °пыта я не улавливал тогда излагаемую автором филосо​фию управления.
По мере накопления опыта и в особеннности работая в течение последних десятилетий в качестве директора-
Peter F. Drucker. The Practice of Management.
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распорядителя, я все более полно проникал в изложенные в этой книге понятия. Результаты работы руководимой мною группы подтверждают, на мой взгляд, правильность философии управления, содержащейся в переведенной еще 25 лет назад книге. И я не вижу ни одного фактора который мог бы изменить основные положения этой фи​лософии управления в 80-е и 90-е годы.
Эско Оллила : Финское управление
Война сформировала целое поколение руководителей, которые возглавляли экономику и торговлю в 50-е, 60-е и 70-е годы. Для многих представителей того поколе​ния Военное образование было единственным в области управления.
Военное образование было хорошим исходным пунк​том, поскольку многие руководители хотели быть боль​ше похожими на младшего лейтенанта Коскела, одного из героев романа В. Линна "Неизвестный солдат", чем на лей​тенанта Ламмио — другого героя из этого же романа — с его авторитарными замашками. Остается только сожалеть, что на управление участия коскелаского типа не обраща​ли раньше достаточно серьезного внимания. В подготовке руководителей слишком много значения придавалось деталям отдельных умений и навыков, будь то область планирования, производства или чего-либо другого.
Однако управление не является ни наукой, ни приспо​соблением какого-либо отдельного умения к практике. П. Друкер сравнил как-то управление с работой семей​ного врача или сельского адвоката, в которой и в том и в другом случае существенным является приспособление медицинских или юридических знаний к конкретной юридической проблеме. Руководитель — это человек с широким диапазоном знаний, и его ценнейшим качеством является умение пользоваться при необходимости услу​гами специалистов.
Важнейшей задачей управления является показ пути следования для организации. Некоторые называют это стратегическим планированием. Руководство должно соз​дать картину будущего фирмы или учреждения, опреде​лить цели, поставить задачи и найти способы для их дости​жения.
Стратегический подход особенно нужен при создании
Директор Финского национального акционерного банка, до этого - директор-распорядитель а/о "Фонд развивающихся ре​гионов Финляндии".
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и совершенствовании фирмы. Именно здесь больше всего нужна помощь со стороны, да и новые идеи в этот момент воспринимаются и внедряются легче. Поэтому мероприя​тия общества по увеличению духовных сил фирм должны быть ориентированы более целенаправленно на этапы их создания и расширения.
Сильный руководитель нужен в момент рождения фирмы и в период ее кризиса. Настоящее искусство управления и сегодня проходит настоящее испытание в кризисных ситуациях в виде быстрых и правильных решений на основе неясных, неполных, часто даже проти​воречивых сведений.
Многие финские фирмы оказались совершенно неожи​данно для них в полосе спада в середине 70-х годов. В той ситуации наибольших успехов достигли те фирмы, кото​рые сумели приспособить свою продукцию, производство и сбыт к новым условиям, диктуемым кризисом. При​способляемость этих фирм к новым условиям и время, которое потребовалось для восстановления своего по​шатнувшегося в результате кризиса положения, прямо пропорциональны способностям руководства и духов​ным ресурсам организаций.
Возможности финнов выжить в условиях между​народной конкуренции в ближайшие годы решающим об​разом зависят от того, насколько успешно мы сможем обеспечить приток хорошего и компетентного челове​ческого материала на посты директоров-распорядителей и в число частных предпринимателей. Подъем авторитета предпринимательства поднимет и интерес к профессии ру​ководителя фирмы.
Факторы неуверенности, оказывающие большое влия​ние на деятельность фирм, в ближайшие годы все чаще будут иметь заграничное происхождение. С другой сторо​ны, и наиболее обещающие рынки тоже находятся за границей. Чтобы быстро и правильно реагировать на эти факторы, нам необходимо формировать международ​ный облик. Минимальным требованием при этом являет​ся улучшение языковой подготовки руководителей, так как нынешний уровень знания иностранных языков гвар​дии руководителей, к сожалению, является слишком низким. Кроме знания иностранных языков, понятие "международный облик" означает также получение спе​циального международного образования руководителями фирм, завязывание личных международных контактов во время совершения торговых сделок.
Наши прадеды, пытаясь избежать зла, поступающего из-за границы, уходили все дальше и глубже в леса. Се-
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годня такой рецепт не годится, и мы сами должны идти навстречу международной конкуренции. Отказ от преж​них, явно непригодных сегодня позиций означает прежде всего положительное отношение к международному со​трудничеству и международному разделению труда. Наиболее обещающими перспективами международного сотрудничества являются отношения с фирмами северных стран, прежде всего со шведскими.
Наибольшие возможности развития сотрудничества находятся все же внутри самих фирм. Вместе с резко воз​росшим уровнем специального образования у нас сегодня имеется большое количество хорошо подготовленных людей. Поэтому наиболее крупным вызовом для руко​водства фирм в ближайшие годы будет мобилизация че​ловеческих ресурсов организаций.
Управление, опирающееся на участие и групповую работу, предполагает более высокую оперативность ин​формации внутри фирмы, чем раньше. Для работников уже недостаточно знать, что производится на предприя​тии. Столь же важна информация и о том, почему работа и дела делаются именно так, а не иначе. Сбор информа​ции, ее обработка и передача персоналу организации будут отнимать у руководителей в будущем все больше времени. В этом отношении исходные позиции финских фирм относительно хорошие. Правда, у нас многие фир​мы пришли к более открытой информации, к сожалению, только в результате принудительных мер по совершен​ствованию работы.
Нет никаких признаков того, что рабочая неделя будущих руководителей будет короче, чем сейчас. Наобо​рот, но предполагается, что больше будут приниматься во внимание порой противоречивые ожидания относительно как работы, так и семьи. В интересах фирм — заботиться о сохранении мотивации руководителей, а также об их духовной и физической форме. Руководители фирм и в ближайшие десятилетия будут относиться к высокоопла​чиваемой категории работников. Однако наряду с зара​ботной платой столь же высоко будет цениться качество использования свободного времени. Надеюсь, что мы в Финляндии не будем последними относительно позиции о значении выходных дней для руководителей. Хотя са​мые сумасшедшие годы увлечения бегом трусцой, вероят​но, уже позади, но сохранение высокой физической фор​мы руководителей фирм как гарантии успешной деятель​ности фирмы будет во все большей мере возрастать.
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Ярмо Пелликка1: Управление в прошлом и в будущем
В хорошие времена легко быть руководителем. Время послевоенного непрекращающегося роста означало, как мне представляется, что многие ответственные руководи​тели могли работать успешно потому, что совершаемые ими ошибки были в целом скрыты хорошими временами. Замедление роста изменило положение дел, и все ошибки всплыли на поверхность. С другой стороны, даже самый лучший руководитель не мог предвидеть всех изменений и подготовиться к ним. Многие руководители стали поэтому жертвами внешних факторов.
Будущие десятилетия представляются временем бо​лее быстрых перемен, более медленного роста и увеличе​ния неуверенности. В будущем от руководителей потре​буется иного рода готовность, чем сейчас и в прошлом.
Раньше на посты руководителей люди часто выдви​гались путем автоматического повышения, основанного на стаже работы. Представления таких людей об искус​стве управления опирались, как правило, на традицион​ную иерархическую модель организации. Примером это​му являются многочисленные руководители, получившие офицерскую подготовку. Иногда успех руководителя определялся его сильным характером. Разговоры о "последних патронах" свидетельствуют об исчезновении такого типа руководителей.
Деятельность преуспевающего руководителя основы​валась на централизации власти или же на знаниях. По​скольку функции отдельных подразделений фирмы не были столь интегрированы, как сейчас, то хорошего спе​циалиста считали обычно и хорошим руководителем. Позднее, в 60-е и 70-е годы, личность руководителя несколько отошла на задний план, а вперед выдвинулись различные системы управления. Владение этими способа​ми управления и признанный авторитет означали откры​тые двери вперед.
Выше я перечислил некоторые критические замеча​ния в адрес качеств бывших руководителей на фоне се​годняшнего дня. Это вовсе не означает, что преуспеваю​щие руководители прошлого были хуже, чем станут ру​ководители будущего. От руководителя 80-х и 90-х го​дов требуется более открытый способ управления, боль​ше способностей к сотрудничеству и искусство быстро принимать правильные решения. Значение отдельной лич​ности в организации заметно снижается. Успех руководи-
Директор-распорядитель, Центральный союз работодателей коммерческих предприятий.
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теля во все большей степени зависит от его способности заставить функционировать все подразделения фирмы вместе и добиться такого положения, чтобы люди сами тянулись к сотрудничеству.
От руководителя требуется также способность во все большей мере сосредоточиваться на проблемах будущего. Он должен быть готовым к быстрым изменениям и вла​деть все большим арсеналом умений. Связь с внешним миром и зависимость от него усиливаются настолько, что преуспевающему руководителю придется в дальнейшем уделять все больше внимания и времени внешним факто​рам. Готовность к риску и способность быстро принимать решения также относятся к ключевым факторам успеш​ной деятельности руководителей в будущем. Верю, что творческий, нацеленный на будущее, умеющий приспосаб​ливаться к новым условиям и готовый к сотрудничеству, а также заинтересованный в нововведениях человек ста​нет основным типом руководителей в ближайшие деся​тилетия.
Финские руководители - это, как правило, люди, получившие хорошую специальную подготовку и в совер​шенстве знающие свое дело. В будущем им следует про​рываться более активно во внешний мир. От продвиже​ния по службе на основании стажа работы следует реши​тельно отказаться. Переходы из одной фирмы в другую и более короткое пребывание в одной должности в бли​жайшем будущем станут, вероятно, само собой разумею​щимся делом. Человек не может — исключения, конеч​но, могут быть, — находясь на ответственном посту, об​новлять себя и придерживаться нового мышления более 5—10 лет. Одновременно следует принять мысль о том, что человек, приближающийся к пенсионному возрасту и долго проработавший в одной и той же фирме, не обя​зательно является самым компетентным в важных управ​ленческих делах. Часто бывает как раз наоборот. При снижении способностей к обновлению человеку с.воз​растом надо предоставить возможность перейти на менее ответственную работу.
Позиции и оценки, как видно, постоянно меняются, и все быстрее. На ответственные посты становится все труд​нее найти подходящего человека, поскольку значение ма​териальных стимулов из-за изменений в системе налогооб​ложения уменьшилось. Вполне возможно, что самый спо​собный и компетентный человеческий материал по этой причине даже не будет стремиться к руководящей работе.
Приведенные выше факторы являются вызовами финскому обществу. Если нынешние направления разви-
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тия будут усиливаться, то это может повлиять самым не​гативным образом на всю нашу экономическую жизнь и на общество в целом.
Юръе Сомерсалми1: Будни эффективного управления -люди и дела
Об управлении по результатам в Финляндии начали го​ворить в конце 60-х годов. Целью такого управления был переход от управления по отклонениям (management by crisis) к управлению по целям (management by objectives). Как обычно в таких случаях, основное внимание на пер​вых порах было обращено на технику. Это было одной из причин того, что содержание этого понятия еще долго оставалось неясным, даже чуждым для большинства ру​ководителей. Очевидным является также то, что и ныне во многих фирмах, где заявляют, что они перешли к управлению по результатам, еще нет полной ясности по этому вопросу. Далее, хотя технические предпосылки управления по результатам и могут быть уже созданы в данной фирме, это еще не значит, что такое управление функционирует на практике. Развитие организации таким образом, когда создаются четкие функциональные ком​плексы, определение ключевых целей и развитие системы информации как раз и являются такими техническими предпосылками. С большой уверенностью можно сказать, что и этот этап развития не проводится как следует во всех тех организациях, в которых заявляют, что они пе​решли к управлению по результатам.
Всякая организация складывается из людей, и ка​чество ее функционирования всецело зависит от уровня знаний и умений людей, работающих в ней. Бригада плот​ников, например, не владеющая соответствующими зна​ниями и умениями, не сможет достичь высоких результа​тов, хотя ее работа и будет хорошо организована. Просто удивительно, как эта очевидная истина часто остается вне внимания руководства фирм.
Если фирма решила использовать в качестве модели управления управление по результатам, она должна уметь правильно использовать эту модель. Такое умение - это не просто знание содержания данной модели управления, но и умение приспособить эту модель к совершенно кон​кретной практике. Оно оказывает влияние на формирова​ние позиций, поведения, способа мышления.
Принятие решений в фирме осуществляется на трех
1 Директор территориального филиала объединения "Сампо".
53
уровнях: на стратегическом уровне, на уровне риска и на оперативном уровне. Стратегический уровень представ​лен руководством фирмы. Его задачей является добывать и направлять ресурсы для принятия решений на уровне риска. Этим уровнем является руководство производ​ственного подразделения фирмы. На практике очень трудно выделять эти уровни. В худшем случае высшее руководство фирмы вмешивается в ежедневную опера​тивную деятельнось, и тогда уже приходится говорить не об управлении по результатам, а скорее о возвращении к временам управления на основании слухов.
Общепризнанного способа, гарантирующего выделе​ние каждого из названных уровней управления в свои собственные рамки, не существует. Если высшее руко​водство постоянно вмешивается в дела, относящиеся к компетенции руководителя производственного подраз​деления, то последнему ничего не остается, кроме как предупредить высшее руководство о нежелательности и вредности этого для всей организации. Это, конечно, не так просто сделать, но руководитель производственного подразделения не может работать успешно, если он и его подразделение не будут надежно ограждены от нападок со стороны высшего руководства. Положение обычно усугубляется тем, что высшее руководство в данном слу​чае просто не понимает, что означает управление по ре​зультатам. Кроме того, такое поведение высшего руко​водства в принципе является по-человечески вполне объяснимым, ведь не просто доверять способностям дру​гих в управлении делами.
С другой стороны, вмешиваясь в дела подразделения, высшее руководство предоставляет тем самым руководи​телю данного подразделения прекрасную возможность защищать слабые результаты своей деятельности: если бы я имел возможность решить этот вопрос по-своему, то и результат был бы другим. В оборот в подобных слу​чаях вводится сослагательное наклонение. Такое поведе​ние тоже характерно для человека и поэтому очень часто встречается на практике. Обычно так называемое нор​мальное поведение пытается избежать риска: да это же просто здорово, когда высшее руководство само под​совывает готовые возможности для оправданий в слу​чае неудачи. Для многих людей принятие коллективной ответственности не составляет большого труда; настоя​щих же "игроков" гораздо меньше. Поэтому в чистом виде организация управления по результатам встреча​ется пока очень редко, да и руководителей, подходящих для этого дела, тоже трудно найти. 80% людей — это лишь
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"объяснители", им больше подходит роль организатора группы.
Из сказанного можно сделать вывод о том, что управ​ление по результатам никогда не станет господствующей формой управления — какая-нибудь новая форма успеет заменить ее прежде, чем мы научимся правильно с ней об​ращаться. Кроме того, наше общество в Финляндии, в том числе и система налогообложения, предпочитает статич​ность, а управление по результатам основывается на ди​намичном, агрессивном способе мышления.
Хороший руководитель должен, по-моему, обладать следующими качествами:
· широкий кругозор,
· чувство ситуации,
· творческое отношение к работе,
· готовность к переменам,
· стремление к сотрудничеству,

· умение предвидеть результат,

· способность и умение рисковать,

· здоровое тщеславие,
· способность использовать принцип вертолета,
· способность увидеть, выделить существенное,

· способность действовать самостоятельно,

· способность принимать на себя полномочия,

· искусство выполнять планы.
Ясно, что людей, обладающих всеми этими качества​ми, не существует. С другой стороны, до сих пор, ка​жется, никто еще не определил, каков минимальный на​бор качеств руководителя, обеспечивающий его успеш​ную деятельность на практике. Конечно, все перечислен​ные выше качества полезны, но некоторые из них все же являются просто необходимыми. Еще в 60-е годы я как-то слышал удачную, на мой взгляд, формулировку о по​ведении руководителей: "человек-двигатель" и "человек-тормоз". Совершенно естественно, что люди, относя​щиеся к разряду "тормозов", не могут быть руководи​телями. Здесь нужны динамичность, быстрые решения, смелые действия и способность предвидеть влияние при​нятого решения на конечный результат. Часто для уровня риска при принятии решения краткосрочная цель важнее, чем цель качества, требующая большего времени: быстрые "съедают" медлительных.
Среди личных качеств руководителя на первый план можно вывести качество, которое американцы называют позитивной агрессивностью.
Поскольку основой оценки является результат, полу​ченный данным подразделением или фирмой в целом,
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ясно, что остальное для хорошего руководителя ничего не значит, то есть следует стремиться к достижению результа​та только своим подразделением, а подчинение общему ин​тересу может оказаться для него губительным. Значитель​ная доза эгоизма здесь может только приветствоваться.
Когда понятие об управлении по результатам стало известно в Финляндии, то в те же самые годы (60-е годы) говорили и о модели управления "Грид". Речь идет об упрощенной модели поведения, суть которой заключает​ся в том, что основными измерениями стиля управления являются внимание к людям или задачам (результатам, деятельности). Несмотря на свою простоту, эта модель вполне пригодна, и причиной тому то, что в соответствии с нею в организации есть люди и в ней происходит дея​тельность. Таким образом, эта модель учитывает основ​ные факторы. Более детальное рассмотрение этой модели обнаруживает в ней пустоту. Хороший руководитель действует в соответствии с этой моделью так, что во вни​мание принимаются как люди, так и дела, то есть он доби​вается выполнения задачи с помощью людей. Идя таким путем, в модель можно добавить еще одно изменение — результат. Преуспевающий руководитель добивается ре​зультата, управляя людьми так, чтобы дела совершались.
Поскольку ситуация управления колеблется в зави​симости от конечной ситуации, от положения фирмы и условий ее окружения, эти модели предлагают легкие ре​шения. Стиль управления необходимо менять в зависи​мости от ситуации, а сам руководитель должен постоян​но развивать себя, с тем чтобы уметь подбирать для каждой ситуации наиболее подходящий стиль управления.
Если вспомнить важнейшие личные качества хороше​го руководителя по результатам, то мы легко обнару​жим, что эта модель управления на практике не функцио​нирует. Изменить поведение людей трудно. Требование, чтобы руководитель по своей воле менял свое поведение, стиль и главное направление деятельности, выполнить невозможно. Руководитель по результатам прежде всего заинтересован в получении результата, что видно из са​мого определения. Результат возникает из деятельности, а деятельность осуществляют люди. В таком случае ясно, что внимание руководителя направлено на деятельность, то есть важным является совершение дел и постоянное поддержание этого процесса. Человек является лишь промежуточным звеном, инструментом, полезным только с точки зрения совершения деятельности. Руководитель же, который воплощает свою мысль в жизнь иным спосо​бом, рискует получить приставку "экс-".
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Уделять внимание деятельности, таким образом, естественно. Трудности многих руководителей по резуль​татам связаны именно с тем, что они никак не хотят по​нять, что все люди разные. Человеку, который сам дей​ствует только прямолинейно, трудно понять смысл "нет" в сказанном "да". В результате такой руководитель наносит удары во все стороны, сам того не замечая, и сеет при этом семена неудачи.
Поскольку человек сам не может изменить своего поведения, ему полезно остановиться и послушать мнение человека, характер и образ мышления которого отлича​ются от его собственного. У многих руководителей лич​ный секретарь может быть тем человеком, который рас​скажет ему о том, что в организации действительно го​ворят.
Поведение руководителя является, как правило, постоянным, управлением по ситуации владеют лишь не​многие. Подходящий для данной фирмы стиль управле​ния зависит от того, на какой стадии развития она нахо​дится. Бурный рост или кризисная ситуация требуют совершенно иных мер, чем условия медленного развития. Поскольку поведение людей не меняется, то фирме ни​чего не остается, как поменять людей. Нельзя сказать, что один тип поведения годится для одной ситуации, а другой - для иной. Вернее сказать так, что один руково​дитель годится для одной ситуации, а другой - для иной. С точки зрения как отдельной фирмы, так и всего об​щества подвижность, динамичность является, таким об​разом, позитивным явлением.
В таком случае задачей общества является созда​ние основных предпосылок для динамичности (налого​обложение, социальное обеспечение и т.д.), а задачей фирм — занять позитивную позицию по отношению к динамичности. Если мы хотим использовать управление по результатам, то в этом как раз и заключается одна из предпосылок успеха.
Резюме: о факторах успешной деятельности руководителя
Выше мы привели в концентрированном виде нацио​нальный и международный опыт управления, собранный на протяжении многих десятилетий. Если вы вникнете активно в этот опыт, то можете найти много полезного для себя. Ниже приведен перечень важнейших факто​ров, необходимых для успешной деятельности руко​водителя:
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Умение создавать результаты и желание много работать для их достижения
Желание и способность нести ответственность за порученное задание и принимать рискованные решения Готовность начинать процессы изменений, управлять ими и использовать в интересах организации
Готовность  использовать   открытый  способ  управления, приветствующий сотрудничество Искусство принимать быстрые решения Способность сосредоточиваться на настоящем и будущем Способность видеть изменения, происходящие как внутри организации, так и вне ее, и использовать их Готовность к близким социальным взаимоотношениям Готовность к общему руководству Творческий подход к своей работе
Постоянное самосовершенствование и хорошая общая пси​хическая и физическая форма Умение правильно использовать свое время Готовность к мотивированию себя и персонала Готовность работать во главе хорошо подготовленного про​фессионального персонала Готовность к политическому руководству Международный кругозор
Заметим, что приведенные выше факторы будут иметь большое значение в 80-е и 90-е годы. Для того чтобы быть эффективным руководителем, необходимо целенаправ​ленно развивать себя. Компетентность, приобретенная при получении образования в какой-либо области, ныне быс​тро устаревает. Если время такого устаревания в начале века равнялась 20—40 годам, то в ближайшем будущем оно уменьшится до 10 лет, а то и меньше. Руководитель для того, чтобы не отставать и иметь право на занимае​мую должность, должен будет все быстрее и быстрее по​полнять и обновлять свои знания. Это вызов также для всех нас как людей, поскольку предоставляет каждому из нас возможность поддерживать свой духовный настрой на высоком уровне.
Наиболее общими причинами постепенной утраты руководителями своей эффективности являются быстрое развитие технологии, совершенствование систем управле​ния, изменение ценностей, физическое состояние руково​дителя, а также его личное отношение к постоянному развитию. Если несколько из названных позиций сфоку​сируются на одном и том же лице, то результатом ста​нет неизбежно быстрое снижение эффективности руко​водителя, а вместе с этим и управления. Этого не слу​чится, если руководитель будет сознательно подходить к
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своему положению и заботиться о своем росте. Такой ру​ководитель прекрасно знает, каковы факторы его успеш​ной деятельности, он использует все возможности, свои и окружающих его людей, для повышения своего уровня и быстро исправляет недостатки, сказывающиеся на эф​фективности его работы.
Оценка факторов эффективной деятельности
Составь для себя таблицу факторов успешной деятель​ности в области управления. Опираясь на свое представ​ление по этому вопросу и на приведенные выше факторы, выбери и запиши 5-7 важнейших, на твой взгляд. После этого определи, насколько твои умения и навыки соот​ветствуют или не соответствуют этим факторам. Далее составь для себя план мероприятий, предусматривающий, во-первых, использование уже "готовых" предпосылок успеха, во-вторых, доработку других качеств. Проводи такую оценку личных качеств не реже одного раза в год. Если есть такая возможность, попроси своего начальника или подчиненных дать оценку твоих качеств как руково​дителя.
	1. Важнейшие факторы моей успешной деятельности в качестве руководителя
	2. Оценка факторов успешной деятельности (соответст​вуют им или нет мои уме​ния и навыки)

	
	2.1 Соответст​вуют: как проявля​ются
	2.2 Не соот​ветству​ют: как проявля​ются

	
	
	


3. План мероприятий для использования "готовых" предпосы​лок и доработки других качеств, необходимых руководи​телю
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1.5. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ: ОБЪЕКТЫ И СПОСОБЫ
Работа по совершенствованию управления началась в Финляндии с момента появления самого управления. Со​знательная же и систематическая работа в этом направле​нии проводится в течение лишь последних 20-30 лет. В целом 50-е годы характеризуются как годы техники, 60-е — маркетинга и экономического управления и 70-е — как период совершенствования управления людьми. 80-е годы являются периодом совершенствования общего управления и развития способов индивидуального управ​ления. Сказанное дает очень обобщенную картину того, как развивались отдельные области управления от десяти​летия к десятилетию. Ясно, что на уровне отдельных ор​ганизаций развитие в этом плане значительно колебалось.
В 50-е годы основное направление работы по совер​шенствованию управления касалось прежде всего чисто практических, частных методов управления, а в 60-е годы оно было сосредоточено на различных системах планирования, информации и других административ​ных проблемах. Было стремление создать комплексные системы, которые гарантировали бы эффективность управления и в крупных организациях. Однако в конце 60-х и особенно в 70-е годы практическая ценность таких крупных комплексных систем была поставлена под со​мнение. Поэтому наметился переход к более легким, до​статочно самостоятельным системам, требующим, конеч​но, обеспечения взаимной координации как условия обеспечения совокупного результата.
В 50-е и 60-е, а частично и в 70-е годы совершенство​вание управления было направлено на известные объек​ты, что должно было сделать управление более эффектив​ным. Эти объекты часто выбирались в соответствии с модными течениями. Много идей было заимствовано также из-за границы. Совершенствование управления, таким образом, превратилось в развитие отдельных объектов управления под диктатом модных течений. Через несколько лет от этого пришлось отказаться.
На основании опыта, приобретенного в течении по​следних лет, работа по совершенствованию управления была переведена в плоскость долгосрочного комплекс​ного развития, при котором обеспечивается положитель​ное взаимодействие всех частных мер по развитию отдель​ных объектов управления. Одновременно наметился пе​реход к развитию управления на основе собственных нужд организаций. Другими словами, финны уже не хотят
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быть жертвами поступающих извне модных течений, а стремятся сами углубиться в работу по совершенствова​нию управления на собственной почве. Это направление будет усиливаться и впредь. Постепенно начинает креп​нуть вера в то, что финны и сами в состоянии создать для себя необходимые системы управления и определить лучше, чем другие, основные области совершенствования управления в Финляндии. Это, однако, не умаляет значе​ния и зарубежного опыта.
Области совершенствования финского управления в последнее время
В приводимый ниже перечень собраны наиболее значи​тельные области совершенствования управления в фин​ских организациях. Многие из них останутся актуаль​ными объектами совершенствования также в течение 80-х и 90-х годов.
1. Совершенствование  деятельности организации, куда
входят уточнение задач нынешней деятельности, повы​
шение  ее  эффективности, а также прогнозирование
деятельности с близким и дальним прицелом.
2. Совершенствование  средств и способов управления.
Сюда входят вопросы дальнейшего развития систем
планирования и управления в компаниях (особенно
создание систем управления по целям и результатам),
создания систем совершенствования руководящего и
другого персонала, улучшения систем принятия реше​
ний, развития вычислительных систем, уточнения сис​
тем сотрудничества, а также содержания должностных
обязанностей руководителей и групп управления.
3. Совершенствование организационной структуры, где
существенным является изменение этой структуры в
сторону большей мотивированности и эффективности,
использование   более  гибких  структурных  решений
(проект,   матрица),  уточнение вопросов  разделения
труда и полномочий, совершенствование коммуника​
ций внутри организации и вне ее, а также улучшение
делегирования полномочий.
4. Улучшение атмосферы внутри организации, особенно
по части гласности, мотивированности работы, челове-

• ческих отношений, доверия, терпимого отношения к критике и готовности ее использовать в целях совер​шенствования организации.
5.
Совершенствование стиля работы руководителей и их
способов мышления, куда могут входить улучшение
знаний о своих способностях и возможностях, опреде-
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ление своего, индивидуального стиля руководства; совершенствование управленческого мышления, содер​жания своей работы и использования своего рабочего времени, а также совершенствование работы правле​ния организации.
6. Совершенствование форм сотрудничества, куда входят
улучшение сотрудничества между руководящими ра​
ботниками организации, между руководством фирмы
и  профсоюзом,  повышение готовности к сотрудни​
честву между отдельными работниками и группами,
а также эффективное использование в практической
деятельности  по  управлению  различных договоров,
заключенных между отдельными организациями рын​
ка труда в соответствии с законом о сотрудничестве.
7. Всестороннее развитие самого руководителя: улучше​
ние  своего  психического  и физического состояния,
забота о мотивированности своей работы и в целом
всей своей жизни, составление плана своей жизни и
карьеры, а также работа над собой с прицелом на год
и больше вперед.
8. Расширение   международного   кругозора,  выработка
позиций в практической деятельности.
Способы совершенствования управления в Финляндии
Способы совершенствования управления можно разде​лить на импортированные коммерческие программы, предусматривающие соответствующие изменения, и на свои, выработанные в организациях кустарные способы решения проблемы совершенствования управления на разных уровнях. Выше нами изложена критическая по​зиция относительно завезенных извне коммерческих спо​собов совершенствования управленческой деятельности. Нет сомнения, что в них содержится очень много хороше​го и полезного, было бы только желание и настойчивость правильно их использовать. Основной опасностью при этом является следование по пути модных течений с одно​временным умалением собственного мышления в этой области. Коммерческие способы управления и их совер​шенствование с далеко уточненными структурами дают, безусловно, четкую и надежную основу для программ совершенствования управленческой работы. Их эффек​тивное использование требует, однако, очень глубокого подхода к конкретным вопросам их содержания. Даже в условиях такого подхода остается опасность, что гото​вые решения будут внедряться слишком схематично и с натяжкой.
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Задача на обдумывание:
Определи, какая работа по совершенствованию управления была проведена в твоей организации за последние десять лет и каких областей она в основном коснулась. После этого опреде​ли, в каком отношении эту проблему можно считать успешной и в каком нет. Какие уроки можно извлечь из этого? Восполь​зуйся для этого следующей таблицей.
	1. В управлении своей организацией
	2. В совершенствовании своей организации

	1.1. Области совершенст​вования
	2.1.  Удачи
	2.2   Неудачи

	1.2, Способы совершенст​вования
	
	

	3.  Выводы по совершенствованию управления на 80-е и 90-е годы


1.6. РЕЗЮМЕ: РАБОТА
ПО ДАЛЬНЕЙШЕМУ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ ФИНСКОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРОДОЛЖАЕТСЯ
Финское управление и вопросы его совершенствования рассматривались в данной главе с трех точек зрения (рис. 4).
Направления развития управленческой мысли

Факторы успешной деятельности финского руководителя

Изменение основ влияния руководителя
Области и способы совершенствования управления
выводы для работы по совершенствованию финского управления в 80-е и 90-е годы
Рис. 4Ш   Объекты оценки в финском управлении
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Управленческое мышление прошло путь от одно​мерного авторитарно-демократического подхода к трех​мерному мышлению. Внимание, уделяемое деятельности организации и ее задачам, а также людям, всецело зависит от конкретной ситуации. Формальное положение руково​дителя и его профессиональные знания в качестве основы и условия эффективности его влияния постепенно усту​пают место искусству управления людьми.
Факторы успешной деятельности руководителя, по мнению практических работников, сохранятся и в буду​щем примерно такими же, как и до сих пор. Их только надо будет использовать более оперативно. Это прежде всего факторы, связанные с различными процессами из​менений, изучением и использованием окружения, отно​шениями между людьми и использованием рабочего вре​мени.
В 70-е годы в наиболее развитых финских фирмах стали смелее прибегать к разнообразным способам совер​шенствования управления. Расширились и области совер​шенствования управления. Для того чтобы деятельность организации была более эффективной, стали обращать внимание как на "жесткие" (структура, способы и т.д.), так и на "мягкие" (атмосфера в организации, сотрудни​чество и т.д.) области совершенствования. Такое же направление развития сохранится и в 90-х годах, с тем чтобы обеспечить эффективность деятельности в обозри​мый период времени многосторонними программами со​вершенствования управления. При этом для обеспече​ния наиболее высоких результатов одновременно совер​шенствуются как система управления, так и организа​ционная структура организации*равно как и ее атмосфе​ра и в целом здоровье.
Вопросы и задания:
1. Назови 3-5 важнейших, на твой взгляд, задач хорошего ру​
ководителя.
2. Назови 3-5 важнейших, на твой взгляд, задач начальника
(руководителя подразделения).
3. В каком отношении работа по управлению отличается от
другой работы, выполняемой в ^организации? Что общего
ты видишь в этих видах работ?
4. Что ты понимаешь под работой по управлению и работой
начальника (руководителя подразделения) ?
5. Как бы ты охарактеризовал систему управления успешно
функционирующей организации в 80-е и 90-е годы?

6. Каковы,  на  твой взгляд, важнейшие области совершен​
ствования финского управления в 80-е и 90-е годы? Дай
аргументированное обоснование.
2. УПРАВЛЕНИЕ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ:
ХАРАКТЕРИСТИКА УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ РАБОТЫ
	Цели главы
	Основное содержание главы

	Прочитав главу, читатели 1.  Будут знать о важнейшем опыте использования сис​тем  управления и смогут анализировать на реальной основе эффективность сис​темы    управления    своей организации. 2.  Будут знать важнейшие от​личительные черты управ​ления   по   результатам   и смогут сами повышать ре​зультативность     управле​ния своей организации.
	•   Наиболее полезный опыт, полученный в процессе ис​пользования      различных систем управления •   Главное  содержание  про​цесса   управления   по  ре​зультатам •   Развитие, совершенствова​ние   процесса   управления по результатам


2.1. УПРАВЛЕНИЕ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ -ИТОГ ЕСТЕСТВЕННОГО ПРОЦЕССА СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ
Основная задача руководителя — добиваться результатов. Их достижение предполагает непрекращающееся повто​рение основных элементов процесса управления — плани​рования, осуществления планов и контроля. По мере рос​та уровня знаний в области управления развиваются и становятся все более сложными и сами организации. Многие руководители совершенно неожиданно для себя столкнулись также с трудностями, вызванными окру​жением организации.
Однако уже в 70-е годы мы научились планировать. Научились настолько, что к концу названного десятиле​тия собственно планирование отошло в мир иной — те​перь планирование осуществляют различные системы с
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помощью ЭВМ, а творческий вклад самого человека очень часто становится весьма незначительным. На смену прежним системам управления пришли новые; в част​ности, в 80-е годы мы узнали о так называемом страте​гическом управлении, в соответствии с которым фирмы должны просто-напросто выявить свои сильные стороны и эффективно их использовать.
Вступив в 80-е годы, мы узнали, что основные эле​менты управления являются постоянными. Это этапы процесса управления: планирование, осуществление пла​нов и контроль. К этим элементам следует постоянно воз​вращаться. Управление можно сравнить с подготовкой спортивной команды: из года в год, вновь и вновь необ​ходимо возвращаться к тяжелой тренировке для выра​ботки фундамента высокой спортивной формы, добав​ляя к ней новейшие достижения в области физиологии спорта и методики тренировки спортсменов. Так и основ​ные этапы процесса управления должны постоянно попол​няться, обновляться в предвидении требований будущего. Только те из руководителей становятся победителями, которые заставляют себя постоянно и неустанно возвра​щаться к этим кажущимся уже столь знакомыми ос​новам управления.
В вопросах содержания основных этапов процесса управления накоплен значительный опыт, на который следует обратить самое пристальное внимание при совер​шенствовании систем управления. Важнейшими объек​тами совершенствования, на наш взгляд, являются:
1. В области планирования
· уменьшение   жесткости  и   схематичности   планов,
усиление их конкретности и приближение   к прак​
тике,
· одновременное рассмотрение нескольких стратеги​
ческих  вариантов,  а  также прогнозирование раз​
личных действующих факторов ситуации,

· усиление внимания ключевым результатам и целям,
содействующим коммерческой деятельности,
· переход от мышления категориями издержек произ​
водства к мышлению, отталкивающемуся от резуль​
тата,
· доведение запланированных заданий и целей до каж​
дого работника на всех организационных уровнях,
а также
· доведение планирования до уровнл затрат рабоче​
го времени и создание обстановки, стимулирующей
стремление к управлению собой.
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2.
В области осуществления планов
· усиление внимания к вопросам управления людьми
и контролю за внешним окружением организации,
· эффективное использование имеющихся полномо​
чий, а также отказ от мышления типа "это меня не
касается" в конкретных ситуациях управления,
· учет морального, физического и социального состоя​
ния руководителя и забота о нем как о факторе
эффективности организации.

3.
В области контроля
· превращение контроля из формальной констатации
сделанного в многосторонний процесс обсуждения
достигнутых результатов, приводящий к практичес​
ким мерам по принятию решений на основе полу​
ченных оценок,

· совершенствование системы премирования, привяз​
ка ее к конкретным результатам,
· повышение требовательности и уровня целей,

· повышение эффективности управления.
В качестве вывода из имеющегося опыта можно отметить, что нацеленность на достижение новых результатов явля​ется общим знаменателем всех объектов развития. На ос​новании того, что критерий результата занимает здесь центральное положение, систему управления, опираю​щуюся на полученный результат, можно назвать управле​нием по результатам.
2.2. РАСШИРЕННОЕ ПОНЯТИЕ "РЕЗУЛЬТАТ"
Очень важно, чтобы руководство организации четко уяс​нило для себя, чего оно добивается и чего оно может достичь в данной конкретной ситуации. Следует опреде​литься   в   этом   и остальному  персоналу организации.
Уяснение своих целей дает руководителю возмож​ность оценить, а при необходимости и уточнить стратеги​ческие исходные позиции деятельности организации. Та​кими позициями могут быть, например, современный Уровень выдвигаемых задач, действенность коммерчес​ких идей, промежуточные цели и порядок их важности, а также характер выработанной стратегии.
В качестве практической проблемы, как показывает опыт, часто поднимается вопрос о том, как довести при​нятые решения до всех уровней организации таким об​разом, чтобы они везде реализовали свою направляющую Функцию. С этой точки зрения наиболее значительными
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решениями, принимаемыми ежегодно, являются опреде​ление ключевых результатов и целей.
Ключевые результаты могут быть трех типов:
· ключевые результаты коммерческой деятельности,
· ключевые результаты функциональной деятельности и
· так называемые результаты поддержки.
Важнейшее место занимает определение наиболее зна​чимых ключевых результатов и целей коммерческой дея​тельности, ранжирование их в порядке важности и дости​жение согласованности по ним на всех уровнях организа​ции. Итоги коммерческой деятельности наиболее отчет​ливо проявляются при подсчете результатов и подведе​нии баланса или же оценке рассчитанных на их основе контрольных показателей. В качестве примеров таких результатов можно назвать оборот, покрытие расходов, переменные и фиксированные издержки, использование капитала (инвестиции, оборотные средства и др.), рента​бельность и другие.
Если же данное подразделение не занимается соб​ственно коммерческой деятельностью - правда, за из​держки производства любые подразделения все же отве​чают, — то для него можно определить функциональные ключевые результаты и цели. В качестве примера можно назвать количество и качество производимой продукции, степень использования производственных мощностей, эффективность использования сырьевых материалов и энергии и так далее. Относительно них устанавливаются совершенно конкретные и поддающиеся измерению цели, достижение которых можно определить различными по​казателями эффективности, производительности и эконо​мичности. Эти ключевые результаты обычно коррелиру​ют — положительно или отрицательно — с различными составляющими баланса.
Результаты поддержки в соответствии со своим назва​нием оказывают содействие достижению коммерческих и функциональных результатов. В качестве примеров внешних результатов поддержки можно назвать характе​ристику предприятия, группы выпускаемой продукции и каждого отдельного вида продукции, отношения с внеш​ними связанными группами. Результаты поддержки внутри организации можно установить, в частности, в отношении мотивированности персонала, атмосферы ор​ганизации, использования рабочего времени и прохожде​ния информации.
Приведенные примеры показывают, что в управлении по результатам само понятие "результат" является весь​ма широким и многосторонним. Исходным моментом
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при этом является то, что для каждого работника или группы работников устанавливаются некоторые важ​нейшие для них ключевые результаты и цели, с помощью которых выполнение заданий и использование рабо​чего времени и других ресурсов можно направить на осуществление главных целей, стоящих перед органи​зацией.
2.3. ЧТО ТАКОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ?
Основными этапами процесса управления по результатам являются процесс определения результатов, процесс управления по ситуации и процесс контроля за результа​тами.
Процесс определения результатов начинается с глу​бокого анализа устремлений, на основе которого опреде​ляются желаемые результаты для разных уровней. Этот процесс заканчивается определением линии деятельности и коммерческих идей для ее осуществления. Результаты, соответствующие устремлению организации, выражаются в виде определенных целей, стратегий, ключевых резуль​татов и промежуточных целей. Результаты, соответствую​щие устремлению руководящего персонала, проявляют​ся в виде ключевых результатов, целей и календарных планов использования рабочего времени. Устремления каждого отдельного члена организации проявляются в свою очередь в виде планов продвижения по службе и в целом в жизни.
Процесс управления по ситуации можно назвать еще управлением по дням. Ядром этого процесса является ор​ганизация дел, деятельности людей и окружения таким образом, чтобы планы превращались в желаемые резуль​таты. Особенно трудным делом является управление людьми и окружением, его невозможно предвидеть во всех деталях. Владение искусством управления по ситуа​ции предполагает, что руководители обладают способ​ностью анализировать и принимать во внимание сущест​венные внешние и внутренние ситуационные факторы. Далее, необходимо владеть различными стилями руко​водства и влияния, с тем чтобы использовать их в соот​ветствии с требованиями сложившейся ситуации. Кроме того, при управлении по ситуации необходимы напо​ристость и творческий подход.
В процессе контроля выясняется, какие результаты в области коммерческой деятельности достигнуты по плану
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и какие случайно. Кроме того, определяется, как выпол​няются планы персонала, касающиеся продвижения по службе и жизненных планов каждого работника. Сущест​венной частью процесса контроля является принятие решения по результатам контроля с целью проведения соответствующих мер. Эти меры можно запрограмми​ровать для выполнения их в рамках повседневного управ​ления или же при составлении очередного годового плана. Если эти меры имеют крупномасштабный характер, то они учитываются при стратегическом планировании. Важнейшие выводы в части планирования продвижения по службе и в жизни служат целям сохранения трудовой и жизненной мотивации.
Процесс управления по результатам наглядно пред​ставлен на рис. 5. Исходя из сказанного выше, управле​ние по результатам можно определить как процесс, на​правленный на достижение коммерческих и поддержи​вающих их результатов, в котором:
· с помощью процесса планирования определяются в раз​
ных интервалах времени устремления организации и
ее членов  (другими словами, требования к результа​
там и ожидаемые результаты),
· настойчивое осуществление планов подкрепляется еже​
дневным сознательным управлением делами, людьми
и окружением,
· результаты оцениваются для принятия решений, веду​
щих к проведению последующих мероприятий.

В содержании управления по результатам самым суще​ственным является именно упор на результат, что имеет как принципиальное, так и функциональное значение. При управлении по результатам возможности организации используются таким образом, чтобы планы деятельности простирались от их стратегического уровня до планов индивидуального использования рабочего времени от​дельными работниками. Уже на этапе планирования ак​тивизируется использование воли и мышления всех членов организации.
При управлении по результатам высоко ценятся вы​полнение планов (оперативное управление) и контроль как равноправные этапы процесса управления наряду с планированием. Творческий подход, обязательность в выполнении планов и напористость также являются су​щественными чертами управления по результатам. К важ​нейшим   факторам,   направляющим деятельность  орга-
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Процесс определения результатов

Процесс ситуационного управления

Процесс контроля за результатами
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Устремления
В чем состоит основная цель деятельности?
Каких результатов
добивается
организация?
Каких результатов добиваюсь я как член организации?
Каких результатов я как личность хочу достичь в жизни?

Определение результатов
Выработка курса действий и коммерческих идей
Определение генеральных целей, стратегий, ключевых результатов и задач организации
Определение и включение в календарный план ключевых результатов и целей отдельных работников
Составление
производственных и жизненных планов



	Оценка результатов
	Выводы

	Какие коммерческие результаты достигнуты — по плану - случайно?
Какие результаты, способствующие коммерческой деятельности, достигнуты - по плану? — случайно?
	Меры — для включения в повседневные календарные планы
■- для учета в годовых планах
- для учета в стратегических планах

	Какие результаты достигнуты мною в работе и жизни?
	— для поддержания трудовой и жизненной мотивации


Рис, 5.   Процесс управления по результатам
низации, следует отнести и так называемое чувство клиен​туры.
Существенной чертой управления по результатам можно по-прежнему считать и уважительное отношение к случайностям наряду с запланированными и ожидае​мыми результатами. Опираясь на полученный результат, необходимо делать соответствующие выводы для совер​шенствования деятельности организации и каждого ее работника. Особое внимание при этом уделяется вопро​сам совершенствования персонала, оценки его работы и системы поощрения работников. При управлении по результатам осуществляется сбалансированное развитие организации и содержания жизни ее работников.
Ниже в таблице нами собраны наиболее характер​ные черты обычного управления и управления по резуль​татам.
	Обычное управление
	Управление по результатам

	•   Неясная или неосознанная
	•   Система управления по ре-

	система управления, на-
	зультатам является про-

	правленная на достижение
	цессом поиска результата.

	Результата
	В нее входят:

	
	—   определение результатов

	
	-   оперативное управле-

	
	ние

	
	-   контроль за результа-

	
	тами

	• В планировании:

	—   опасность ограничиться
	-   составляются планы

	бюджетными целями
	деятельности и разви-

	
	тия, а также бюджет

	
	—  ясность результата и

	
	нацеленность на него

	
	—   позиция стратегичес-

	
	кого управления

	—   нет четкой связи между
	-   учитываются все груп-

	задачами групп и от-
	пы и отдельные работ-

	дельных работников
	ники

	
	—   достигается календар-

	
	ная точность

	
	—  человек рассматривает-

	
	ся как единое целое

	—   устремления часто оста-
	—   воля (желание) в ос-

	ются вне внимания
	нове всего

	• В оперативном управлении:

	-   нет сознательного стрем-
	—   в основе связь с ожи-

	ления увязать планирова-
	даемыми результатами

	ние с ожидаемыми ре-
	—   сознательное стимули-
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зультатами, и управле​ние страдает, в частности, из-за слабого планирова​ния использования рабо​чего времени считается, что результаты возникают автоматически благодаря работе подчи​ненных

рование и оказание поддержки
постоянный промежу​точный контроль постоянный контроль за выполнением гра​фика работ
• В контроле:
узкая рыночная направ​ленность
часто имеют место попыт​ки заменить анализ объяс​нениями
отсутствие напористости отсутствие выводов по дальнейшим мерам


· главное внимание уде​
ляется коммерческой
деятельности и деятель​
ности в ее поддержку
· ценятся случайности
· делаются выводы для
принятия мер
· удачи   и   неудачи   вос​
принимаются как уро​
ки на будущее
• Языковые выражения:
· сделано, выполнено
· место расходов, издержек
· руководитель деятель​
ностью
· финансовый год/отчетный
период
· долгосрочное планирова​
ние
· составление бюджета
· функциональные подраз​
деления
· "прогнозируем..."

· совещания, отчетное
собрание по бюджету
и т.д.
· должностные обязан​
ности - это перечень
должностных функций
· бюжет исполнен
· мы вынуждены изменить
организацию, так как...
· мы проявляем старание
В развитии управления подстерегает опасность:
—
однобокого развития
-
использования модных
течений и запатенто​
ванных решений


· в результате...
· место результата
· руководитель   деятель​
ностью по результатам
· год по результатам
· стратегическое плани​
рование/управление
· планирование по ре​
зультатам
· подразделения   по   ре​
зультатам
· хотим
· дни определения ре​
зультатов, собрание по
контролю за результа​
тами и т.д.
· должностные обязан​
ности определяют долю
ответственности за ре​
зультат
· результаты достигнуты
(превышены или нет)
· инвестировано  на пер​
сонал
· мы  изменим организа​
цию для того, чтобы...
· мы   достигаем  резуль​
татов
При   управлении   по   ре​зультатам совершенство​вание происходит:
—
с   помощью   управляе​
мых   процессов   изме​
нения
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	—  уверования в возмож-
	—  комплексно

	ность скачкообраз-
	—  постоянно

	ного развития
	—  на  всех  организацион-

	—   поверхностного рас-
	ных уровнях

	смотрения дел
	—   учась на успехах и

	
	неудачах


2.4. РЕЗЮМЕ: К УПРАВЛЕНИЮ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ МОЖНО ПРИЙТИ В РЕЗУЛЬТАТЕ ПРОЦЕССОВ ИЗМЕНЕНИЯ В ОРГАНИЗАЦИИ И СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ ЛИЧНОСТИ
Управление по результатам — это прежде всего система управления. Таким образом, переход к управлению по результатам означает совершенствование системы управ​ления. Поскольку управление по результатам следует рассматривать как процесс, то и процессы руководства организацией также являются объектами изменений. Это в свою очередь ведет к развитию процессов взаимо​действия между людьми. Система управления может функционировать только тогда, когда все ее структур​ные составные части отвечают требованиям времени. Таким образом, развитие при управлении по результатам предполагает совершенствование структуры всей орга​низации.
Переход к управлению по результатам означает ши​рокомасштабный процесс совершенствования всей орга​низации. Само мышление управления по результатам соз​дает условия для совершенствования, комплексного раз​вития организации. Управление процессом совершен​ствования организации предполагает также владение фак​торами окружения, которые при управлении по резуль​татам также развиваются.
Основополагающая истина, остающаяся неизменной уже в течение многих столетий, состоит в том, что личный вклад человека играет важнейшую роль в успешной дея​тельности организации. Эффективность управления по ре​зультатам как системы будет незначительной, если руко​водители не будут совершенствовать себя в рамках, очерченных для них организацией. Таким образом, разви​тие при управлении по результатам означает воспитание напористых, профессионально подготовленных руководи​телей.
3. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРИ УПРАВЛЕНИИ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ
	Цель главы
	Основное содержание главы

	Прочитав главу, читатели: усваивают процесс плани​рования, т.е. процесс опре​деления   результатов   при управления   по   результа​там.
	•   Определение генерального курса •   Определение     коммерчес​ких идей •   Проведение анализа исход​ной ПОЗИЦИИ •   Определение целей •   Выбор главной стратегии •   Распределение ресурсов •   Конкретизация   основных результатов и задач, стоя​щих перед организацией •   Конкретизация     задач    и действий для каждого ра​ботника •   Планирование       рабочего времени •   Реагирование   на   риск   и появление новых возмож​ностей •   Конкретизация планов рас​пределения  рабочего вре​мени


U. УСЛОВИЯ, НЕОБХОДИМЫЕ
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ
3.1.1. Основные процессы деятельности организации и связанные группы при планировании по результатам
Для успешного руководства людьми во имя какой-либо цели руководитель должен сам хорошо понимать эту цель. Чтобы достичь цели, он старается объединить и
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сбалансировать в своей работе имеющиеся в его распо​ряжении материальные ресурсы и устремления находя​щихся под его началом людей.
Целеустремленный руководитель должен полностью ориентироваться в том производственном процессе, на выходе которого появляются конкретные блага (товары, услуги). Ему необходимо знать и организацию денеж​ного оборота (экономику). Оба эти компонента дейст​вуют во всех организациях, т.е., помимо коммерческих, они действуют и в сообществах другого порядка: учреж​дениях, общественных организациях, ассоциациях, кле​рикальных и военных институтах. На практике эти про​цессы находятся в постоянной и тесной взаимосвязи друг с другом, что необходимо учитывать в принятии того или иного решения.
Целеустремленный руководитель должен хорошо знать также различного рода группы и группировки, которые так или иначе заинтересованы в подведомствен​ной ему организации. Ему необходимо выяснить, чтб дан​ные группы готовы вложить в производственный процесс или оборот денег и чего они ждут или требуют взамен своего вклада. Важно вовремя заметить, в каком направ​лении развиваются их интересы и как тенденции этого развития могут повлиять на работу руководителя в разное время.
Производственный процесс и оборот денег, а также деятельность заинтересованных в этих процессах групп наглядно показаны на рис. 6.
Результаты производственной деятельности
Основной функцией любого предприятия является вы​пуск продукции и получение экономических результа​тов от ее реализации. Эта функция осуществляется в про​цессе производства. Предприятие покупает необходимые для производства компоненты (средства производства, сырье, электроэнергию, рабочую силу) на рынках и объе​диняет их в процессе производства в материальный то​вар (кухонные машины, мебель, комбайны), в немате​риальные услуги (банковские, транспортные, проектные) или в нечто среднее между материальными благами и услугами (журналы, книги, туризм, рестораны).
Достигнутые результаты предприятия продают на рынках сбыта или клиентам. Предприятие должно быть способно оплачивать счета, возникающие на разных ста​диях производственной деятельности, поэтому оно вы-
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.аких результатов как личность хочу достичь в жизни?
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Составление производственных и жизненных планов



	Оценка результатов
	Выводы

	Какие коммерческие
	Меры

	результаты достигнуты
	— для включения в

	— по плану
	повседневные

	— случайно?
	календарные планы

	
	— дли учета в годовых

	Какие результаты.
	планах

	способствующие
	

	коммерческой
	

	деятельности,
	

	достигнуты
	— для учета в

	— по плану?
	стратегических планах

	— случайно?
	

	Какие результаты
	— для поддержания

	достигнуты мною
	трудовой и жизненной

	в работе и жизни?
	мотивации


Рис. 6.   Процесс управления по результатам
нуждено действовать и на инвестиционных рынках. Управление персоналом и конторская деятельность так​же являются частью производственной деятельности, так как они поддерживают процесс производства и способствуют его развитию.
Кто заинтересован в производстве
В своей производственной деятельности предприятие является частью общества как единой системы. Это открытое звено, в разной степени зависимое от других звеньев общей системы, которые в свою очередь нахо​дятся в зависимости от нее. Лица, группы или союзы, вступающие в предприятие со своими интересами и це​лями и поэтому зависимые от этого предприятия, назы​ваются взаимосвязанными группами предприятия. Таки​ми группами являются собственники, персонал (руко​водство, специалисты, служащие, рабочие), финансисты, снабженцы, клиенты и общество. Взаимосвязанные груп​пы делают вклад в предприятие и получают за него ком​пенсацию в различной форме. В кругу взаимосвязанных групп выделяются конкуренты, которые также оказы​вают определенное влияние на деятельность предприя​тия и ее результаты.
Руководство предприятия как одна из связанных групп
Руководство предприятия играет как бы двоякую роль в системе связанных групп, входящих в предприятие. С одной стороны, руководство является одной из свя​занных групп, которая вкладывает в предприятие свой труд и квалификацию и у которой имеются свои виды на конкретный результат производства, как, впрочем, и у всех других связанных групп. С другой стороны, руководство должно уравновешивать, примирять свя​занные группы, быть своего рода буфером в отношениях между ними. В его функции входит уточнение целей предприятия, с тем чтобы они полнее удовлетворяли интересы связанных групп, и определение на этой осно​ве результатов деятельности предприятия. Поскольку ожидания или требования связанных групп зачастую про​тиворечивы, достижение или поддержание баланса между ними в постоянно меняющихся условиях — нелегкое дело.
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В качестве примера такой ситуации возьмем распре​деление прибыли - это время дискуссий и "политических страстей". Рассматривая распределение прибыли с точки зрения разных связанных групп, мы видим, что
· собственники ждут от него как можно больших диви​
дендов;
· государство ждет от предприятия как можно большего
количества продукции и роста прибыли, поскольку
это ведет к возрастанию налогов;
· персонал ждет своей доли прибыли;

· в ней косвенно заинтересованы и не связанные с пред​
приятием финансисты, которые одним из критериев
при решении вопроса о представлении кредитов счи​
тают платежеспособность предприятия;
· руководство же хотело бы удержать как можно боль​
шую часть неразделенной прибыли в распоряжении
предприятия,  поскольку  это  позволяет увеличивать
капитал и облегчает, таким образом, самофинансиро​
вание его деятельности.
Руководство должно внимательно следить за измене​ниями, происходящими в ожиданиях связанных групп, с тем чтобы вовремя принять необходимую часть их во внимание. Принимать практические и административные решения для сбалансирования и предотвращения возни​кающих противоречий необходимо вовремя. Эти решения тем не менее не должны сдерживать свободу действия ру​ководства по поддерживанию и развитию деятельности предприятия. Пример того, как это может происходить на практике, показан в табл. 2.
Откуда берутся экономические проблемы
Показанные на рис. 7 производственные процессы и оборот денег в той или иной степени связаны со време​нем. Поскольку затраты на приобретение компонентов производства и осуществление самого производственного процесса появляются раньше доходов, получаемых в результате реализации произведенного товара, руковод​ство должно суметь сопоставить производственный про​цесс с финансовыми возможностями предприятия.
На мелком предприятии, где хозяин — и владелец, и руководитель в одном лице, сам принимает производ​ственные решения, а вся касса помещается буквально в
	Таблица 2. Анализ внешних связанных групп
	
	
	

	Группа
	Изменения в ожи​даниях групп
	Ожидаемые измене​ния в ожиданиях групп
	Опасность со сторо​ны групп
	Возможности, связан​ные с группами

	1. Клиентура
2.   Государствен-венная власть
3.   Конкуренты
	Несвязанность с традициями Все большая роль цены Рост требований к качеству Сохранение рабочих мест Сотрудничество по поводу инвести​ций Расширение сотруд​ничества
	Все больше ценится индивидуальное обслуживание
Подчеркивается не​обходимость рен​табельности
Дальнейшее расши​рение сотрудни​чества; пересмотр распре​деления работы
	Пользование услу​гами конкурента
Лишение матери​альной поддержки
Лучшая стратегия и более высокая рентабельность
	Заинтересованность в развитии пред​приятия
Сотрудничество между предприя​тиями отрасли
Разумное объедине​ние ресурсов


	
	КАДРЫ

	
	— руководство

	
	вклад.

	0"
	квалификация

	
	-другой

	s
	персонал

	D
	вклад.

	э
5
	квалификация

	ЗВОДС
	



ПРОФСОЮЗЫ — контроль соблюдения интересов
— 
 
   
 
   Производственный
процесс

ПОТРЕБИТЕЛИ — обеспечение потребителей

ПОДРЯДЧИКИ
· сырье
· компоненты
· машины
· оборудование
· энергия и т. д.

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ,,
ФАКТОРЫ
"■

Само производство
Финансовые рынки

ПРОДУКЦИЯ - — товар
· услуги
· товар + услуги

КЛИЕНТЫ —потребители — пользователи

Рис. 7.
Процесс произ​водства и обра1 щения денег, вклад в них свя​занных групп и их выгода
его кармане, это кажется в принципе легким делом. Но на практике мелкие предприятия терпят банкротство чаще всего именно из-за неправильного расчета финан​совых средств. На крупных предприятиях производ​ственные решения выносятся в разных частях организа​ций, а экономические (например, вопросы финансирова​ния и инвестиций) решаются, как правило, централизо​ванно. Здесь тоже есть опасность недостаточного учета экономических последствий принимаемых производствен​ных решений (так чаще всего и бывает), что порождает экономические проблемы.
Финансовый результат деятельности предприятия (прибыль или убыток) выводится из разницы между до​ходами и расходами в отдельные отчетные периоды. Что​бы предприятие могло удовлетворить требования финан​систов, т.е. оплатить проценты, часть кредита и дивиден​ды, прибыль должна хотя бы покрывать эти выплаты. Проблема рентабельности предприятия состоит, таким образом, в организации производственной деятельности так, чтобы разница между доходами и расходами отвечала требованиям финансового рынка. Только при таком условии предприятие сможет продолжать свою деятель​ность. Мало того, на здоровом, растущем предприятии прибыль должна быть больше этой разницы, чтобы расхо​ды, например на анализ производственной деятельности и развитие предприятия, оно могло бы хотя бы частично покрыть самостоятельно.
Продолжение работы предприятия зависит и от пла​тежеспособности, другими словами, от его ликвидной способности. Предприятие должно быть готово оплатить все текущие расходы, при необходимости возвратить часть капитала владельцам и разделить прибыль, т.е. в кассе должна быть сумма, соответствующая по край​ней мере этим расходам. В противном случае предприятие столкнется с финансовыми проблемами.
Экономичность деятельности предприятия исчисля​ется отношением объема продукции к издержкам произ​водства, другими словами, пропорцией продукция/из​держки; часто пропорция обозначается обратным числом, например марок/штук. Под производительностью можно понимать способность достигать определенного резуль​тата, например получение определенного количества про​дукции без учета экономичности (издержек).
Чем экономичнее и эффективнее деятельность, тем она, как правило, и рентабельнее. Даже самое эффектив​ное производство не может все же быть рентабельным, если его продукция не будет реализована.
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"Технологическое "Мышление
и мышление категориями связанных групп
в практике управления по результатам
Основной функцией предприятия является, как пока​зано выше, выпуск продукции, удовлетворяющей потреб​ности людей. Кроме производственной функции, пред​приятие, равно как и другие организации, выполняет и многие другие задачи: финансовые, юридические, связан​ные с принятием решений, подписанием соглашений, от​носящиеся к отношениям между людьми, определенным ценностям и оценкам. Для того чтобы вывести действен​ное определение функций предприятий, необходимо со​средоточиться на какой-то одной стороне их, целесо​образной с точки зрения этой функции. В данном слу​чае эта точка зрения — руководство предприятия и пред​приятием.
Основная задача руководства на предприятии, как и в других организациях, — это достижение результатов, ком​мерческих или других. Среди них центральное место с точки зрения существования предприятия и продолжения его деятельности занимает получение прибыли. Функция получения прибыли подвергалась в свое время резкой критике за излишнее якобы акцентирование интере​сов одной из связанных групп, а именно собственников. С другой стороны, признавалось (особенно после уроков, преподнесенных кризисами), что только предприятие, приносящее прибыль, может со временем удовлетворить не только материальные потребности других связанных групп, но и потребности, порождаемые, например, повы​шением уровня жизни. Только прибыльное предприятие может продолжать свою деятельность и удовлетворять потребности своих работников в безопасности, рабочем месте и заработке. Наконец, только прибыльное пред​приятие может выполнять свои обязанности как налого​плательщик.
В управлении по результатам основной задачей счи​тается достижение положительных коммерческих резуль​татов. Чтобы это было достигнуто на практике, от пер​сонала и других связанных групп требуются высокий профессионализм и инициативность.
Поэтому "технологическое" мышление и знание смежных групп не должны носить чисто теоретический ха​рактер, они должны находить применение в практическом управлении по результатам и руководящей работе в целом. Технологическое" (попроцессное) мышление позволяет ~ составить картину всей деятельности предприятия и
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его отдельных звеньев, их соотношения и прочности;
· объяснить наиболее типичные фазы производственно!
и финансовой деятельности предприятия (снабжение
производство,  складирование,  реализация), а такж<
влияние выносимых по ним решений на конечные ре
зультаты деятельности;
· разъяснять персоналу всех уровней (отдельным лицам
группам, секциям, отделам, хозяйственным единицам)
их роль в достижении конечного результата;

· быть средством мотивации и действовать согласно ус
тановке "Каждое место в организации должно бьт
результативным".
Применение знаний о взаимосвязанных группах помогает руководителю планировать свою деятельность и выно сить верные решения:
· выяснять, какие из связанных групп заинтересованы в!
деятельности данного предприятия или другой органи-j
зации, какой вклад они готовы в него внести и чего!
они ждут (требуют) взамен сейчас и в будущем (ка
это сделать практически, показано на рис. 7);
· провести анализ сильных и слабых сторон организ,
ции, опасностей, которые ее подстерегают, и перспе
тив развития;
· выработать основу для стратегических и долгосрочны:
планов;
· получить основу для многих практических действ
(например, в области сбыта/клиентуры, ассортимента
цен, распределения, производства/снабжения, работ
персонала/кадровой политики, хозяйственного управ
ления/инвестиций, финансирования, уплаты дивиден
дов и налогов).
Характерные особенности планирования по результатам
Планирование по результатам - более установка, нежел* система или метод. В нем можно отметить следующие| характерные особенности:
· это постоянный, стимулирующий активность персонала!
в планировании процесс, в котором методы и сред-1
ства   планирования   рассматриваются  как  вспомога-1
тельные;
· он способствует целенаправленному развитию творчес​
кой деятельности организации на всех ее уровнях;
· это  постоянное  взаимовлияние руководителя и его]
подчиненных, причем подчиненные участвуют в раз-]
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работке задач и принятии решений и таким образом сами заинтересованы в их осуществлении;
· если организация стремится к результативной деятель​
ности, она старается довести затраты средств и времени
на планирование до оптимального (не минимального)
уровня, другими словами, соотносить существующие
возможности с ожидаемыми результатами;
· такая организация не боится перемен, главное для нее —
участие самого персонала в планировании, знание персо​
налом его результатов и достаточная общая информи​
рованность;
она признает сомнения и на этот случай заранее гото​вит альтернативные планы;
такая организация старается быстро реагировать на изменение ситуации и другие неожиданности и отве​чать на них гибкостью работы и самой организации; добиваться результативности помогают при этом структурные решения;
-
она приветствует деятельность по изучению и развитию
организации на всех ее уровнях;
— она постоянно использует получаемую в результате наблюдений информацию в анализе причин удач и не​удач, а не ограничивается происками виновных лиц.
Процесс планирования, построенный с учетом управле​ния по результатам, основывается на изложенных выше идеях. Каждая организация применяет их и расставляет акценты по-своему, это объясняется различием самих организаций и разным мышлением занятых в них людей.
3.1.2. Общая структура определения результатов
Центральной задачей высшего руководства является дол​госрочное планирование деятельности организации, и прежде всего разработка стратегии управления. Анализ окружающей обстановки позволяет убедиться в том, что данная организация действительно работает в той сфере, в которой возможно сохранение хороших результатов. При этом высшее руководство призвано выносить соответ​ствующие решения по вопросам следующего порядка: от​вечает ли генеральная линия данной организации современ​ным требованиям, верны ли коммерческие идеи, цели и стратегии развития; оно должно также обобщать имеющие​ся здесь опасности и возможности. Выявить сильные и слабые стороны организации поможет анализ имеющихся
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материальных и духовных ресурсов. Так станут ясны во можности организации на данном этапе. Анализ связа»
НЫХ ГруПП ПОЗВОЛИТ  ВЫЯСНИТЬ, ЧеГО ЖДУТ ЭТИ ГруППЫ ОТ!
данной организации. Наконец, само руководство долж» в ходе определения задач и разработки стратегическо программы  деятельности окончательно определиться в собственных стремлениях и возможностях. Стратегичес-кая программа действия конкретизируется в ежегодны планах работы, в составлении которых, кроме высшег руководства, участвуют все работники управления.
Никакие, даже самые прекрасные условия работы лучшие долгосрочные программы действий не могу гарантировать успеха сами по себе. Только реализация этих программ, "ежедневное руководство" может бып залогом хороших результатов.
Только преобразование долгосрочных целей в кон кретные промежуточные задачи и расчленение стратегии действий на четкие программы может создать предпо​сылки для получения практических результатов.
Необходимость усвоения этих положений эффектив ного планирования основывается на понимании того простого факта, что любая организация есть единое целое, отдельные части которого взаимосвязаны. Разобраться в этой взаимосвязи вам поможет рис. 8.
В оценке приведена условная ситуация, в которой происходят как стратегическое планирование, так и сос​тавление годовых планов на разных стадиях. Наиболее существенным в стратегическом планировании является избежание логической последовательности его стадий, весь процесс выработки стратегии должен быть итеративным, т.е. одни и те же вопросы должны рассматриваться неод​нократно, с постоянными возвращениями к исходной ситуации, до тех пор пока не будет достигнута желаемая целостность программы. При этом на каждой стадии добавляются результаты анализа, важность которых как для стратегического планирования, так и для состав​ления годовых отчетов, равно как и в повседневном руководстве, стоит подчеркнуть особо.
3.2. АНАЛИЗ И ЕГО ПРИМЕНЕНИЕ
3.2.1. Осознание устремлений -
руководство к определению результатов
Планирование по результатам — процесс постоянный и| сознательный. Каждый его участник, каждый уровень! организации играет в нем свою роль. Ядром управления!
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Рис. 8.   Общая структура процесса определения результатов
по результатам является желание персонала достичь определенных результатов. Сама по себе организация не может иметь такого желания, оно может быть только у отдельных ее членов, представителей связанных групп. Поэтому планирование управления по результатам — это в общем-то процесс желания результатов.
Желание начинается с осознания настоящего и ожи-
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даемого в связи с получением результатов положения дел. Процесс определения результатов нужно вести так, чтобы осознанное желание отразилось на стратегическом и годовом планировании. Планированию зачастую мешает нехватка в руководстве людей, по-настоящему стремя​щихся к достижению результатов. Легче следовать ука​заниям свыше, полагая, что организация может, подобно поезду, добраться до места самостоятельно, и думать тут нечего. Эту безынициативность и аморфность необходимо превратить в сознательное, здоровое и целенаправленное желание. Направив свою волю на необходимое дело (результаты), мы породим желаемое (цель-результат). В хороших стратегических и годовых планах всегда прояв​ляется такое устремление.
3.2.2. Анализ - исходное начало планирования
Планирование начинается с анализа исходной позиции. Он прояснит внутреннее и внешнее положение организации, другими словами, это анализ самого предприятия и окружающей его среды. В анализ исходной позиции можно — а чаще всего и необходимо — включить выясне​ние всей картины ожиданий связанных групп и анализ возможных в будущем изменений в акцентах, сделанный на основе прогнозов.
Анализ — необходимая часть процесса управления, помещающаяся между планированием и контролем (рис. 9).
Целью анализа исходных позиций является проник​новение в суть истории, современного положения и перспектив организаций, а также грозящих ей опасностей
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Рис. 9.   Анализ как часть процесса управления 88
Ответственность за проделанный анализ несет руковод​ство организации, но в его составление желательно вклю​чить как можно большее число других сотрудников организации.
Анализ исходных позиций можно начать с выяснения факторов успеха прошлой деятельности предприятия — тех черт, ресурсов, знаний, навыков, возможностей и достижений, на основании которых деятельность пред​приятия считается успешной.
На данном этапе используются знания и опыт всей организации. Надо заметить, что это не требует непосред​ственных решений и мер, нужен лишь сложный поиск верных и наиболее важных объектов развития.
В качестве метода работы можно порекомендовать, например, совместное мышление. Это первый и самый широкий этап подключения всей организации к плани​рованию. В чем заключается совместное мышление, вы увидите в приложении 3.
Выясненные в результате совместного мышления факторы успеха создают основу для следующего этапа анализа исходных позиций. После первого, творческого этапа анализ систематически пополняется новыми дан​ными. Поскольку выявление факторов успеха во многом совпадает с систематическим анализом, его можно после некоторого размышления отложить в сторону или при​нять как альтернативу.
Данные для анализа собираются из имеющегося в наличии статистического или иного материала путем анкетирования, интервьюирования, с помощью специаль​ных проектных групп и на совещаниях по вопросам развития. Основной задачей составления анализа является сбор разносторонних знаний для выводов и дальней​шего планирования.
Эти сведения могут быть поданы как "жесткая" статистика, материал для чтения или как "мягкие" све​дения для оценок. Сведения из столь разных источников, как статистика, бухгалтерские отчеты и прочие расчеты, могут считаться довольно объективными, поскольку они лишены субъективных оценок людей. Субъективные понятия людей тем не менее стоит серьезно принимать во внимание в процессе планирования, хотя они и содер​жат различные оценки. Наиболее общее мнение можно выяснить с помощью анкет, интервью, наблюде​ний и заседаний. Анализ исходных позиций может счи​таться полным, если он содержит как "жесткие", так и "мягкие" сведения. Полный анализ исходных позиций представлен с примерами на рис. 10.
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ПРОГНОЗЫ
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· кадры
· руководство предприятия
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· финансисты
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-
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Рис. 10.   Анализ исходной позиции
На рис. 10 к разным частям анализа привязаны при​меры конкретного содержания анализа. Единый анализ возможностей, опасностей, сильных и слабых сторон деятельности предприятия называется анализом четырех полей SWOT. Он делится на анализ внешних факторов деятельности организации (возможности и опасности) и внутренних факторов (сильные и слабые места).
Анализ исходных позиций потеряет смысл, если из него не будут сделаны необходимые выводы для дальней​шего планирования. Точные и глубокие выводы должны быть сделаны на основе всех этапов анализа. Они могут касаться реакции на ожидания связанных групп, исполь​зования возможностей, которые в будущем может пред​ставить окружающая среда, предотвращения опасностей, которые она может таить в себе, или укрепления внутрен​них сильных сторон организации и устранения внутрен​них слабостей и разрешения проблем.
3.3. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ
Стратегия - это такое сочетание (соответствие) ресур​сов и навыков организации, с одной стороны, и возмож​ностей и риска, исходящих из окружающей среды, с дру​гой стороны, действующее в настоящем и будущем, при котором организация надеется достичь основной цели. Основные компоненты стратегии:
· широта/учет связанных групп,

· использование ресурсов/оригинальное умение,

· интересы конкуренции,

· взаимодействие учета окружающей среды и использо​
вания ресурсов.
В стратегическом планировании можно использовать те же виды анализа, что и в годовом. Кроме того, иногда для того и другого вида планирования необходимы еще и специальные виды анализа. Анализ можно рационали​зировать, отказавшись от ненужных пояснений и исполь​зуя уже полученные выводы до тех пор, пока они не утратили своей актуальности.
Стратегические и годовые планы рождаются на осно​ве качественного анализа и точных выводов. Долго​срочный план может содержать в себе формулирование (проверку) линии, определяющей деятельность органи​зации, разработку и выбор ведущих ее идей, выбор целей   и   главной   стратегии,   определение   (проверку)
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политики деятельности и размещение имеющихся ресур​сов.
Основными чертами стратегического планирования можно считать следующие:
· оно содержит в себе основные проблемы организа​
ции (предприятия);
· оно создает рамки для более детального планирования
и принятия текущих решений;

· это наиболее долгосрочное по сравнению с другими
видами планирования;

· оно придает деятельности организации в разные перио​
ды стройность и внутреннее единство;

· оно заставляет высшее руководство активизировать
свою работу.
3.3.1. Выработка (проверка) линии (курса) деятельности
Задачей линии деятельности является объяснение цели деятельности того или иного предприятия. Несмотря на то что, как подтверждают приведенные ниже при​меры, линия деятельности может быть сформулирована с разных точек зрения, на сегодняшний день общедока-зана как в теоретических разработках, так и в практи​ческом планировании необходимость прежде всего опре​деления с точки зрения потребности в ней. Другими сло​вами, курс деятельности предприятия исходит из потреб​ностей потребителей. Перечня предназначений, указанных в уставе или положениях организации, недостаточно. Питер Друкер писал, что "руководители предприятия должны считать понятия, мысли, верования и потребности потребителей объективной действительностью и отно​ситься к ним столь же серьезно, как к отчетам продавцов, экспериментам инженеров и цифрам бухгалтеров. Руко​водство предприятия бывает готово к этому только в редких случаях"1.
Линия деятельности может быть основана, например, на том, что на рынке имеется пробел, или на идее произ​водства определенной продукции, что замечено измене​ние спроса, идее сбыта, производственно-техническом открытии, изменении ситуации в конкурентной борьбе или на других аналогичных факторах. Линия деятель​ности должна в конечном счете всегда отвечать на основ​ной вопрос: во имя удовлетворения чьих и каких потреб-
1 P. D г и с к е т. Kaytannon likkeenjohtoa. Helsinki, 1969.
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ностей организация существует. Выяснение и уточнение этого вопроса создает базу для планирования любой деятельности, будь то частное предприятие, объедине​ние, учреждение, ассоциация, общественная или клери​кальная организация, равно как любое другое сооб​щество. Приведем группу примеров, наглядно показы​вающих, как уточнение линии деятельности происходит на практике.
Классическим примером успешной деятельности предприя​тия, "вечной" определяющей линией является линия американ​ской фирмы "Америкен телефон энд телеграф". В начале XX в. ее девизом была фраза: "Цель нашей деятельности - обслужива​ние". Основная мысль этой линии состоит в том, что только довольные обслуживанием клиенты могут обеспечить фирме, подобной "АТТ", успех и возможность продолжать свою дея​тельность в сфере, более других подверженной государственному регулированию и нуждающейся в поддержке общества... Жиз​ненность этого, казалось бы, простого утверждения подтверждает открытое заявление генерального директора "АТТ" Джона Дебатт-са, сделанное им широкой общественности в 1974 г. по поводу того, что министерство юстиции США обвинило "АТТ" в моно​полизации средств и службы связи: "Если министерству юстиции удастся раскромсать громадную сеть связи, то от этого постра​дает система обслуживания населения. Если это случится, резко ухудшится качество телефонного обслуживания и оно будет стоить много-много дороже". Одновременно фирма представила сведения о том, что она находится в "первом списке" биржи на Уолл-стрит. Эта определяющая линия "АТТ" прекрасно подошла бы для многих государственных учреждений.
Одна фирма, выпускающая точные машины, выразила свою определяющую линию следующими словами: "Мы производим не просто точные приборы, а решения измерительных проблем". Другая фирма, которая выпускает насосы, в свою очередь "про​дает не насосы, а откачку".
Одна процветающая на базе изготовления бытовой техники фирма выбрала в качестве решения проблемы реализации пы​лесосов довольно оригинальный метод. Она рекламирует свою продукцию наглядно, рассылая своих людей непосредственно по квартирам создавать рекламу там, где этой продукцией можно пользоваться (открытие, идеи, реализация). Во времена энерге​тического кризиса, устоявшегося по крайней мере на 80-е годы, японские автомобилестроители продавали "экономичные, но соответствующие европейским стандартам машины" (использо​вание сдвига в направлении спроса).
И другим организациям следовало бы по примеру этих предприятий задаться вопросом: "Почему существует наша орга​низация?" Например, общественная организация или союз, чле​ны которых не проявляют активной заинтересованности в их деятельности (так бывает очень часто), могут спросить себя: "Что наша организация может сделать для своих членов такого, чего им не даст ни одна другая организация? Каковы потребности наших членов, которые могла бы наилучшим способом удовлет​ворить именно наша организация?"
Деятельность одной довольно крупной ассоциации была сосредоточена на секциях  и. кружках, все они, кроме одного,
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работали более или менее пассивно. Этот один по-настоящему активно работающий кружок принимал ограниченное число чле​нов, и, чтобы войти в него, надо было написать заявление, под​тверждаемое двумя рекомендациями. Активность каждого члена кружка находилась под пристальным вниманием, и, если замечалось, что она падает, руководитель кружка спрашивал, не собирается ли данный человек покинуть кружок и уступить свое место другим желающим. Пока деятельность этого кружка качественно отличалась от других, кружок лучше других удовлет​ворял потребности своих членов в самоутверждении и сам был результативным.
Линия деятельности создает относительно твердые рамки для организации. Однако внешнее давление и го​товность к осуществлению перемен требуют периоди​ческой переоценки деятельности. Даже самая верная линия не может сама по себе гарантировать хороших ре​зультатов, хотя и является их основой. Для достижения результативности работы необходимы эффективные идеи и определение в рамках этих идей целей и задач, страте​гии и политики данной организации.
Хотя на базе уточненной линии деятельности можно работать долго и эффективно, время от времени целе​сообразно проверять ее актуальность. Такая проверка может оказаться необходимой вследствие действия внут​ренних или внешних факторов. Анализу организации способствует анализ слабых и сильных сторон, грозящих опасностей и предоставляющихся возможностей.
Линия деятельности организации призвана отвечать на вопросы о характере организации, ее основной функ​ции, как она осуществляет свою основную функцию и каковы наиболее ценные черты ее деятельности. В рам​ках этих же вопросов строится все планирование, пос​кольку организация должна как можно результативнее проводить линию своей деятельности. Конкретизация же планов происходит с помощью оперативных или ком​мерческих идей и их развития.
3.3.2. Развитие коммерческих и оперативных идей
Основная мысль, заключающаяся в коммерческой идее, — это взгляд на то, каким путем предприятие зарабатывает деньги в избранной им области. Свои понятия об этом предприятие воплощает в различных практических мерах, которые должны образовать цепочку взаимодополняю​щих целей. Готовая коммерческая идея не рождается мгновенно, это результат длительного процесса развития и накопления опыта.
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Согласно центральной мысли Норманна, коммерчес​кая идея начинает формироваться с того, что предприя​тие реализует через определенную организацию на опре​деленном рынке определенную продукцию. Коммерчес​кая идея отражает истинный способ деятельности пред​приятия, его можно классифицировать по принципу сог​ласования: рынки сбыта и поставляемая на них продук​ция, способ производства и использование ресурсов должны быть увязаны между собой по образцу, показан​ному на рис. 11.

Формальная организационная структура
СЕГМЕНТ ОТРАСЛИ ИЛИ РЫНКА
СИСТЕМА ПРОИЗВОДСТВА
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА, РЕСУРСЫ, ОПЫТ

"Наши рынки..." "Наши задачи..."
t
СОЧЕТАЕМОСТЬ
Продукция, ассоциативные системы
|
СОЧЕТАЕМОСТЬ
Квалифицированная рабочая сила
Система премирования
i
Система планирования

ОСНОВНОЙ ВОПРОС: верны или неверны представления ключевых лиц о коммерческих идеях и их сочетаемости
Субподрядчики
Методы руководства
Рис. 11.   Три основные части коммерческих идей по Норманну (R. Noimann. Luovayritysjohto. Helsinki, 1976)
Если взгляд стоящих в определенное время у руко​водства людей и ключевых групп на пропорциональность рынка продукции и способа производства соответствует действительности и предприятие добивается успехов в основных моментах разработки коммерческих идей, они будут действовать, а предприятие — получать деньги. В противном случае делать деньги сложнее и их может не оказаться вовсе.
Классическим примером хорошо работавшей коммерчес​кой идеи, которая позднее привела предприятие к серьезным трудностям, является фордовская модель "Т". Первые 20 лет своего существования машина этой модели пользовалась боль​шим спросом и приносила большие доходы. Но происшедшие во второй половине 20-х годов изменения в обществе и на автомо​бильных рынках привели к тому что "Т-Форд" перестал удовле​творять потребности покупателей. Спрос на нее резко упал, и весной 1927 г. Форд вынужден был закрыть свой завод "Ривер ройдж" почти на год, пока не заменили все его оборудование. "Форд,   у   которого  раньше  была  масса блестящих идей,  так,
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кажется, и не сумел понять, насколько изменилась конъюнктура рынков по сравнению с тем временем, когда он делал на них свое имя и к которому он привык", — отмечал генеральный дирек​тор "Дженерал моторз" Слоун в книге "Мои годы в "Дженерал моторз". Так не соответствующие действительному положению дел представления Форда и ошибочные оценки, ставшие, однако, господствующими в фирме, привели ее к серьезным экономичес​ким проблемам.
Этот пример можно продолжить фактами из сегодняшней жизни автомобилестроения. Они наглядно демонстрируют пробле​мы, с которыми сталкивается формирование коммерческих идей (а также учеба на ошибках) на практике. Первые признаки нефтя​ного кризиса появились в виде таких сигналов уже на рубеже 60-х и 70-х годов. Но и в разгар его, в середине 70-х, руководство автомобильной промышленности США не могло поверить, что спрос на крупногабаритные и неэкономичные машины резко падает и на внутренних рынках США. В результате рынок наводни​ли экономичные, удовлетворяющие потребности покупателей японские машины, а американское автомобилестроение (и "Дже​нерал моторз" в том числе) оказалось в начале 80-х годов в боль​шом затруднении.
Отдельный продукт, номенклатура и продукция в целом
Хотя на практике встречаются предприятия, существую​щие за счет только одной основополагающей коммерчес​кой идеи, чаще всего предприятие имеет одновременно несколько идей. В этом случае вопрос о том, как можно заработать на данной номенклатуре или данном продукте, необходимо ставить перед каждой коммерческой идеей. Из каких факторов состоит успех данной коммерческой идеи, как они сочетаются между собой и на чем стоит сосредоточить основные усилия, чтобы дело развивалось дальше?
Например, деревообрабатывающее объединение, определяю​щей линией которого является превращение сырой древесины в необходимую заказчикам продукцию, вынуждено при разработ​ке коммерческих идей рассматривать конъюнктуру рынка, продукцию и способ производства отдельно по каждому виду продукции (или по группам) : целлюлозе, бумаге, плитам, столяр​ным изделиям, химикалиям, "ноу-хау" и так далее. Другой при​мер: торговая фирма имеет (в зависимости от вида продукции) свои конторы, агентов, магазины и свою систему реализации. Успех фирмы достигается чаще всего в первичном звене и в ре​зультате совместного действия эффективных коммерческих идей.

!1
Анализ свойства коммерческих идей
Чтобы активизировать и как можно эффективнее исполь​зовать имеющиеся ресурсы, необходимо постоянно сле-
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пить за тем, чтобы коммерческие идеи оставались на уровне современных требований, и постоянно развивать их. Основой их развития может послужить достаточно точный и реалистичный анализ, разносторонне отражаю​щий основные элементы коммерческой идеи: рынок, продукция и технология производства, а также господ​ствующие в организации понятия (см. рис. 11).
3.3.3. Выбор (проверка) целей
На основе выводов, сделанных из анализа исходных пози​ций, можно определить (проверить) цели деятельности всей организации или отдельных ее частей. Цели и есть те ключевые результаты, к которым организация стремится в своей деятельности на протяжении довольно длительно​го времени. Нормативное количество целей — 4—6.
Ставя перед организацией определенные цели, руко​водство подтверждает то, к чему организация стремится, развивая в рамках определяющей линии различные ком​мерческие идеи. Цели носят общий характер, они являют​ся вспомогательными средствами управления, плани​рования, руководства и мышления. При определении цели деятельности обычно возникают следующие основ​ные вопросы:
· какие цели выбрать и в какой последовательности
их расставить,

· насколько актуальны эти цели и как оцениваются
возможности их достижения.
При определении целей нужно исходить прежде всего из мнения той группы, ради которой организация и была образована.
На предприятии это чаще всего мнение собственников, так что цель здесь может быть выражена в девизе: "Предприятие стре​мится в своей деятельности к получению приемлемого дохода для своих владельцев". На деле это может значить 12% годового дохо​да на акцию. Кроме того, при сложении акций старые собственни​ки имеют право принимать единоличные решения, направленные на достижение упомянутой цели.
Мы подчеркиваем здесь получение прибыли потому, что в зависимости от ее размера собственники решают, вкладывать ли им свои капиталы в данное предприятие и стоит ли рисковать. Однако получение прибыли само по себе не может быть основой результативной деятель​ности предприятия. Потребители не хотят отдавать свои деньги собственникам, но они готовы платить розничную
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цену за те товары, которые, на их взгляд, могут удовле​творить их потребности. Провозглашение получения прибыли как цели часто связывается и с негативными установками.
Из других примеров хозяйственных целей, вытекающих из определяющей линии предприятия и способствующих ее прове​дению, можно назвать достижение передовых позиций в своей отрасли (например, лучшие свойства, цены, качество, гарантия, обслуживание и т.д.), завоевание определенной части рынка или сохранение ее за собой, повышение рентабельности и рост произ​водительности, получение определенной прибыли от инвестируе​мого капитала (как чужого, так и собственного).
Цели способствуют выполнению основной функции предприятия, выраженной в его линии деятельности. Цели промышленного предприятия являются, таким образом, коммерческими целями. К типичным коммер​ческим целям относятся цели, связанные с ролью на рынках сбыта, ростом, производством, рентабельностью, финансированием, платежеспособностью, материалами и инвестициями. На других, непроизводственных пред​приятиях можно говорить о функциональных целях их деятельности.
Управление по результатам предполагает определение и некоммерческих целей. На коммерческих предприятиях некоммерческие цели способствуют достижению непо​средственных функциональных целей. Особенно это ка​сается сферы обслуживания, где цели, способствующие коммерческой деятельности, имеют такое же большое значение, как и основные. Типичными примерами целей, способствующих коммерческой деятельности, являются: эффективность/продуктивность работы персонала, вну​тренняя активность, деятельность и сотрудничество орга​низации, ее лицо, состав правления (в кооперативных организациях), работа доверенных лиц, разработка новых видов продукции, творческое начало, опыт и взаимосвя​занные группы. В непроизводственных организациях дру​гие, нефункциональные цели способствуют достижению функциональных целей.
Предприятие связано с большим количеством связан​ных групп. Каждая такая группа по-своему заинтересо​вана в результатах деятельности данного предприятия. От отношения предприятия к этим группам зависит, какие цели, способствующие коммерческой, будут по​ставлены. Персонал, например, заинтересован в таких целях, которые гарантировали бы возможность продол​жения работы на данном предприятия, давали бы пред​приятию  возможность стабильной выплаты заработной
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платы и создания благоприятных и безопасных условий труда, предоставляли бы возможности для профессио​нального роста и карьеры.
Приведенные выше примеры показывают, что цели могут быть либо коммерческими, соизмеримыми, либо некоммерческими, т.е. характеризовать качество, из​мерить которое много сложнее, а подчас вообще невоз​можно.
Отношение разных вязанных групп к поставленным целям и их мнение могут существенно меняться, как это было показано ранее в примере с распределением прибыли. В связи с этим возникают трудности в поста​новке целей, единодушно одобряемых всеми связанными группами. В подобных случаях необходимо выработать такое соглашение, по которому достижение какой-то одной цели способствовало бы достижению других (на​пример, быстрому росту, повышению эффективности).
При определении целей необходимо иметь в виду обоснование как их самих, так и их объема. Часто цель выражается как направление развития или как прибавка к современному уровню либо по сравнению с другой группой (например, ведущая роль на рынке).
Пример: Цель и задачи общественной организации
Авторитет, а следовательно, и условия деятельности многих общественных организаций (профессиональных, политических и других) часто зависят от степени их организованности, т.е. от того, насколько полно они представляют соответствующие груп​пы населения. Для повышения этих показателей организация ста​вит одной из своих целей "достижение максимально высокой степени охвата".
Эту цель можно конкретизировать и измерить: "В ближай​шие три года планируется поднять процент охвата с 60 на данный момент до 75". Эту цифру можно разбить по годам, как это пока​зано в следующей таблице (допустим, потенциальный рост чис​ленного состава должен быть 1 тыс. человек в год, и он выполняет​ся на 100%. Значит, рост численности организации составит 5% в год):
Таблица 3
	
	Потенциальное число членов
	Новых членов
	Общее число
	% охвата

	Положение на конец 1981 г.
	15 000
	Планирует​ся принять
	9 000
	60

	Результаты: конец 1982 г. на конец 1983 г. на конец 1984 г.
	16 000 17 000 18 000
	1400 1500 1600
	10 400 11 90; 13 500
	65 70
75
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Для достижения результатов необходимо развивать новые формы, постоянно работать над улучшением качества работы, по​вышать эффективность информационной деятельности, устраи​вать кампании по приему новых членов. Продвижение к цели должно находиться под постоянным контролем, а итоги работы -подводиться хотя бы раз в год.
Как следует из примеров, связанные группы ставят перед предприятием (равно как и перед любой другой организацией) одновременно ряд разных, подчас проти​воречивых коммерческих целей и целей, способствую​щих их достижению. Руководство должно поставить их в такой последовательности, которая удовлетворяла бы разные связанные группы, и направить соответствующие ресурсы и энергию на их достижение. Основной пробле​мой определения цели является ее измеримость. Чем яснее измеримая цель, тем легче ее достигнуть и тем легче держать ее под контролем. Постановка измеримых целей требует дополнительной обработки фактического материала, собранного в ходе анализа исходных позиций, и оценки его с точки зрения содержания цели.
С точки зрения измеримости цели имеет смысл подумать при ее определении над следующими вопро​сами:
1. Что измеряется (деньги, материалы, машины и обору​
дование, люди) ?
2. Как измеряется (управление капиталом, использова​
ние материалов, работа машин, работа людей) ?
3. Каков способ измерения (фундаментальный, измере​
ние соотношений, тенденций) ?
4. Каковы   функции   измерения   (целесообразная  точ​
ность) ?
5. Издержки измерения (время, труд, деньги) ?
6. Методологическая база (литература и другие источ​
ники)?
7. Конечные критерии выбора показателей  (издержки,
потенциальная стоимость, время, доступность объема,
статистическая  надежность  измерений и компетент​
ность) ?
Этот список в целом или частично поможет вам в измерении целей. В скобках даны примеры того, что может входить в данный вопрос. Обьяно найти пара​метры для определения коммерческих целей несложно, зато при измерении некоммерческих целей современный уровень знаний далеко не всегда позволяет определить цель количественно. В таком случае, по-видимому, можно
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разработать наряду с количественными параметрами и качественные.
Актуальность цели необходимо проверять ежегодно или по мере изменения основных факторов. Нестабиль​ность различных внешних и внутренних явлений застав​ляет  нас  гибко  относиться к  поставленным задачам.
Таким образом, цели и их приоритеты не являются постоянными величинами, они могут время от времени пересматриваться в связи с изменениями внешних и вну​тренних условий. Они подвергаются пересмотру и в том случае, если цель считается достигнутой или она оказалась ошибочной.
Пример: Цель - рост влияния на рынке
Если поставить цель достичь 30%-ной доли на рынке опреде​ленного вида товаров, то по достижении этой цели необходимо строго взвесить все "за" и "против" дальнейшего повышения этой цифры. Может быть, целесообразнее остановиться пока на достиг​нутом. Иногда уже при достижении доли в 25% ясно, что добиться 30% в настоящих условиях спроса и конкуренции не предста​вляется возможным либо это потребует слишком больших допол​нительных затрат и не даст достаточно высоких доходов. В таких случаях цель пересматривается.
3.3.4. Выбор (проверка) главной стратегии
Главная стратегия организации —это согласование интере​сов внешних взаимосвязанных групп (клиентов), вну​тренних ресурсов и взаимозависимых
· стратегических понятий,

· поведения и

· планов,

с помощью которых организация надеется достичь страте​гической цели.
Основные уровни главной стратегии:
· ответственность перед обществом;

· коммерческая стратегия (стратегические выгоды или
интересы,  конкуренция/поиск свободного места на
рынке, рост/стабилизация/пересмотр направления дея​
тельности) ;
· стратегия конкурентов;
· стратегия, поддерживающая  коммерческую деятель​
ность и успех в конкурентной борьбе (функциональ​
ная стратегия).
С помощью стратегического планирования опреде​ляются как цель, к которой организация стремится, так и директивы, по которым она развивается. Следующим
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этапом после определения цели является принятие реше​ния по способу развития. Это решение и называется глав​ной стратегией. Главная стратегия означает принятое на основе глубокого осмысления целей и выводов из анали​за исходных позиций решение, которое утверждает отношение организации к окружающей ее среде и образец поведения в своей области деятельности. Чаще всего главная стратегия — это демонстрация воли, выражаю​щаяся во внешнем поведении на рынке. Помимо страте​гии конкурентной борьбы, главная стратегия может за​ключать в себе правила пользования внутренними ре​сурсами.
Главная стратегия поведения на рынке, другими словами, обычное поведение организации может носить наступательный, оборонительный или компромиссный характер. По этим основным вариантам поведения содер​жание главной стратегии можно выразить такими слова​ми, в которые каждый член организации захочет ее облечь.
Пример: Значение наступательной стратегии
Агрессивная стратегия при реализации продукции может проявляться, в частности, в
· более жестких требованиях,
· использовании такого оружия, как цена,
· рекламе своих товаров в ущерб другим.

На выбор главной стратегии оказывают влияние многие внутренние и внешние факторы, а также собствен​ные устремления, в которых необходимо утвердиться самим, прежде чем сделать окончательный выбор главной стратегии. Поразмыслив, можно найти такую линию по​ведения, при которой собственные взгляды, предпосылки и цели совпадут с возможностями и ограничениями, дик​туемыми внешним окружением.
При выборе главной стратегии следует иметь в виду последствия каждого из трех вариантов, только так мож​но получить достаточно разностороннюю картину стра​тегии. После разбора вариантов остановитесь на каком-то одном, который может привести к наилучшим результа​там при развитии уже существующей коммерческой деятельности.
Характер главной стратегии в ходе планирования может изменяться. Изменение условий, в которых вы​нуждена работать организация, может привести к такому изменению главной стратегии, что она превратится из оборонительной в наступательную. Условия работы организации необходимо, естественно, в таком случае направить в русло главной стратегии.
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Пример увязки главной стратегии
Привязка стратегии транснациональных компаний к усло​виям действительности в различных странах говорит о гибкости их главной стратегии.
3.3.5. Определение (проверка)
политики практической деятельности организации
Главная стратегия раскрывается в практической полити​ке организации. Она появляется в результате объединения различных внешних и внутренних факторов. Поскольку никому не дано объять необъятное, то политика органи​зации разрабатывается по подразделениям. Серенькие результаты тоже не могут удовлетворить организацию, поэтому она должна изыскивать возможности учета всех факторов. Практическая политика является основой при​нимаемых решений, руководство прибегает к ней еже​дневно. Для каждого крупного мероприятия организация может разрабатывать свою политику, в которой найдут отражение основные принципы, которыми руковод​ствуется организация в ежедневной практике. Практи​ческая политика как элемент стратегического планиро​вания — основное средство управления организацией. Наиболее часто разрабатываются: политика сбыта (вклю​чает в себя оценку политики выпуска продукции, цено​образования, работы с клиентурой, распространения и расширения торговли), производственная, кадровая, финансовая, инвестиционная политика и политика раз​вития.
Поскольку практическая политика разрабатывается отдельно от долгосрочного планирования, при долгосроч​ном планировании необходимо изучать практическую политику разных сторон деятельности организации и учитывать ее суть в планах. С другой стороны, возможно, появится необходимость в отделении какого-то одного направления для более детального анализа (например, политика профессионального обучения, политика отно​шения к доверенным лицам, информационная политика). Основное содержание этих самостоятельных направлений целесообразно учитывать при составлении стратегических планов. Важно также согласовать эти направления между собой, с тем чтобы они строго соответствовали главной стратегии организации.
Определить общий принцип деятельности несложно, однако именно он лежит в основе ежедневных решений. Из-за слишком общего характера практической политики
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ее следует постоянно конкретизировать в письменных и устных директивах относительно той или иной ситуации. При этом надо стараться избегать обилия бюрократичес​ких инструкций, порождающих косность и схематичность. Лучше привлекать сотрудников к составлению необходи​мых указаний. Так можно предупредить появление не​нужных и непригодных для применения на практике писем и справок.
3.3.6. Направление имеющихся ресурсов по назначению
Ресурсы предприятия складываются из материальных и других ресурсов, в число которых входят навыки персо​нала, опыт руководства, атмосфера и чувство предприни​мательства внутри организации. К ним можно добавить лицо предприятия (имидж) и отношения между связан​ными группами.
При практическом планировании нужно исходить из того, что, допустим, общее количество материальных и других ресурсов на предприятии составляет 100. Это число разделим между материальными и другими ре​сурсами в зависимости от того, сколько денег, людей и внимания требуется для их применения в настоящее время и, например, через 4 года. После этого те же 100 единиц поделим соответствующим способом между час​тями каждой группы ресурсов. Такое деление вместе с глубоким анализом необходимых для достижения целей преобразований поможет руководству конкретизировать стратегическую линию. По крупнейшим преобразованиям руководство должно иметь единое мнение.
Распределение ресурсов по направлениям позволит также проверить необходимость изменений в использо​вании других ресурсов. Так как другие ресурсы не могут быть измерены абсолютными величинами, основным критерием в их оценке следует считать мнение, преобла​дающее среди руководства.
Изменение доли материальных ресурсов приводит к поиску новых средств, необходимых для достижения коммерческих целей. Соответственно, изменения в рас​пределении других ресурсов помогут найти способы дос​тижения целей, способствующих коммерческой деятель​ности. В этом поиске стоит непредвзято рассмотреть как реально имеющиеся возможности, так и предпола​гаемые варианты.
При планировании изменений в распределении ресур-
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Рис. 12. Пример распределения банковских ресурсов в теку​щей и заданной будущей ситуации (через 4 года) для достижения коммерческих и вспомогательных целей
сов важно, чтобы сокращение ресурсов в какой-то одной области не привело к ее отставанию. Изменения в распре​делении ресурсов делаются для того, чтобы все участки
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имели равные возможности для качественной работы.
На рис. 12 показан пример распределения ресурсов банковского учреждения по коммерческим и другим подразделениям. На схеме сделана попытка наглядно показать технику распределения и перераспределения ресурсов, а также средства достижения целей.
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3.4. ГОДОВОЙ ПЛАН
3.4.1. Определение ключевых результатов деятельности организаций
Составление годового плана при управлении по резуль​татам начинается с определения ключевых результатов деятельности организации. Под ключевыми результатами имеются в виду 4—6 коммерческих и других результатов, полученных в ходе осуществления определяющей линии и долгосрочного планирования, на их основе осуществляет-
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КОММЕРЧЕСКИЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ПО СТЕПЕНИ ВАЖНОСТИ
1. доля на рынке
2. рентабельность
3. платежеспо​
собность
ЧЕТКОСТЬ РАБОТЫ ОРГАНИЗАЦИИ  И СТРЕМЛЕНИЕ К РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ
\
ПЛАНОВОСТЬ
ЭФФЕКТИВНОСТЬ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ
СВЯЗАННЫХ ГРУПП
ВНИМАНИЕ

К ЗАДАЧАМ   И ОКРУЖЕНИЮ
Рис. IS.   Пример   основных результатов  предприятия:  коммер​ческих О - 3) и вспомогательных (1 - 6)
106
ся распределение ресурсов, и они решающим образом влияют на результативность деятельности организации в целом. На практике основные результаты — это чаще всего цели, расчлененные по затратам времени и объему задач. Так делится и конкретизируется цепочка планов.
Коммерческие и способствующие коммерческой дея​тельности ключевые результаты определяются в зависи​мости от количества занятых людей и характера задачи (рис.13).
Определение ключевых результатов необходимо для применения их на самых важных с точки зрения коммер​ческих результатов деятельности участках. Ежегодно ре​комендуется делать переоценку последовательности полу​ченных основных и вспомогательных результатов, так как невозможно добиться всех положительных резуль​татов одновременно. Трудно, например, одновременно добиваться увеличения объема производства и устранения его узких мест. Особое значение имеет основанное на твер​дом желании решение о том, что' считать коммерческим, первостепенным результатом, так как это решение сразу окажется в центре внимания и станет главенствующим во всех мероприятиях года. В определении вспомогательных результатов вам помогут ответы на следующие вопросы:
1. К какому участку необходимо предъявить наиболее
высокие требования по качеству работы и профессио​
нальным навыкам, чтобы подразделение справлялось
с осуществлением определяющией линии и коммер​
ческих идей и добилось таким образом самого важного
коммерческого результата?
2. На каком участке плохая работа ставит под угрозу
срыва достижение результатов?
3.4.2. Организация ставит перед собой задачи
После того как ключевые результаты названы и уста​новлена их последовательность, нужно поставить кон​кретные задачи, соответствующие хорошо продуман​ному их уровню. Эти задачи должны строиться на основе скрупулезного анализа текущей обстановки, с одной стороны, и из прогнозов развития организации — с дру​гой. Отобранные задачи должны отвечать следующим критериям:
1. Согласованность. Задача определяет направление дви​жения.
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2. Одобрение. Есть желание и возможность ее решить.
3. Реалистичность. Это самая важная деталь поставленной
задачи. При необходимости, если этого требует ухуд​
шение конъюнктуры, уровень задачи можно снизить
по  отношению к уже достигнутым результатам, но
при этом она не должна быть ниже достижений кон​
курентов.
4. Гибкость. Приспособиться к новым условиям может
только гибкая организация с творческим началом.

5. Измеримость. Для обеспечения возможности контроля
результаты должны быть измеримы.
6. Привлекательность.  Задачи  должны  быть  привлека​
тельными, чтобы мотивировать деятельность. Уровень
поставленных задач имеет при этом большое психоло​
гическое   значение.   Привлекательность   задач   тесно
связана с атмосферой, царящей в организации, а также
с практикой постановки задач и их выполнения.
При постановке задач следует руководствоваться резуль​татами контроля и прежней практикой. Ранее поставлен​ные задачи могут быть конкретизированы и при необхо​димости — поставлены новые задачи. Определяя задачи относительно ключевых результатов, следует помнить, что они должны
1) определить исходную позицию,
2) определить окончательный результат, а не меры,
3) определить время, необходимое для достижения ре​
зультатов,
4) быть направленными на улучшение текущих условий.

Задачи выражают желание достичь результатов. Хотя фор​му словесного выражения задач можно считать второсте​пенной, иногда размышления над каким-то одним словом могут помочь в поиске верной мысли. Этому же способ​ствует и знание структуры задач. Задача, поставленная на основе достигнутого результата, состоит из пяти частей:
1. Индивидуализация результата, на которую нацелена
задача.
2. Действенная часть. Какого рода деятельность имеется
в   виду   (глагол,   характеризующий   деятельность)?
3. Определение.  Что  является объектом деятельности?
4. Ограничительная часть. Что ограничивает рамки дея​
тельности (время, ресурсы)?
5. Уровень задачи. Его определение зависит от окружаю​
щих факторов, конъюнктуры, конкурентной борьбы,
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имеющихся ресурсов, требований и ожиданий разных групп, результатов предыдущего периода, с которым можно сравнить новые задачи, и т.д. Чтобы облегчить контроль результатов, можно сделать ножницы, в ко​торых, кроме уровня задачи, ложащейся в основу планирования, отражаются нижние границы утвержден​ного уровня задачи и верхняя граница идеального уровня задачи.
Хозяйственные руководители Финляндии считают наиболее оптимальными следующие обоснования уровня, или "планки", задачи:
· условия деятельности реально позволяют принять то
или иное решение,
· собственное желание,
· результаты самых удачливых конкурентов,
· ожидание самых важных связанных групп: собственни​
ков , государства и финансистов,

· собственные навыки и ресурсы,

· собственные результаты, достигнутые до настоящего
времени,
· минимальные требования организации в целом к каж​
дой единице результата.
Пример   Затраты на рабочую силу ** Определительная часть
задачи     их сохранение *+ Действенная часть
на уровне 31.12.1982 г. «> Уровень задачи
в течение 1983 г. -^Ограничительная часть задачи
3.4.3. Действия организации
и составление плана ее работы
Постановка задачи должна повлечь за собой практичес​кие действия организации. Они излагаются в конкретных планах работы. В управлении по результатам основная часть этих действий обсуждается коллегиально. Самые крупные мероприятия разрабатываются групповым мето​дом, как при долгосрочном планировании. Действия, вы​текающие из поставленных задач, должны отвечать на вопрос "чего?". Пример связи между основными резуль​татами, задачей и мероприятиями показан на рис. 14.
Основное здесь то, что от задач можно перейти к кон-
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кретным действиям, через вопрос: "Что надо сделать?" Целесообразность мероприятия можно проверить, поста​вив вопрос: "Для чего необходимо данное мероприятие?" Ответ на него подскажет задача.
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Задача 4: повышение эффективности капитала
Мероприятия:
· улучшение
оборота
складов
· продажа
непроизводи​
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КАЛЕНДАРНЫЙ ПЛАН РАБОТЫ — кто делает, что делает, когда делает
Рис. 14.   Сочетание ключевых результатов, целей, мероприятий и использования времени в годовых планах
О задачах договариваются все участки, на которых необходимо получить весомые (равно основные) ре​зультаты.
3.4.4. Основанный на результатах план работы, план развития и бюджет организации
Коммерческие результаты, увязанные с ними задачи и меры по их осуществлению образуют основанный на ре​зультатах план работы данного подразделения организа​ции. Соответственно, вспомогательные результаты, увя​занные с ними задачи и мероприятия по их выполнению составляют план развития подразделения. К обоим пла​нам примыкает часть "реализация". Она органически вписывается в план работы — и годовой бюджет подраз-
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деления организации готов. На предприятии, где приме​няется управление по результатам, главный акцент в пла​нах падает на основанный на результатах план работы предприятия, а не на ее бюджет. Это не значит, что по ясно изложенному бюджету должны быть какие-то споры, просто там составление бюджета стараются делать осно​вой желания результатов.
3.4.5. Договоренность с отдельными лицами по ключевым результатам и целям
При руководстве по результатам выясняются ключевые результаты деятельности и конечные цели каждого руко​водителя во всех звеньях. Под ключевыми результатами деятельности отдельного лица следует понимать те резуль​таты работы по выполнению годового плана руководи​теля и его подчиненных, которые направлены на достиже​ние четырех частей цели и связаны с руководящей дея​тельностью или с личным ростом, которые ведут к тому, что время и ресурсы человека используются на благо предприятия; на их основе дается оценка результатив​ности всей деятельности данного лица.
Каждому руководителю необходимо определить клю​чевые результаты, к которым он должен стремиться в следующем году, с тем чтобы были достигнуты цели, поставленные перед всей организацией. Ключевые ком​мерческие результаты каждого подразделения необходи​мо привязать к отдельным работникам. Наряду с основ​ными коммерческими результатами определяются и вспомогательные результаты, призванные улучшать ка​чество руководящей работы и способствовать» личному росту работников и тем самым достижению основных коммерческих результатов. Это и личная мотивация, и навыки, а также духовное и физическое состояние. Вспомогательные результаты показывают, какую роль по отношению к кадрам и окружающей среде берет на себя тот или иной руководитель при достижении опре​деленного коммерческого результата.
При определении ключевых результатов индивидов можно использовать матрицы ключевых результатов, с помощью которых можно убедиться в реалистичности основных результатов деятельности организации и в том, что при этом не будет лишних наложений (табл. 4).
Матрица ключевых результатов складывается из результатов деятельности организации или отдельного лица, с одной стороны, и из перечисления ответственных
Ш
лиц — с другой. В матрицу вносятся лица, ответственные за достижение различных результатов. При желании сюда же можно добавить словесную характеристику ответ​ственности.
Таблица 4. Пример матрицы ключевых результатов
	Ответствен​ное лицо Клю​чевой результат одного лица
	Руко​води​тель под​разде​ления
	Началь​ник по сбыту
	Началь​ник про​извод​ства
	Испол​нитель​ный дирек​тор
	Началь​ник по кад​рам

	1. Рентабель​ность
	+
	+
	+
	+
	+

	2. Доля на рынке
	+
	+
	
	
	

	3.  Платеже​способность
	+
	
	
	+
	

	4.  Мотивация
	
	+
	+
	+
	+


Напротив каждого ключевого результата деятельнос​ти подразделения ставятся определенная цель и мероприя​тия по ее достижению, как это делается на общем уровне работы организации. Часть целей и мероприятий можно сразу перенести на персональный уровень.
Для ключевых результатов работы отдельного лица характерны следующие черты. Они
· оказывают непосредственное и решающее влияние на
результат всей деятельности организации;

· имеют широкий характер;
· занимают значительную часть рабочего времени персо​
нала;
· их сравнительно немного (4—6) ;
· составляют по крайней мере 80% от всех результатов;
· приводят к целям.
Ключевые результаты и цели отдельных лиц оконча​тельно утверждаются в ходе обсуждения руководителем и подчиненными результатов работы, где определяются и оцениваются результаты.
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3 4.6. Составление и распределение по времени картины действий по результатам и плана работы
При определении ключевых результатов работы отдель​ных лиц, помимо результатов проведенного ранее плани​рования, следует использовать и картины действий по результатам. Составление и использование этих картин — составная часть системы управления по результатам, по​скольку цели, заложенные на персональном уровне, вместе с определенной в них мерой власти и ответствен​ности делают руководящую деятельность еще более эффективной. Пример составления картины действий по результатам и их использования подробно показан в приложении 1.
Для подтверждения ключевых результатов и целей на последней стадии планирования следует включить в пла​ны конкретные действия и время их исполнения отдель​ными лицами. Самым действенным средством такого планирования служит календарь распределения времени. Планирование распределения времени дает, таким обра​зом, фотографию рабочего времени. Она также более подробно описана в приложении 1, где показана схема работы и использования рабочего времени. Основным в планировании рабочего времени является отношение к делу и желание работать, а не техническая сторона дела. Поскольку условия работы руководителя таковы, что он вынужден постоянно отвлекаться на второстепенные дела, руководитель должен учесть этот факт и своевре​менно спланировать свое время так, чтобы как можно большая его часть, а также времени его подчиненных шла на непосредственную работу по достижению основных результатов.
3.5. ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ КАК СРЕДСТВО ДОСТИЖЕНИЯ БЛИЖНИХ ЦЕЛЕЙ
 управлении по результатам важно обратить внимание е в ходе процесса планирования, помимо его логич​ности, еще и на различные стороны выполнения плана. ечь, собственно, идет о планировании выполнения пла​нов. Во время процесса последовательного планирования, стественно, появляются идеи, связанные с достижением амечаемых целей. Но здесь важно осознать, что практика управления сталкивается с множеством вещей, которые возможно прогнозировать, но к которым можно быть
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готовым, если заранее наметить несколько альтернатив​ных решений. Ситуации, неподвластные точному прогно​зированию, либо способствуют результативности дей​ствий, либо мешают ей в зависимости от того, как состав​лены планы, насколько быстро руководство способно отреагировать на новую ситуацию и насколько творчески работает коллектив. Если планы достаточно гибки, а руководство способно быстро реагировать на изменение ситуации, самые важные неожиданности можно оператив​но увязать с существующими планами. Чаще всего такие ситуации приводят к достижению ближних целей на пер​сональном уровне.
Творческий подход к неожиданностям в практичес​кой деятельности позволяет лучше прогнозировать их в будущем. Случайности можно научиться использовать с пользой для дела. В деятельности любой организации есть специфические факторы, которые ускоряют выполнение планов. Эти факторы называются главными факторами ситуации и являются связующим звеном между умо​зрительным  составлением   планов  и их выполнением.
3.6. ЧЛЕНЕНИЕ ПЛАНА
НА ВРЕМЕННЫЕ ОТРЕЗКИ
Преемственность планов гарантируется рамками плана. Логичный процесс планирования может привести к созда​нию плановой системы, в которой хорошо видны основ​ное содержание плана, его временной разрез и ответствен​ные за его выполнение лица или группы лиц. Система планов может содержать в себе различные слои плана, среди них основными с точки зрения целостности плана являются годовой план и план индивидуальной работы. ч Цель такой системы — гарантия реалистичности плана. Главное — составить такую плановую систему, которая стала бы постоянно действующим процессом, учитываю​щим индивидуальные черты каждой организации. Систе​му планов можно составить в форме матрицы, как это показано в табл. 5. В табл. 5 система планов показана процессом, который содержит как стратегическое, долго​срочное планирование, так и годовое. Поскольку долго​срочные планы тоже конкретизируются л в годовых пла​нах, то в системе планов должна быть своя рабочая часть, куда можно вносить корректировки, и контрольная часть с выводами. Таким образом, процесс годового планирования достигает двух лет.
114
В табл. 5 представлен процесс последовательного пла​нирования. Этот процесс — основа, к которой примыкают факторы практического управления. Управление по ре​зультатам означает, что система планов развивается со​гласно новому опыту. Планирование — это постоянная учеба.
3.7. РЕЗЮМЕ: ОПРЕДЕЛЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ЕСТЬ УЧЕБА
Целенаправленное планирование начинается с определе​ния устремлений руководства. Его основу составляет четкое представление о том, что предприятие имеет воз​можность делать (на основе анализа внешнего окруже​ния, рынков и продукции, положения конкурентов и состояния конкурентной борьбы), что предприятие спо​собно делать (анализ ресурсов) и чего ждут от него связанные группы (анализ связанных групп). Кроме этого, руководство выясняет, чего оно хочет и что считает возможным делать. Данные службы контроля должны постоянно использоваться руководством в процессе вы​полнения планов и при планировании отдельных перио​дов деятельности предприятия.
На основе анализа руководство оценивает актуаль​ность определяющей линии и целей предприятия и при необходимости пересматривает их. Одновременно выяс​няется действенность тех или иных коммерческих идей, т.е. соответствие предлагаемой продукции ожиданиям рынка (клиентов) и насколько рациональной эффектив​но используются имеющиеся ресурсы. Проверяется и актуальность целей, преследуемых с помощью тех или иных коммерческих идей, при необходимости они пере​сматриваются. Наконец, исходя из имеющихся ресурсов и на основе анализа положения конкурентов и состояния конкурентной борьбы выбирается главная стратегия деятельности предприятия на последующий период и по каждой коммерческой идее в отдельности проверяется соответствие практической политики избранной главной стратегии.
После определения рамок деятельности переходим к непосредственной постановке задач и составлению бюд​жета. Это требует предварительного определения основ​ных результатов деятельности организации. Эти резуль​таты могут быть коммерческими или любыми другими, но они направляют ресурсы предприятия на основные моменты,  являющиеся   определяющими  в  достижении
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	Замечания, контроль
	Доводы

	Администрация Руководство
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	Все ответственные за результаты
	
	


Таблица 5, Пример планирования как процесса
	Объект планирования
	Периодичность

	1.  Уточнение опреде​ляющей линии
	Ежегодно

	2.   Анализ исходной ситуации - прогнозы - матрица продукции и рынка - анализ четырех сфер 3.  Коммерческие идеи 4.  Цели 5.  Главная стратегия 6.  Практическая политика
7.  Мероприятия по достижению целей
	Ежегодно до 15.03
та же та же та же По мере не​обходимости Уточнение ежегодно до 15.04 В связи со стратегическим планированием Уточнение ежегодно до 15.04

	8.  Определение рамок годовых планов 9.  Совещание по идеям
10. Определение основных результатов организации
	До 30.04 До 15.05
До 31.05


	11. Установление задач по
	До 31.08

	по результатам и рабочий
	

	план подразделений
	

	12. Составление бюджета на
	До 15.09

	основе рабочего плана
	

	13. Обсуждение результатов
	До 30.09

	- основные результаты
	

	и задачи на персональном
	

	уровне
	

	— определение курсов
	

	14. Утверждение планов на
	До 31.10

	следующий год
	

	15. Информация
	До 15.11

	16. Резервирование рабочего
	ДоД5.12

	времени на выполнение
	

	намеченных планов и
	

	составление нового плана
	

	по пунктам 1-14
	

	17. Работа
	Весь период

	- выполнение плана
	деятельности

	— необходимая корректи-
	

	ровка исключений
	

	18. Контроль (рассмотрение
	По мере дости-

	результатов на персональном
	жения резуль-

	и групповом уровне)
	татов

	- установление достигнутых
	

	и недостигнутых резуль-
	

	татов
	

	- выводы
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Таблица 5. Пример планирования как процесса
	Объект планирования
	Периодичность
	

	1. Уточнение опреде​ляющей линии
	Ежегодно
	

	2.  Анализ исходной ситуации — прогнозы - матрица продукции и рынка - анализ четырех сфер 3.  Коммерческие идеи 4.  Цели 5.  Главная стратегия 6.  Практическая политика
7.  Мероприятия по достижению целей
	Ежегодно до 15.03
та же та же та же По мере не​обходимости Уточнение ежегодно до 15.04 В связи со стратегическим планированием Уточнение ежегодно до 15.04
	

	8.  Определение рамок годовых планов 9.  Совещание по идеям
10. Определение основных результатов организации
	До 30.04 До 15.05
До 31.05
	


	11. Установление задач по по результатам и рабочий план подразделений 12. Составление бюджета на основе рабочего плана 13. Обсуждение результатов — основные результаты и задачи на персональном уровне - определение курсов 14. Утверждение планов на следующий год
15. Информация
16. Резервирование рабочего времени на выполнение намеченных планов и составление нового плана по пунктам 1-14
	До 31.08
До 15.09 До 30.09
До 31.10
До 15.11 До515.12

	17. Работа - выполнение плана - необходимая корректи​ровка исключений
	Весь период деятельности

	18. Контроль (рассмотрение результатов на персональном и групповом уровне) - установление достигнутых и недостигнутых резуль​татов - выводы
	По мере дости​жения резуль​татов


общих результатов деятельности всей организации в дан​ный период. В программе работы сказано, что делать, кому делать и когда делать. Стержнем всего управления по результатам и соответствующего мышления является то, что все основные результаты деятельности предприя​тия и ее цели четко увязываются между собой на всех уровнях вплоть до персонального с помощью, например, картин личных результатов и индивидуальных планов работы. Вышеизложенный процесс определения резуль​татов наглядно продемонстрирован на рис. 15.

Ком​мерче​ская   | идея 2\
Ком​мерче​ская идея 1
АНАЛИЗ
Анализ факторов успеха
Анализ внешнего окружения
· риск
· возможности.
Анализ предприятия —■ слабые стороны — сильные стороны
Анализ связанных групп
Данные контроля
Взгляды руководства

главнл
ПРАКТИЧЕСКАЯ ПОЛИТИКА (в области производства, ценообразования, рынков, распределения кадров, финансов, инвестиций, акционеров и т. д.     .
Ком​мерче​ская идея 3|
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Стратегическое планирование
Рис. 75.    Процесс планирования по результатам
Определение результатов при управлении по резуль​татам — это учеба, в процессе которой на практике при​обретаются навыки все более тесной увязки в одно целое результатов планирования, определяющей линии, ком​мерческих идей, целей, главной стратегии и практической политики, сюда же входят основные результаты и цели деятельности организации, основные результаты и задачи работы отдельных лиц, а также их распределение по вре​мени   проведения   разных   мероприятий, направленных
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на достижение результатов. Система планов образует упругий стержень процесса планирования. Процесс при​обретения навыков происходит тем глубже, чем внима​тельнее будут определяться результаты.
И. Ансофф утверждает, что пропорция риска и воз​можностей изменилась в последнее время в противопо​ложную сторону, т.е.-из 20:80 превратилась в 80:20'. Так что при стратегическом управлении огромное значение имеет фактор гибкости. В планировании по мере накоп​ления опыта руководство постепенно приходит к такому положению, что выписанные на бумаге стратегии сами по себе переходят в мозг и начинают управлять работой руководителя. Приобретение опыта стратегического управления приводит к уменьшению количества вспо​могательных средств. Поскольку других путей нет, руководитель вынужден учиться стратегическому управ​лению методом разностороннего размышления над планами.
Гибкость руководства легко может привести к вя​лости. Так, в годовых планах и при распределении вре​мени следует постоянно помнить о точности выкладок и определенной форме, что быстрее приведет к желаемым результатам.
Определение результатов —неотъемлемая часть управ​ления по результатам, но еще не само управление. Уже при планировании необходимо помнить, что осуществле​ние планов и контроль за их выполнением являются столь же равноправными частями управления по резуль​татам.
Вопросы и задания:
1. Каково соотношение между линией деятельности и коммер​
ческой идеей?
2. В чем заключается содержание стратегического планирова​
ния и каковы его основные идеи?
3. Приведи 5 примеров основных некоммерческих результа​
тов и целей деятельности организации.
4. Определи  основные результаты и  цели своей работы на
следующий период.
5. Выдели в своем рабочем расписании время для осуществле​
ния и проверки основных результатов. Назначь необходи​
мые мероприятия на следующие 12 месяцев.
См.: I. A n s о f f, R. D е с к е г k, R. Н а у е s. From Strategie Planning to Strategic Management. Bath, 1976.
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	6. Уточни собственную роль в
	плановой системе организации.
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4. СТАДИЯ РЕАЛИЗАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ
ПО РЕЗУЛЬТАТАМ: ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ ПО СИТУАЦИИ
	Цели главы
	Основное содержание главы

	Прочитав главу, читатели 1.  Поймут, тесную связь меж​ду процессами управления по ситуации и определения результатов. 2.  Овладеют       содержанием процесса   управления    по ситуации,      соответствую​щим   управлению   по   ре​зультатам, настолько, что смогут приспособить изло​женные здесь мысли к по​вседневным       ситуациям управления. 3.  Осознают ту неопределен​ность, которая характерна для  процесса   управления по ситуации, и будут отно​ситься к ней творчески с точки  зрения достижения результатов.
	•   Прогнозирование процесса управления   по   ситуации: общие  факторы ситуации •   Внешние и внутренние су​щественные   факторы   по​ложения организации •   Стили управления и взаи​мовлияния •   Методы  и техника управ​ления •   Творческий    подход   как источник силы индивида и ор ганизации •   Напористость


4.1. ФАКТОРЫ, ХАРАКТЕРИЗУЮЩИЕ
ОБЩЕЕ ПОЛОЖЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ
Основные этапы управления по результатам составляют единое целое. Хорошо спланированное по результатам -наполовину сделанное - имеет место в том случае, если в качестве части процесса определения результатов про​гнозируются важнейшие с точки зрения успешного управ​ления по ситуации вопросы и осуществляется соответ​ствующая подготовка к их выполнению. Основной зада​чей управления по ситуации является обеспечение хоро​ших функциональных результатов — запланированных или случайных — с помощью здоровой организации. Ком​мерческие результаты достигаются путем использования
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	1. Процесс определения результатов
	
	2. Процесс управления по ситуации (ежедневное управление!
	_
»»
	3. Процесс контроля за результатами


Внешние и внутренние существенные факторы ситуации
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Рис. 16.    Основные этапы управления по результатам
окружения с помощью хорошо поставленного управления людьми и коммуникациями. По этой причине на этапе планирования управления по результатам, кроме ком​мерческой деятельности, определяются желаемые резуль​таты управления людьми и связями, а также результаты по развитию организации.
Прогнозирование управления по результатам
Успех управления по ситуации прогнозируется, помимо многостороннего определения ключевых результатов, также
· творческим и настойчивым подходом к планированию,

· составлением хорошего календаря, то есть выделением
в нужный момент достаточного времени для выполне​
ния индивидуально или совместно с другими задач
управления, важных с точки зрения достижения ре​
зультатов,
· готовностью   использовать    наиболее   существенные
внешние и внутреннние факторы положения органи​
зации и уже полученными результатами,

· владением эффективными стилями управления и взаи​
мовлияния, а также методами и техникой управления,
· настойчивым  и творческим совершенствованием ра​
боты.
Хороший руководитель по результатам отводит доста​точно времени для процессов управления по ситуации, а также для работы по определению результатов и кон​тролю за ними. Управление по ситуации занимает боль​шую часть всего производственного времени, так как по своему характеру оно является повседневным. Хорошие результаты рождаются именно здесь, то есть в результате повседневного управления, и поэтому руководитель по результатам высоко ценит свою будничную работу.
Руководитель по результатам не теряется в трудных ситуациях и смело проводит в жизнь различные измене​ния. Он воспринимает внешние и внутренние факторы неуверенности организации как естественное дело, но, несмотря на трудности, предлагает реальные возможно​сти для достижения положительных результатов.
В этой главе мы предлагаем руководителю по резуль​татам основные рекомендации по овладению процессом управления по ситуации. Кроме того, мы обращаем вни​мание на творческий подход, который вместе с упор-
123
ством и настойчивостью является на всех этапах управ​ления   по   результатам  важнейшим   фактором  успеха.
Существенные факторы ситуации являются совершен​но необходимыми элементами планирования и практики, ибо именно они придают работе индивидуальный харак​тер в каждой организации. Факторы ситуации могут быть по своему характеру общими, оказывающими влияние на деятельность всей организации. Другие являются совер​шенно конкретными, проявляются в работе отдельных руководителей. Влияние факторов ситуации с точки зре​ния результата может быть как положительным, так и от​рицательным. Влияние отдельных факторов ситуации мо​жет в зависимости от отношения к ним со временем прев​ратиться из положительного в отрицательное, и наоборот.
Рассмотрим следующие общие факторы положения коммерческой фирмы, которые образуют общую основу ее деятельности.
Основной характер коммерческой деятельности
Общее экономическое положение
Связанные группы
Этап развития организации
Размер
Структура
Атмосфера
Ресурсы
Руководители и начальники
Эти факторы характеризуют общее положение органи​зации, и их следует принимать во внимание уже на стадии определения результатов. Они образуют своеобразную связку между процессом определения результатов и про​цессом управления по ситуации.
Основной характер коммерческой деятельности
Характер коммерческой деятельности промышленных предприятий весьма отличается от характера коммерчес​кой деятельности предприятий сферы обслуживания. Привычно изучать проблематику товаропроизводящего предприятия, а вот рассмотрение специфических черт предприятий сферы обслуживания в Финляндии является довольно новым делом. В последние годы заметно уве​личилось количество информации о рынках сферы обслу​живания, что дает возможность использовать ее в ком​мерческой деятельности.
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Особый характер предприятия сферы обслуживания является очень важным с точки зрения управления. При этом основной характер коммерческой деятельности ока​зывает свое влияние уже в процессе определения резуль​татов . В условиях функционирования предприятий сферы обслуживания особое значение приобретают цели, направ​ленные на поддержку коммерческой деятельности, и ключевые результаты. Например, усиливается значение мотивированности и умений персонала.
Особый характер коммерческой деятельности можно рассматривать в качестве общего фактора ситуации, придающего специфический оттенок практической дея​тельности. Руководство фирмы должно быть способным анализировать значение основного характера коммер​ческой деятельности не только на стадии планирования, но и в повседневных ситуациях по выполнению пла​нов. Это особенно касается предприятий сферы обслу​живания, где весь персонал должен развивать себя с целью обеспечения высокого качества обслуживания в течение длительного времени. Опасность "усталости услуг" очень велика, и это явление может быть губитель​ным с точки зрения результатов всей коммерческой деятельности.
С другой стороны, можно отметить, что особые отли​чительные черты предприятия сферы обслуживания и понимание его характера помогают в планировании и управлении также многих промышленных предприятий. Кроме того, промышленные фирмы имеют свои подраз​деления обслуживания, к которым хорошо применимы знания и умения в области планирования качества услуг и их совершенствования.
На основании изложенного можно сделать вывод, что как промышленное предприятие, так и предприятие сферы обслуживания находят факторы своего успеха на разных направлениях. Нахождение этих факторов является одной из важнейших задач руководства фирмы.
Общее экономическое положение
Конъюнктура экономической жизни неизбежно влияет на функционирование организации. На различных этапах конъюнктурного цикла изменяются также ресурсы и обильность рынка каждого отдельного предприятия. С точки зрения экономической жизни интересно, что на раз​ные фирмы колебания конъюнктуры влияют по-разному. Общее экономическое положение можно принять во вни-
125
мание уже на этапе планирования деятельности. Если готовность руководства фирмы реагировать хорошая, то негативные влияния конъюнктурного цикла можно свести до минимума. При помощи эффективного управ​ления можно колебания общего экономического поло​жения использовать с выгодой.
Связанные группы
Большое влияние связанных групп на деятельность орга​низации широко известно. Это общее положение можно использовать путем предварительного анализа всех связанных групп как для этапа планирования, так и для этапа осуществления планов. С позиции руководства фирмы речь идет об использовании групп для улучшения результатов деятельности. Использование здесь означает, что рассматриваются возможности всех важнейших групп для достижения наилучших результатов и проводятся соответствующие активные меры.
Этап развития организации
Этап развития организации является таким фактором ситуации, влияние которого весьма сильно ощущается в текущем планировании. Установление этапа развития помогает руководству организации осуществлять управ​ление и прежде всего прогнозировать изменения методов деятельности с целью извлечь максимально хорошие результаты. Следует проанализировать факторы, оказы​вающие влияние на этап развития организации, и сделать соответствующие выводы.
В соответствии с Грейнером к факторам, оказываю​щим влияние на этап развития организации, можно от​нести быстроту роста данной отрасли, возраст и размер организации. Кроме того, известно, что развитие проис​ходит путем чередования этапов развития и спада. В соответствии с приведенным методом анализа этапами развития организации являются:
1. Этап создания организации, который рано или поздно
приводит   к   потребности  в   директоре нового  типа.
2. Этап руководителей, который ведет к бунту начальни​
ков отделов или к потере интереса к деятельности.
3." Этап  делегирования  полномочий,  который  ведет к кризису контроля.
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4 Этап координирования, который приводит к бюрокра​
тическому кризису.
5 Этап сотрудничества, который ведет к психологичес​
кому кризису1.
На каждом из названных этапов развития в органи​зации происходят значительные изменения, ва?шейшие из которых касаются целей руководства фирмь., структуры организации, способов деятельности руководства, систе​мы контроля и собственных источников мотивации ру​ководства. Индивидуальное обдумывание упомянутых выше моментов помогает руководству организации про​гнозировать развитие. При рассмотрении отдельных эта​пов развития организации важно помнить, что развитие — это непрерывный процесс, продвигающийся то быстро, то медленно.
Размер организации
Размер организации является отдельным фактором ситуа​ции, хотя и тесно связан с этапами развития. Он влияет непосредственно на управляемость, структуру правления, гибкость, возможность использования ресурсов, а также на взаимодействие с окружением.
Размер организации является статическим фактором ситуации, однако изменение ее размеров требует от руко​водителей и начальников активной деятельности. Опыт второй половины 70-х годов показал, что в целях дости​жения хороших результатов иногда целесообразно стре​миться к уменьшению размеров организации. В тот период стали освобождаться также от различных штабных органов, в ряде случаев из чисто экономических сообра​жений, а также исходя из прогнозов для нового этапа развития.
Структура организации
Структура организации, так же как и ее размер, является существенным фактором ситуации, который при управле-
По этой теории организация развивается (и укрупняется) по этапам - здесь выделено 5 этапов. Каждый временной этап развития завершается определенным кризисом, преодоление ко​торого создает характерное содержание следующего этапа и т.д. — Прим. ред.
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нии необходимо принимать во внимание отдельно, хотя и он относится к этапам развития. Вес структурных вопро​сов значительно возрос в 80-е годы и продолжает возрас​тать. Структурные альтернативы организации в принципе хорошо известны. Наиболее широко используются сле​дующие из них:
1. Предорганизация, являющаяся небольшой организа​
цией периода ее создания.
2. Линейная организация, то есть организация, базирую​
щаяся на деятельности. Такая организация является
разновидностью централизованного управления.
3. Линейно-штабная  организация   (центральное правле​
ние) , в которой часть специальных задач сосредоточи​
вается в руках специалистов, других лиц, групп или
отделов.
4. Организация хозрасчетных единиц, в которой ответ​
ственность за результаты делегируется руководите​
лям подразделений. Переход к организации такого
типа предполагает высокоразвитую систему подсчета
результатов, а также изменение деятельности высшего
руководства организации в сторону все большего деле​
гирования полномочий на нижестоящие уровни.
5. Матричная или проектная структура, в которой путем
гибких структурных решений осуществляется оптими​
зация использования ресурсов и обеспечивается высо​
кая внутренняя эффективность организации.

6. Гибриды.
Влияние структурных изменений гораздо глубже, чем ее исходной структуры. Приходится уточнять, а то и изме​нять установки персонала (особенно руководства), спосо​бы управления и роль руководителей, ресурсы (техничес​кие, духовные), атмосферу организации и систему ин​формации.
В соответствии с рис. 17 в развитии структуры орга​низации самым важным является достижение соответ​ствия между основным решением и факторами, связан​ными с ним. Чаще всего развитие структуры организации включает составные части из разных факторов.
Атмосфера, господствующая в организации
Если к процессу управления добавить влияние внешнего окружения и технологии, то мы будем близки к содер​жанию атмосферы, господствующей в организации. На
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СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ (основная схема)
Рис. 17.   Факторы, которые необходимо принимать во внимание при совершенствовании структуры организации
атмосферу организации через ее структуру влияют пред​назначение организации, ее окружение и технология. В свою очередь она оказывает влияние на мотивацию, поведение и удовлетворенность своей работой отдель​ных работников и групп. Это наглядно показано на рис. 18. Если предметом рассмотрения является лишь организация управления, то понятие "атмосфера органи​зации"  заменяется понятием "атмосфера управления".
Атмосферу организации можно рассматривать как соединение тех факторов и свойств, через призму кото​рых организация рассматривает своих членов и свое окружение. Содержание атмосферы организации уточ​няется на основе субъективного опыта ее членов.
Атмосферу организации с точки зрения образования результата фирмы можно считать:
1- Независимой переменной величиной   (отмечено, что атмосфера организации влияет, например, на удовле​творенность своей работой и на результаты года). • Каусей отмечает, что удовлетворенность своей рабо​той 600 работников страховой компании увеличи​лась после того, когда им была предоставлена воз​можность больше влиять на дела.
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ГРУППЫ
РЕЗУЛЬТАТ
Рис. 18.   Элементы атмосферы организации
Фридлэндер и Маргулис заметили то же самое и г среде работников промышленности. Правда, в это\ случае на удовлетворенность влияли и оценки, дан ные самими работниками.
Лион и Иванкевич также отмечают влияние атм< сферы организации на удовлетворенность работа1 ков своей работой и на их самоусовершенствование Фредериксон заметил, что "атмосфера обновления увеличила производительность и возможность npi гнозирования труда.
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•
Казка и Кирк отметили, что атмосфера управления,
базирующаяся на установлении хороших отношений
между членами организации, положительно отрази​
лась на результатах труда.
1. Промежуточной переменной величиной, например меж​ду стилем управления и результатами труда.
· Лоулер отметил, что путем увеличения самостоя​
тельности и использования оценки труда при опре​
делении вознагра-1 дения можно улучшить резуль​
таты труда.
· Система   IV   Лайкерта  во  многих исследованиях
отмечена как наиболее результативная атмосфера
управления. Для создания атмосферы участия во​
круг системы Лайкерта составлены различные про​
граммы совершенствования и обучения руководи​
телей.
· Наиболее компетентными исследованиями органи​
зации можно считать исследования Литвина и Стрин​
гера. Они проанализировали атмосферу управления
в качестве переменной величины стилей управления,
а также с позиции удовлетворенности работников
своей работой и их мотивации. Результаты исследо​
вания показали, что механистический бюрократичес​
кий стиль управления приводит к низким производ​
ственным   результатам  и  к неудовлетворенности
работников. С другой стороны, стиль руководства,
базирующийся на установлении хороших отношений
между работниками и руководством, также приво​
дит к низким результатам труда, но к относительно
высокой степени инновации и к удовлетворенности
работой. А вот стиль управления, ориентированный
на достижение  конкретной цели и подчеркиваю​
щий значение творческого подхода, приносит хоро​
шие результаты труда, вызывает высокую степень
инновации и глубокое удовлетворение своей ра​
ботой.
3. Зависимой переменной величиной в отдельных иссле​дованиях проводился анализ влияния разных факто​ров, например стиля управления, на атмосферу орга​низации.
· Отмечается, что такие факторы, как структура ор​
ганизации, разделение труда, система передачи ин​
формации, деятельность политиков и способы руко​
водства, оказывают значительное влияние на пред​
ставления   персонала   об   атмосфере  организации
(например, Джордж и Бишоп, Стимсон и Ла Белле).
· Отмечается,   что   атмосферу   организации   можно
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изменить с помощью программ обучения и совер​шенствования (например, Голембиевский, Прайте-хард и Карасик, Дитерли и Шнейдер). • Многие так называемые коммерческие программы совершенствования персонала и руководства (на​пример, программы 3-Д, Грид, ТРА, Герсея и Бланк-харда, модель Филлера) предусматривают совер​шенствование климата управления.
Вступление в силу закона о содействии1 узаконило прин​цип эффективного управления, в соответствии с которым четкая постановка целей, поощрение творческого подхо​да, участие и хорошо налаженный контроль гарантируют атмосферу, в которой достигаются наилучшие результа​ты. Закон о содействии предусматривает, таким образом, совершенствование атмосферы управления.
Прочные результаты в развитии атмосферы организа​ции могут быть достигнуты только тогда, когда так назы​ваемое линейное руководство само принимает участие в этой работе. Силами внутренних и внешних консультан​тов можно оказать поддержку мероприятиям по разви​тию атмосферы организации.
Возможности же влиять на атмосферу управления отдельными мероприятиями по развитию весьма малы. Развитая система управления обеспечивает и здоровую систему управления, в условиях которой руководство постоянно следит за совершенствованием этой атмосфе​ры. В условиях совершенствования атмосферы организа​ции весьма важное значение имеет само начало и осущест​вление процесса изменений. Это даже важнее самого содержания и поэтому не важно, какие средства исполь​зуются для создания готовности персонала к изменениям. С точки зрения успеха программы совершенствования атмосферы организации важнейшее значение имеет лич​ность руководителя.
Ресурсы
Имеющиеся в распоряжении организации ресурсы, их количество и качество являются значительным фактором ситуации. На возможности успешной деятельности фирмы
1 Закон о сотействии (принят 01.07.79 г.) предусматривает достижение известного согласия между руководителями и персо​налом орханизации в процессах принятия решений (например, по вопросам изменения организационной структуры, времени ра​боты и т.д.). - Прим. ред.
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оказывают влияние как материальные, так и духовные ресурсы. Последние имеют очень большое значение в дея​тельности предприятий обслуживания. Правда, при этом нельзя умалять значения и технологии.
При планировании или проведении необходимых мероприятий всегда следует определить наличие ресурсов, без которых их осуществление невозможно. После опре​деления ресурсов необходимо сравнить имеющиеся ре​сурсы с теми, которые нужны для воплощения планов в жизнь. Это даст реалистическую картину о возможностях. Задача руководства организации — обеспечить возмож​ность осуществления планов, а вместе с этим и непрерыв​ность деятельности организации на ближнюю и дальнюю перспективу путем развития имеющихся и создания новых ресурсов.
Руководители
Каждый руководитель сам является существенным фак​тором положения организации. Оценка их работы, имею​щийся опыт работы, мотивированность и уровень постав​ленных задач влияют на способы работы руководителей. Особое внимание при строительстве будущего организа​ции необходимо обратить на оценки, даваемые руковод​ством, на руководящие представления.
Многие исследования подтверждают, что процесс совершенствования организации и процесс индивидуаль​ного совершенствования руководителей происходят одновременно и поэтапно. Процесс изменения органи​зации может быть направлен в нужную сторону, если одновременно с ним происходит и процесс индивидуаль​ного совершенствования руководящего персонала. В результате процесса совершенствования образуется по​лезный кругооборот. С другой стороны, фирма может оказаться и в плохом кругообороте — заколдованном круге — по многим причинам. Это может произойти, на​пример, из-за экономических проблем, внешних причин или из-за нежелания со стороны руководства производить какие-либо изменения, а также из-за того, что в закол​дованном круге могут оказаться отдельные работники организации.
Задача чувствующих свою ответственность руководи​телей — направить организацию в целом или'ее отдельные составные  части в  сторону положительного  развития.
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4.2. ВНЕШНИЕ И ВНУТРЕННИЕ
ФАКТОРЫ СИТУАЦИИ, ВОЗНИКАЮЩИЕ В ПРОЦЕССЕ УПРАВЛЕНИЯ ПО СИТУАЦИИ
Некоторые отработанные в понятийном отношении систе​мы управления и планирования уделяют слишком мало внимания значению конкретных практических реалий в достижении результатов управления. Однако эти факторы ситуации, если на них не обращать внимания, могут свести на нет деятельность даже совершенной системы управления.
Каждая организация, каждый человек имеют свои внешние и внутренние факторы ситуации. Ниже приведе​ны некоторые наиболее типичные из них.
	•   мероприятия конкурентов
	•   миграция населения

	•   внезапные    изменения    в
	•   изменения   на   денежных

	экономическом     положе-
	рынках

	НИИ клиентов
	•   изменение международной

	•   кризисы
	конъюнктуры и связанные

	•   общественные события
	с ним события

	•   структурные изменения в
	•   изменение  в соотношени-

	обществе
	ях политических сил

	•   погодные условия
	•   новая технология

	•   положения на рынке труда
	•   мероприятия, проводимые

	•   законодательство
	профсоюзным  движением

	•   мероприятия по регулиро-
	•   деятельность средств мас-

	ванию социальных процес-
	совой информации

	Сов
	•   изменения  в  позициях  и

	
	оценках


Соответственнэ,    наиболее  существенными  внутренними факторами ситуации могут быть:
	•   личные отношения
	•   неисправности    машин   и

	•   перегрузки в работе
	оборудования

	•   отпуска
	•   неправильное     поведение

	•   болезни
	клиентов    или   персонала

	•   мероприятия, проводимые
	•   действия влиятельных лиц,

	профсоюзным  движением
	содействующие или меша-

	•   положительные  или отри-
	ющие   деятельности  орга-

	цательные неожиданные си-
	низации

	туации
	•   факторы  охраны  и безо-

	•   увольнение или прием на
	пасности труда

	работу новых работников
	•   инициативы и идеи

	•   расширение или сокраще-
	•   собеседования

	Ние  деятельности  органи-
	•   благодарности и выговоры

	зации
	•   мотивированность
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Эти примеры помогают прогнозировать возникновение неожиданных факторов ситуации. Факторы ситуации могут быть положительными или отрицательными. Путем быстрого реагирования последние можно превратить в положительные. И здесь необходимо мышление с пози​ции "а что будет, если", то есть умение предвидеть заранее различные практические ситуации и их результаты.
4 3. ОПРЕДЕЛЕНИЕ СВОЕГО СТИЛЯ УПРАВЛЕНИЯ И ПРИСПОСОБЛЕНИЕ ЕГО К ПРАКТИКЕ
Определение своего стиля управления и гибкое приме​нение наряду с ним разных стилей управления дает воз​можность использовать все существенные факторы ситуации   и другие источники влияния  руководителя.
Рассмотренные в начале книги изменения в управлен​ческом мышлении и эффективности влияния руководи​теля означают прежде всего переход от одномерного к многомерному способу управления. За последние деся​тилетия в этом вопросе не найдено ничего принципиально нового. Происходило только соединение по-новому уже известных факторов.
Основными измерениями стилей управления по-преж​нему являются авторитарность/демократичность, на​правленность на установление хороших отношений между работниками и на выполнение поставленной задачи. С точки зрения управления по результатам важнейшим моментом является присоединение к названным изме​рениям еще измерения результативность/эффективность, которое как раз и означает умение объединить основные измерения стилей управления и существенные факторы ситуации наиболее благоприятным образом для получе​ния хороших результатов. Именно в этом и заключается управление по результатам.
Поскольку в практической работе мы, как правило, не можем пользоваться идеальными стилями управления, нам необходимо разносторонне знать подоплеку разных стилей управления и свой собственный стиль принятия управленческих решений.
Управление делами и людьми
Результат управления, как нам представляется, склады​вается из двух групп факторов — структурных и акти​визирующих. Управление структурными факторами озна-
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чает прежде всего управление делами, а управление активизирующими факторами - управление людьми (рис. 19). Структурные факторы управления требуют к себе рационального подхода, логичности, объектив​ности и систематичности. Владение активизирующими факторами предполагает наличие творческого подхода, знаний в области человеческого поведения, чувства ситуации и проблемы. Хороший результат управления возможен только тогда, когда руководитель владеет ситуациями управления и достигает благодаря этому рав​новесия в использовании структурных и активизирующих факторов. Хорошее управление делами может обеспечить эффективную деятельность лишь на коротком отрезке времени. Современные руководители довольно хорошо используют структурные факторы, и в то же время их готовность к применению активизирующих факторов весьма низка.
СТРУКТУРНЫЕ ФАКТОРЫ, ДЕЛА (логичносгь)

АКТИВИЗИРУЮЩИЕ ФАК​ТОРЫ, ЛЮДИ (творческий подход)
+ приспособление плановой
системы
+ бюджетирование + принятие решения -f- наставление + контроль

1- мотивирование -f информирование -f- совершенствование
организации т- сотрудничество т- управление по ситуации

РЕЗУЛЬТАТ УПРАВЛЕНИЯ
Рис. 19.   Структурные и активизирующие факторы управления
Активизирующие факторы относятся к процессу управления людьми; структурные же факторы отно​сятся к области технических навыков. Грубо говоря, относительная доля факторов, относящихся к собствен​но процессу управления, будет расти за счет сокращения технических умений по мере возрастания организацион​ного уровня. Следует отметить, что во всех задачах управления большое значение имеет умение строить межличностные отношения.
Поскольку в стилях управления существует мно​жество взглядов, то с точки зрения результатов управ​ления необходимо стремиться к синтезу этих позиций. В нижеследующей таблице приводятся наиболее часто используемые так называемые теории управления. Они рассматривают  прежде  всего   вопросы эффективности
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управления людьми, то есть то, какие границы надо знать при их использовании, например при оценке своего стиля управления. Мы признаем, что при управлении по результатам хороший результат может быть достигнут не только благодаря эффективному управлению людьми, но и просто под влиянием случайностей.
При толковании таблицы не следует забывать, что, расставляя различные теории о стилях управления в один ряд, мы неизбежно вынуждены прибегать к упрощениям. При рассмотрении же теорий, принимающий во внимание ситуационные факторы, необходимо подчеркнуть их один, наилучший стиль управления. Характеристики разных стилей управления, расположенные в правой колонке таблицы, показывают те способы действий, ко​торые, по мнению теоретиков, обеспечивают получение хороших результатов управления.
Результативность разных стилей управления
Авторы теорий

Неэффективные стили

Эффективные стили
Арджирис

авторитарные отношения

аутентичные отношения
Танненбаум, Шмидт

авторитарный

демократический
Беннис

бюрократия

демократия
Герцберг

комфортность окружения (ис​пользование гигиенических факторов)

работа, произво​дящая результат (использование факторов мотивации)
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Анализ своего стиля управления
Многостороннее тестирование стиля управления предпо​лагает получение отзывов о нем с разных сторон. Наибо​лее компетентными в анализе стиля управления являются сам руководитель, его подчиненные, коллеги, непосред​ственный начальник, клиенты и внешние консультанты. Чем больше будет получено отзывов о своем стиле управления, тем лучшими будут возможности для много​сторонних выводов. Следует отметить, что выводы здесь важнее самого процесса тестирования. При .этом неплохо записать для себя некоторые мысли по следующим вопросам:
· в каких вопросах было получено подтверждение преж​
ним хорошим способам действия,
· в какой части тесты побуждают к переосмысливанию
применяемого стиля управления и
· проведение каких мер для изменения стиля управле​
ния   подсказывают результаты  проведенных  тестов.
С позиции результативности практической работы руко​водителя между стилем управления, проводимым руко​водителем, и стилем управления, ожидаемым со стороны подчиненных, должно быть соответствие. Беседа началь​ника и его подчиненных по поводу результатов работы должна включать также вопрос и о стиле управления, скрепленный соответствующей договоренностью. Эта беседа может проходить, например, на основе теории управления, разработанной Герсеем и Бланкхардом, причем важнейшим объектом такой беседы является Детальное рассмотрение проводимого руководителем и ожидаемого подчиненными стиля управления.
Основным исходным моментом наряду с пригод​ными для использования теориями о стилях управления Должен быть свой, персональный способ действий каж​дого руководителя и начальника. Сохранение и совер-
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шенствование персонального стиля дает возможность использовать все сильные стороны каждого из них, что существенно для достижения высоких результатов. Знание и использование персонального стиля управления помогает применять факторы ситуации с необходимой гибкостью вместо заученных идеальных стилей. При результативном способе управления достигается равно​весие между индивидуальностью руководителя, требо​ваниями задачи, подчиненными и окружением.
4.4. ВЛАДЕНИЕ МЕТОДАМИ И ТЕХНИКОЙ УПРАВЛЕНИЯ УСИЛИВАЕТ ПОВСЕДНЕВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ
Технику управления в наши дни легко относят к техно​кратическому и механическому способу действий, от ко​торых мы сейчас отходим. И хотя она не должна, естест​венно, доминировать и сковывать управленческую рабо​ту, введение в практику различных элементов этой тех​ники приносит несомненную пользу в повседневной ра​боте руководителя.
Ниже мы рассмотрим с позиции управления по ре​зультатам важнейшие методы и технику управления. Некоторые из них более подробно рассматриваются в главе, посвященной работе руководителя (гл. 5).
1. Совершенствование планирования своей работы и ис​
пользования  своего рабочего времени. Основными
его этапами являются уточнение потребности и целей
такого совершенствования, учет использованного ра​
бочего времени  (по памяти, записям в календаре,
самоотчетам, с помощью специального регистрирую​
щего устройства), группировка и анализ информа​
ции, выработка выводов и выдвижения идей по про​
ведению практических мер для совершенствования
своей деятельности, определение сроков проведения
этих мер и контроля. Для важнейших задач в кален​
даре планируемого рабочего времени заранее отво​
дится специальное время.
2. Беседа о  результатах. Это беседа, которая прово​
дится по определенной форме между начальником и
подчиненным,   основной   целью   которой   является
обеспечение результативной деятельности на уровне
отдельных работников. Хорошая беседа о результатах
включает подготовку к ней со  стороны и началь​
ника, и подчиненного, собственно беседу продолжи-
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4.
5.
6.

тельностью 2—4 часа, выводы по полученным резуль​татам, достижение договоренности о ключевых ре​зультатах и целях на предстоящий период, а также об индивидуальном совершенствовании подчиненного, собственно работу и контроль. Беседу о результатах целесообразно проводить 1—2 раза в год. Техника получения сведений об отдаче проводимой работы. С их помощью увеличивается гласность взаимодействия между руководителем и подчинен​ными, а также даются стимулы для индивидуального роста и совершенствования. Техника получения таких сведений может быть самой различной, от оценок ра​боты по определенной форме до открытой передачи и приема информации в повседневных ситуациях. Техника принятия решений. Ее целью является обу​чение принятию решений вообще и совершенствова​ние качества принимаемых решений. Техника приня​тия решений может соответствовать определенной форме (например, техника Кепнера — Трего) или же носить неструктурный характер. В качестве реалисти​ческой цели следует поставить задачу принятия мак​симально большого числа решений на основе взаимо​понимания вместо так называемых незаметных реше​ний, решений на основе авторитета, решений мень​шинства, решений большинства и компромиссов. Большим преимуществом решений на основе взаимо​понимания является то, что к их осуществлению участники его принятия приступают с большей готов​ностью, нежели решений, принятых на иной основе. Способы поощрений. Управление по результатам будет функционировать только в том случае, если достижение результата будет увязываться с поощ​рением или санкциями. Поощрение может осущест​вляться разными системами: способами мотивации, обеспечением индивидуального развития и роста, планированием организации и содержания труда, работой по проектам и, конечно, деньгами. Сущест​венным при управлении по результатам является то, что вознаграждение предусматривается за результаты и ближайшей, и дальней перспективы. Руководитель должен научиться поощрять себя аналогично тому, как он мотивирует свою работу. Консультирование и индивидуальная подготовка. Но​винкой в управленческой работе в последние годы явилось индивидуальное консультирование. Осново​полагающей мыслью при этом является то, что на​чальник ответствен за рост и развитие своих подчи-
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ненных. С другой стороны, у начальников в связи с их служебным положением имеются весьма хорошие возможности консультировать своих подчиненных по вопросам, касающихся их работы, а частично и по иным проблемам. Беседы по результатам могут в своем лучшем виде стать двусторонним консульта​ционным мероприятием. Особенно в проектных ор​ганизациях роль начальника должна больше опирать​ся именно на консультации и подготовку своих под​чиненных, а не на иерархические отношения. Кроме начальника, консультантами могут быть подчинен​ные, коллеги, специалисты различных областей, друзья.
7. Техника оказания влияния. За последнее время уси​
лилось  также  значение совершенствования исполь​
зования власти, способов и стилей влияния при ана​
лизе скрытых сил организации. Стремления, связан​
ные с властью, направляют, во всяком случае бес​
сознательно, поведение многих руководителей. По​
знание своего стиля влияния и использование соот​
ветствующих  ему способов управления повышают
результативность работы. Стили влияния можно раз​
делить на "поощрение и наказание", "участие и до​
верие", "общее мнение и аргументированное убежде​
ние" (предложения, обоснования и контраргументы).
8. Способы  подбора и оценки персонала. В качестве
средств создания и совершенствования людских ре​
сурсов  можно  использовать  многочисленные сред​
ства, с помощью которых организации стремяться
достичь наилучших решений. Наиболее широко ис​
пользуются психологические тесты, тесты внутрен​
него выбора, тесты для подбора работников вне ор​
ганизации,  различные   анкеты  и   анализы  данных,
собеседования, рекомендации, оценки, данные кон​
сультантами, оценочные беседы (в настоящее время,
кроме психологических тестов, они содержат также
различные   задачи), оценки выполненных  заданий,
а также решения, основывающиеся на опыте. Для
обеспечения более или менее высокой надежности
оценок   необходимо    прибегнуть   к   трем-четырем
разным оценочным средствам.
9. Делегирование ответственности и власти. Смысл деле​
гирования как приема при управлении по результа​
там заключается в том, что вместо традиционного де​
легирования   задач   здесь   делегируется ответствен​
ность за результаты своей работы и за результаты ис​
пользования предоставленной власти. Такое делеги-
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рование имеет свои характерные черты, как с точки зрения отношения к нему, так и с технической. За​дача руководителя — создать в организации равно​весие между полномочиями работников (право де​лать) , ответственностью за результаты работы (санк​ции для себя), властью (способность делать) и подот​четностью (право требовать).
Ю. Факторы, облегчающие управленческое поведение ру​ководителя. Каждый руководитель может совершен​ствовать и приспосабливать свои умения в соответ​ствии с потребностями. Факторами, оказывающими благоприятное влияние на управленческое поведение, могут быть: умение выступать, техника самообразо​вания и самосовершенствования, умение управлять изменениями, способы поддержания трудовой мора​ли и дисциплины, методы групповой работы, техника проведения совещаний, техника творческой работы, техника скорочтения и умения расслабляться.
Владение способами и техникой управления требует хорошего чувства ситуации и, естественно, практического опыта. При использовании названных способов и техники управления важно подчеркнуть также значение воли ру​ководителя.
4.5. ВАЖНЕЙШИЕ ФАКТОРЫ
ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ ПО СИТУАЦИИ ОБЪЕДИНЯЕТ ТВОРЧЕСКИЙ ПОДХОД
Что такое творческий подход?
Творческий подход в управлении складывается из трех факторов, которыми являются:
1. Творческая позиция, являющаяся открытым, гибким и
самостоятельным   способом  отношения  личности   к
окружению. Творческий подход в своем лучшем виде
означает  непредубежденное, положительное и  конс​
труктивное отношение к стимулам. Конструктивное
сотрудничество и оказание поддержки другим являют​
ся решающими факторами в повышении эффективнос​
ти духовных ресурсов.
2. Творческое выражение, с помощью которого личность
отвечает  на вызовы внешнего окружения, стремясь
выразить свои взгляды, мотивы и чувства в повсе​
дневной деятельности.
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3. Творческое производство, которое означает, что лич​ность с помощью творческого процесса осуществляет такое соединение известных факторов, которое явля​ется для нее новым. В трудовой жизни творческий подход конкретизирован именно в творческом произ​водстве.
Творческий процесс решения проблем
Процесс управления по результатам означает планирова​ние, осуществление и контроль. На различных этапах процесса требуется и различный творческий подход. Это положение касается также процессов разрешения проблем и принятия решений, которые с точки зрения результата управления являются двумя важнейшими процессами. Основными этапами творческого решения проблем являются:
1. Определение проблем.  Это означает, что  с данным ;
вопросом можно  и необходимо что-то  сделать. Hai
этом этапе необходим творческий подход для нахожде- \
ния   правильных   проблем,   их  существенных  черт. \
Руководитель, владеющий творческим подходом, пре-1
вращает проблемы в возможности и вызовы.
2. Сбор данных. Удачное решение проблемы предполага-i
ет, что по рассматриваемому вопросу будут получены |
фактические данные. Этот этап в принципе не требует]
творческого подхода. Здесь больше необходим логи- i
ческий подход для поиска данных и их анализа.
3. Выработка идей и предложений по альтернативным ре-»
шениям. Поиск альтернативных решений является тещ
этапом, который требует глубокого творческого под
хода. Чем больше будет найдено способов решен
проблемы, тем с большей вероятностью будет найден
результативное решение.
4. Принятие решения. По мере увеличения количес
выдвигаемых идей уменьшается маргинальная пот
ность творческой работы над идеями. Когда ноь,
альтернативные предложения начинают повторять ста​
рые идеи, это означает, что достигнута некая критичес​
кая точка, когда целесообразно приступать к приня​
тию решения. С другой стороны, бывают ситуации^
когда качество решения можно улучшить путем от-j
срочки его принятия: до принятия окончательного ре
шения идеям дают возможность созреть.
5. Присоединение к решению и убеждение других в его|
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правильности. Чтобы принятое решение привело к конкретной деятельности, принимавшие его люди должны прежде всего сами убедиться в его компетент​ности. Отличительной чертой хорошего решения явля​ется то, что принявшие его люди могут обязаться це​ленаправленно его выполнять. Присоединение к реше​нию означает как мотивирование, так и нахождение разумных причин для осуществления такого реше​ния.
Кроме одобрения, осуществление решения предпо​лагает его популяризацию. Часто речь идет о разъясне​нии новых идей другим, с тем чтобы они приняли их. Таким образом, для того чтобы процесс решения проблемы был успешным, новые идеи следует предла​гать, продавать тем, чье одобрение необходимо для до​ведения дела до конца.
6. Деятельность и контроль. Поскольку творческий под​ход не является самоцелью, творческий процесс реше​ния проблемы можно считать успешным только тогда, когда решение будет осуществлено.
Целенаправленное осуществление принятых реше​ний или планов деятельности и контроля за их выпол​нением являются, таким образом, составной частью творческого процесса решения проблемы. Осущест​вление требует глубокого творческого подхода. Мно​гие хорошие планы и решения так и остались невыпол​ненными из-за отсутствия способов их выполнения. Творческий подход должен иметь место также в ма​лых делах, в повседневной деятельности. Он нужен также при осуществлении контроля и при планирова​нии корректирующих мер. В целом можно отметить, что благодаря систематическому планированию мы знаем, что надо сделать, но неясными при этом остают​ся способы (как делать?). Путем совершенствования творческого подхода мы стремимся найти способы Для осуществления планов и для других практических действий.
Творческая личность
"то означает творческий подход в деятельности отдельно​го человека? Когда управление можно считать творчес​ким. Вначале следует назвать основное условие творчес-°Го подхода личности: наличие знаний и умений. Кроме Го> в процессе управления наряду с творческой деятель-
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ностью иногда требуется логическая деятельность. Твор​ческий подход, таким образом, необходимо сочетать с догичностью. Мы, собственно, можем представить, что ре​зультативное управление предполагает способность дей​ствовать на двух разных уровнях. Эти уровни деятель​ности здесь названы поверхностным уровнем и глубо​ким  уровнем   (рис.   20). Понятия "поверхностный" и
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Рис. 20.    Уровни деятельности
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"глубокий" не содержат никаких ценностных оговорок: оба уровня деятельности необходимы для достижения результатов. Существенным является то, что при управле​нии устраняются препятствия личности и этим достига​ется глубокий уровень деятельности и становится воз​можным творческий подход.
Наиболее общими препятствиями творческому подходу являются:
· поиск единственно правильного ответа, или идеально​
го решения,
· приспособление, выдача ожидаемого ответа, "боязнь
господина",
· слишком  поспешное решение,  неспособность отсро​
чить критику на время вызревания идеи,
· неспособность поставить явное под сомнение и
· боязнь выглядеть глупым.
В поведении личности творческий подход означает: 1. Чувство проблемы, то есть способность видеть пробле​мы и умение перевести их в ситуации и в возможности развития. Восприятие возможностей развития предпо​лагает владение как делами, так и человеческими отно​шениями. К творческому подходу в управлении, таким •
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образом, относится хорошее знание человеческой пси​хологии, способность направить ситуации сотруд​ничества. Исходный момент развития чувства пробле​мы состоит в том, что мы сами выбираем свои чувства во всех ситуациях. Чувства могут быть отрицательны​ми и положительными. Последние ведут к развитию и улучшению сотрудничества.
2. Самобытность   (своеобразие).    Положительное свое​
образное   управление  означает  развитие  необычных
идей, гибкость мышления и приспособление при необ​
ходимости  к  мыслям других.  Развитие необычных
идей требует также самостоятельности и временной не​
зависимости от авторитетов. К творческому подходу
в управлении относится также настойчивость в про​
ведении дел. Развитие в творческом подходе начина​
ется тогда, когда при неудаче внедрения необычной
идеи мы не виним других, а ищем причины неудачи
в себе.
3. Обильность мышления. Творческие    люди способны
быстро предложить множество идей. Известно, что ко​
личество порождает качество: из большого количества
альтернативных предложений можно с большей вероят​
ностью найти качественные решения, чем из малого их
числа.

4. Способность к риску. Развитие и преобразовательская
деятельность   создает неуверенность,  поскольку нет
предварительных данных об окончательном результате.
Творческое управление допускает элемент неуверен​
ности.   Проблемой   многих  людей   является   боязнь
эксперимента, они не осмеливаются проводить в жизнь
желательные для себя решения. Очень часто люди при​
бегают к привычным решениям, так надежнее. В то же
время совершенствование себя как личности и разви​
тие организации требуют, чтобы время от времени при​
нимались новые решения и налаживалась совершенно
отличная от прежней деятельность.
э. Способность видеть общую выгоду. Оптимизация об​щего означает, что за частными решениями мы должны видеть и общую выгоду, скажем, для организации в целом. К хорошему принятию решений относится уме​ние отличать существенное от несущественного, а так​же чувство реальности.
о- Способность добывать сведения и поддерживать связи с Другими. Творческие руководители много читают и поддерживают широкие связи с другими людьми. Они в хорошем смысле любопытны, являются хорошими слушателями и непредвзято относятся к новым ситуа-
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цйям. В то же время творческие руководители умеют выражать свои мысли как письменно, так и устно — по​нятно и доходчиво.
7. Воля. Все характерные черты творческой личности будут ни к чему, если отсутствует мотивация к исполь​зованию своих знаний и умений в организации. Каж​дый руководитель должен выяснить для себя, насколь​ко полно он намерен приобщиться к целям организ -ции и мотивироваться в соответствии с ними.
Творческая организация
Почему творческие личности, работая в группе, часто ci ■ новятся нетворческими людьми? Как достичь того, что?..! творческое начало каждой личности было направлено   а службу целей организации? Эти вопросы заставляют за; маться над тем, какая организация считается творческ■.:■■■, в какой организации творческий подход со стороны дельных работников улучшает результаты деятельное:и всего предприятия. На основе имеющегося опыта и науч​ных исследований в этой области можно назвать следую​щие признаки творческой организации:
1. Хорошо организованное планирование. Это означает,
что в организации хорошо понимаются ее предназначе​
ние и коммерческие идеи, а также существует система
для   стратегического   и   ежегодного   планирования.
Действующая   система   комплексного   планирования
дает те рамки и ключевые результаты, которых органи​
зация должна достичь в своей деятельности.
2. Настоящая целенаправленность. Наличие системы пла​
нирования само по себе еще не гарантирует получения
высоких   результатов.   Для   составления   планов   и
прежде всего для их осуществления нужны человечес​
кие ресурсы. Когда на основании ключевых результа​
тов организации определены ключевые результаты от​
дельных работников таким образом, что представители
руководящего звена оказываются мотивированными
на действия в соответствии с планами, тогда можно го​
ворить о настоящей целенаправленности организации.
Поиск результата должен проявляться в повседневной
деятельности, как в ситуациях решения конкретных
проблем, так и в условиях принятия решений.
3. Передача информации  является  гласной.  Открытая,
честно   критическая   и  конструктивная информация
совершенно необходима для проявления как настоя-
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щей целенаправленности, так и творческого подхода. Гласность атмосферы допускает эксперимент, признает столкновение противоречий и улучшает сотрудни​чество в организации.
4. Высоко ценится индивидуальный и творческий подход
к решению проблем. Чтобы работники были мотиви​
рованы для использования творческого подхода, ат​
мосфера организации должна стимулировать творчес​
кие проявления. Это является определенным вызовом
руководителям.   Индивидуально   мыслящих   и   дей​
ствующих   работников   нельзя   считать   неудобными
людьми,   наоборот,   их   следует   рассматривать   как
ресурс для обновления организации.
5. Структура организации является гибкой, различные
формы  сотрудничества используются целесообразно.
Иерархическая организация препятствует проявлению
творческого подхода. Современные гибкие структуры,
наоборот, содействуют  проявлению творческих дей​
ствий. Матричная организация является продвинутым
творческим решением    организационной структуры.
Целесообразное использование различных  форм со​
трудничества означает достижение равновесия между
этими формами: работой индивидуально, парами, трой​
ками и групповой работой. Равновесие в данном слу​
чае означает свободный выбор формы деятельности,
отвечающей требованиям ситуации, без преувеличения
роли какой-либо одной деятельности.
6. Принятие решений и знание дела, компетентность рас​
средоточены. Иерархичность и авторитарность заглу​
шают творческий подход. В творческой организации
ресурсы специалистов, ответственность и полномочия
рассредоточены по всем частям организации. Это по​
зволяет наиболее полно использовать имеющееся в ор​
ганизации знание.
7. Всячески приветствуются внешние контакты. Замкну​
тость в себе приводит к застою или даже к реакции.
Развитие же предполагает постоянный приток новых
стимулов. Это обеспечивается с помощью определения
связанных групп и поддержания контактов с ними.
Организация, изучающая и познающая свое окруже​
ние,  способна определить  свое  положение  и найти
реальные объекты развития.
Работе по совершенствованию творческого подхода уде​ляется в коммерческих организациях так много внима​ния потому, что в развитии управления и организации внимание ныне сосредоточено на создании сложных и
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тонко регулируемых систем. Теперь начинают уже пони​мать, что управление не является серией упражнений по заполнению анкет, что самым существенным в полу​чении результатов является творческий вклад работни​ков. Таким образом, творческий подход служит развитию способов управления и планирования, превращению этих способов в рабочий инструмент практической деятель​но сти о рг аниз ации.
Относится ли творческий подход только к развитию выпускаемой продукции или к рекламе? Дело в том, что творческий подход традиционно относили к этим ви​дам деятельности. Однако за последние годы замечено, что все руководители, для того чтобы работать успешно, должны владеть творческим подходом. Далее, можно спросить, может ли человек, выполняющий привычную, рутинную работу, быть творческой личностью? Является ли творчество привилегией лишь немногих?
На заданные вопросы не существует патентованного ответа. К ответам на эти вопросы можно приблизиться, рассмотрев, какую роль различные действия и отдельные люди играют или должны играть в данной коммерческой организации. Альтернативные факторы, иллюстрирующие деятельность, можно разделить на три группы — понятия коммерческого анализа Старший (V), Взрослый (Л) и Ребенок (L) — следующим образом:
1. Действия, подчеркивающие производительность, авто​
ритарность, охрану, контроль и глубину (V).
2. Действия, подчеркивающие логичность, расчет, объек​
тивное наблюдение, деловитость и анализ (А).
3. Действия, подчеркивающие творческий подход, непо
средственность, гласность, поиск и развитие нового
(L).
Приведенные выше три альтернативных действия можно] показать углами треугольника (рис. 21). Внутри тре-| угольника можно поместить факторы, отражающие целе-1 вую роль работников или действий в организации. Важ-Г нейшим здесь является то, что задачи общего руковод^ ства организацией предполагают достижение равновесия* между всеми тремя способами действия. Количество дру​гих действий и качество творческого подхода персонала (L) следует оценивать в условиях каждой конкретной ситуации.
В целом можно отметить, что от человека, работаю​щего в качестве руководителя, требуется больше твор​чества, чем от исполнителя. Однако и исполнители, осо-
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Рис. 21.

Пример, демонстрирующий роль действий в организа​ции
бенно в сфере обслуживания, должны подходить к своей работе творчески.
Каждая предпринимательская организация способна переваривать лишь ограниченное количество творчества. Количество необходимого творчества связано с этапом развития организации, отраслью, размером организации, количеством работников и другими факторами ситуации. Аналогичное обобщение можно сделать и на уровне от​дельной личности: каждый руководитель терпит лишь ограниченное количество творчества со стороны своих подчиненных. Значительное превышение оптимальной границы легко приводит к противоречиям. Таким обра​зом, рассмотрение отношений между начальником и под​чиненными помогает дать ответ на вопрос, кто и насколь​ко должен быть творческим работником.
Творческая деятельность нужна всегда, когда встре​чаются проблемы. Другими словами, определенная доза творчества должна присутствовать всегда в повседневной работе: в сотрудничестве, мотивировании, да и вообще в осуществлении поставленных задач. В любой работе необходимо позитивное, творческое отношение.
Поскольку предпринимательская организация выно​сит лишь ограниченное количество творчества и измене-10111. то после творческого этапа в ее развитии надо ус​воить значение прояснения и упрочения деятельности.
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Другими  словами, необходимо научиться видеть этап, когда творчество уже не самое главное.
Развитие творчества удается лучше всего тогда, когда в организации есть для этого соответствующие предпосылки. Важнейшей предпосылкой для творческого развития деятельности является настоящая целенаправ​ленность организации. Если развитие творчества не пре​следует конкретной цели, то оно напрасно. С помощью управления по результатам можно выработать средства, которые позволяют осуществлять целенаправленную дея​тельность на всех уровнях организации. Совершенство​вание творческого подхода предлагает новые способы и предпосылки для эффективного использования плани​рования и средств управления. Совершенствование твор​ческого подхода направлено на изменение способов труда таким образом, чтобы планирование и средства управле​ния были жизнеспособными.
Атмосфера организации является вторым фактором, оказывающим существенное влияние на творческий подход. Многочисленные исследования и обычный реа​лизм показывают, что атмосфера организации, опираю​щаяся на традиции, условные решения и компромиссы, сковывает творчество. Стиль управления, одобряющий преобразования, и современное общество, которое все меньше опирается на традиции, предоставляют орга​низациям все большие возможности вырабатывать, j принимать и использовать творческие решения.
Структура организации считается фактором, сковы​вающим или, наоборот, расковывающим творческий под​ход. В американских коммерческих организациях так называемую матричную организацию считают важней​шей гарантией творчества. Преимущество матричной ор​ганизации состоит в том, что она использует все наилуч​шие возможности и ресурсы. Негативным моментом считается трудность ее внедрения и вызываемые ею проблемы сотрудничества.
Методы выдвижения идей являются составной частью развития творчества. Из прикладных методов выдвиже​ния и обработки идей наиболее распространенными, пожалуй, являются коллективное обсуждение идей, способ Гордона, опросные листы, обдумывание и си-нектика. Последняя, несмотря на трудность усвоения, считается наиболее продуктивной техникой обработки идей.
Блейк и Моутон в 60-х годах исследовали про​цесс возникновения новых идей и их использования в   условиях   "лаборатории  идей".   Выводы  из  резуль-
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татов этих исследований приводятся в следующей таб​лице:
Таблица 6. Результаты тренинга творчества
	Объект изменения
	Изменение
	Без изме-
	Изменение в

	
	в отрица-
	нений (%)
	положитель-

	
	тельную
	
	ную сторону

	
	сторону (%)
	
	(%)

	1. Переоценка своего
	
	
	

	творческого под-
	
	
	

	хода
	0
	40
	60

	2.  Изменение стиля
	
	
	

	управления
	7
	20
	73

	3.  Учет идей, выска-
	
	
	

	занных другими
	0
	7
	93

	4. Открытое отно-
	
	
	

	шение к проти-
	
	
	

	воречиям
	0
	14
	86

	5.  Желание понять
	
	
	

	других
	0
	33
	67

	6.  Отношение к
	
	
	

	начальнику
	7     ;
	28
	65

	7.  Готовность к
	
	
	

	изменению тра-
	
	
	

	диций и привы-
	
	
	

	чек организа-
	
	
	

	ции
	0
	14
	86


В порядке резюме из приведенного выше можно отме​тить, что семинары по выдвижению и обработке идей при​вели как к увеличению количества, так и к улучшению качества идей, а также облегчили их внедрение в деятель​ность организации.
Если мы хотим получить настоящие результаты в раз​витии творчества организации, творческий подход должен стать частью нормальной деятельности, частью повседнев​ного управления. Методам творческого подхода можно научить на разного рода краткосрочных семинарах. Кроме того, необходима еще программа использования новых идей, с тем чтобы обеспечить практические резуль​таты.
Развитие творчества лучше всего осуществляется в практической деятельности, и первым этапом этой работы является овладение глубоким мышлением и умением рас​суждать. Старая притча о том, что многие пытались найти камень мудрости путем остановки мысли, не выдержи​вает никакой критики в области развития творчества.
153
4.6. НАПОРИСТОСТЬ КАК ФАКТОР,
ОБЕСПЕЧИВАЮЩИЙ ЦЕЛЕНАПРАВЛЕННОЕ ВЫПОЛНЕНИЕ ПЛАНОВ
Проблемы, связанные с осуществлением планов
Результаты показывают, насколько успешными являются планирование и практическое осуществление планов. Усилия без конечного результата, оставшиеся неосущест​вленными планы - это пустая растрата времени и ресур​сов. Осуществление планов и доведение дел до конца почти всегда возможны. В настоящее время в большин​стве предпринимательских организаций умеют неплохо планировать, а вот осуществление этих планов остается по-прежнему проблематичным. Причины, в частности, сле​дующие:
· Планирование осуществляют штабные подразделения,
а не линейное руководство. Планы при этом часто бы​
вают  перегруженными, тяжелыми, причем линейное
руководство не обязуется выполнить такие планы.
· Высшее руководство предприятия распределяет зада​
ния само, без согласованности с другими уровнями
управления. Возникшие таким путем планы тоже ни​
кто не обязуется выполнять.
· Система  планирования  является  слишком  громозд​
кой или слишком легкой (или не существует как тако​
вая) .
· Сопротивление изменениям или авторитарный стиль
управления препятствуют осуществлению новых идей.

· Персонал не мотивирован для выполнения заданий. В
результате недовольства своим положением он практи​
чески не может посвятить себя делам предприятия.
· Неясны цели продвижения работников предприятия
или цели развития самой организации, в результате
чего отсутствуют четкие обязательства и мотивации.

· В организации много творческих личностей, которые
умеют непредвзято выдвигать идеи, однако осущест​
вление этих идей, доведение их до конца им кажется
скучным делом.
;

· Обучение   и   совершенствование   руководства  имеет5
однобокий характер: недостаточно внимания уделяет​
ся вопросам практического осуществления планов и
использованию полученных во время учебы знаний.

· Отсутствует контроль, или же он не увязывается с сис​
темой поощрения.

Развитие организации требует от ее работников целе-154
направленной деятельности.  Деятельность  и  совершен​ствование на уровне отдельного работника означает, что: _ имеются долгосрочные цели в трудовой жизни;   мы
должны  знать, в  какой должности хотим работать
через пять или десять лет,
-
имеются промежуточные цели;   такими могут быть,
например, установленные на год ключевые результаты,
—
мы знаем свои возможности и объекты совершенство​
вания и готовы принять информацию о нашей работе
с целью дальнейшего развития.
Целенаправленная деятельность для развития организации и личности требует настойчивости и целеустремленности. Требуемое при этом поведение можно назвать напо​ристостью.
Что такое напористость?
Понятие "напористость" требует пояснения, поскольку оно живет в повседневных трудовых ситуациях и направ​ляет деятельность в сторону получения результатов. На​пористость означает:
· известную агрессивность,
· целеустремленность,
· познание своей воли,

· обязательство добиваться достижения ценных целей,

· переход от слов к делу и
· доведение дел до конца.
Напористость предполагает постоянное самосовершен​ствование. Она означает также признание как своих, так и чужих прав. Кроме того, увеличение напористости озна​чает активное развитие умений и тренировки в практи​ческих ситуациях.
Препятствия напористости
У напористости есть много различных препятствий. Они могут быть личностного или организационного характера. К первым относятся нерациональное мышление, из​лишние страхи, чувство виновности, зависть, нежелание изменений, лень. Ко вторым — иерархическая органи​зация, излишние ограничения и уставы, нездоровый климат в организации, авторитарный способ управле​ния и различные противоречия. Развитие напористости
155

Речь
Рассуждение
Инструкции,
опыт
означает изучение этих препятствии и их устранение. Рассматривая напористость в рамках осуществления планов, следует отметить, что выполнение планов проис​ходит на двух уровнях деятельности: поверхностном и глубоком. Часть планов (А) можно превратить в дейст​вительность с помощью привычных форм управления действиями, опирающимися на постоянные инструкции и предшествующий опыт. Однако подавляющая часть планов (В) для их эффективного претворения в резуль​таты требует действий на глубоком уровне, индивидуаль​ных решений, обязательств, творческого подхода и на​пористости. Между поверхностным и глубоким уровнями находятся различные препятствия, которые могут легко ограничить возможности глубокого уровня. Это можно представить следующим образом (рис. 22).
Рис. 22.    Уровни деятельности
Следует отметить, что достижение глубокого уро связано с большими трудностями, нежели поверх» ного. Поэтому значительная часть зачастую остается использованной.
i
Напористый человек
Напористый человек достаточно уверен в себе и дейст​вует нестандартно. Он способен к открытому сотрудни-
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честву с другими людьми. Напористый человек настроен активно. Он целенаправленно стремится к достижению поставленных перед ним задач. Такой человек не ждет, когда дела решатся сами собой, он сам их начинает и до​водит до конца. Напористый человек сохраняет само​уважение. Он знает, что не всегда может победить, по​скольку у каждого есть свои ограничения. И тем не менее таких целей, которые напористый человек не осмелился бы попытаться достичь, немного.
Предпосылки напористости
Из отличительных черт напористого человека можно вы​вести предпосылки напористости. Опознание этих предпо​сылок и их индивидуальная оценка совершенно необ​ходимы, ибо поддельная, искусственная напористость выглядит очень смешно. Мы выделяем следующие пред​посылки:
—
знания и умения. На практике это означает знание
своих возможностей и их использование в полном
объеме, устранение слабых мест, а также активное
совершенствование содержания труда и рабочего ок​
ружения;
· активное отношение к своей работе. Напористость в
ситуациях, требующих решения проблемных вопросов,
как правило, приводит к выбору активной альтерна​
тивы;
· умение преодолевать неуверенность. Неуверенность и
всевозможные   страхи   естественны   в   человеческой
волнообразной  деятельности. Познание своей неуве​
ренности помогает владеть собой и избавляться от на​
думанных страхов;
—
хорошая  мотивация своей работы. Индивидуальную
мотивацию своей работы и внутреннее обязательство
ее выполнять следует время от времени подтверждать.
Другими словами, у людей есть право выполнять ту
работу, какую они хотят выполнять. Если дело обстоит
не так, то у человека должно хватить решимости на
смелые выводы. Должна, например, быть готовность
к смене работы через каждые пять лет, если мотива​
ция снижается;
~ хорошие человеческие отношения. Они создают чув​ство уверенности. Гласность атмосферы также содей​ствует тому, чтобы напористость была понята правиль​но.
157
На рабочем месте напористость может также означать ак​тивное воздействие на условия труда, с тем чтобы рабо​тать в соответствии с планами. Одновременно следует стремиться к выявлению и разрешению проблем, про​являющихся как в области сотрудничества, так и в ор​ганизационной атмосфере. Напористость начальника часто выступает в виде соответствующей реакции на поступ​ки своих подчиненных, которые могут быть как позитив​ными, так и негативными. В вопросах сотрудничества важно понять, что напористость не означает схематич​ности, что, несмотря на целеустремленность, необходимо учитывать и уважать чувства других людей. Различия -это сила.
Будьте напористы по отношению к себе
Осуществление планов на индивидуальном уровне часто означает изменение дел. Изменение способов деятель​ности удается лучше всего тогда, когда изменяемая дея​тельность предварительно тщательно взвешивается и уточ​няется, когда заключается договор с самим собой о вы​полнении поставленных планов, когда цель оглашается, а окружение обрабатывается таким образом, что желае​мая деятельность облегчается, а нежелаемая — затруд​няется. Напористость можно представить в виде приказа самому себе.
Отдача такого приказа себе может означать принятие следующих пяти принципов индивидуального совершен​ствования:
1. Раздражение — ответная реакция. Кто из нас не отвер​
гал безоговорочно новые, неожиданные предложения?
Кто из нас не относился отрицательно к новым людям?
Нет сомнения, что в этом грешны многие. Цель на​
шего взаимного общения заключается в том, чтобы
относиться к новым и непредвиденным раздражителям
непредвзято и положительно. Неплохо помнить, что
наша собственная положительная деятельность вызыва​
ет такую же положительность и в других людях. К
этому мы приходим с опытом, другими словами, пу​
тем  сознательного   контролирования  своих ответов,
ответных реакций.
2. А что, если... Что, если мой начальник не признает моих
планов? Что, если мои коммерческие компаньоны вы​
двинут на совещании новую, непредвиденную идею''
Прежде чем переходить к новым ситуациям, нам необ​
ходимо прокрутить в голове все возможные варианты
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Н следует заранее взвесить различные альтерна​тивные решения, чтобы избежать сюрпризов. Только таким путем мы сможем работать даже в непредви​денных ситуациях.
3 Избавление от страха. Мы не уверены в самих себе. Мы не уверены также в своих отношениях с другими людь​ми. Поскольку люди боятся, то они и свою работу не выполняют так, как надо. Подобные люди боятся рис​ка. Когда же мы научимся доверять другим людям, то заметим, что нам не надо их бояться. Таким путем мы избавимся от страха. Задачей каждого из нас явля​ется установление доверия с другими работниками.
4. Сила настоящей  годности. Работая с иностранцами,
финны выступают излишне скромно. Иностранцы не
приедут покупать действительно высококачественные
изделия, если не поддерживать активных связей с ни​
ми. Мы должны рассказывать другим о хороших сто​
ронах  наших  дел,  которыми заслуженно гордимся.
Самоуверенность   является   важнейшим   принципом
бизнесмена. Самоуверенность начинается с того момен​
та, когда мы начинаем уважать себя. Неплохо пом​
нить, что самоуверенность заразительна, но столь же
заразительно и отсутствие самоуверенности.
5. Скомандуйте себе. То, что мы из себя представляем и
кем станет, исходит из нас самих. Многие ли из нас ду​
мали или писали о том,   на какой работе хотели бы
себя видеть, скажем, через пять или пятнадцать лет?
Об этом стоит подумать. Мы должны научиться ставить
перед собой конкретные цели. Успех будет сопутство​
вать только тем, кто способен работать в разных ситуа​
циях. Это же в свою очередь возможно только тогда,
когда у нас есть четкие цели как в работе, так и в лич​
ной жизни, а также воля и напористость в достижении
этих целей.
Возможности использования напористости
Готовности, выработанные напористостью, могут быть использованы наряду с осуществлением планов и доведе​нием дел до конца в многочисленных трудовых ситуа​циях разного уровня. В качестве примера таких ситуа​ций можно привести следующие:
~ работа по изменению программ, управление этой рабо​той и владение ситуацией,
~ осуществление преобразований и ликвидация сопро​тивления преобразованиям,
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· осуществление агрессивной стратегии деятельности,
· выполнение задач начальника в разных практических
ситуациях,
—
совещания по трудовым отношениям,
-
уточнение и использование своей власти и полномо​
чий,
—
разрешение противоречий,
-
обслуживание клиентов,
· владение использованием рабочего времени и

· самосовершенствование и повышение уровня целей.

Места для напористости достаточно, особенно в повсе​дневных трудовых ситуациях.
4.7. РЕЗЮМЕ: ПУТЕМ ПОВСЕДНЕВНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПО СИТУАЦИИ - К РЕЗУЛЬТАТАМ
Процесс управления по ситуации соединяет воедино про​цессы определения результатов и контроля. От успеха управления по ситуации зависит, какие функциональ​ные результаты нам предстоит контролировать. Основное содержание процесса управления по ситуации можно вы​разить обобщенно следующим образом (рис. 23) .
Источники влияния руководителя
V
\
Эффективные стили управления
[Внешние и внутренние /факторы ситуации /
Эффективные стили взаимодействия       I
Функциональные результаты
Рис. 23.   Основное содержание процесса управления по ситуации
Управление по  ситуации направлено  на получение функциональных результатов. Поэтому управление как
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внутри организации, так и направленное вне ее должно осуществляться с помощью эффективных стилей творчес​ки и напористо. Творческий подход и напористость нуж​ны руководителю также для овладения современными источниками влияния, с тем чтобы эффективные стили управления и соответствующие им способы управления использовались целенаправленно в течение всего отчет​ного периода.
Вопросы и задания
1. Назови  с  точки  зрения  результатов твоей деятельности
3-5  важнейших  внешних  и 3-5  важнейших  внутренних
факторов ситуации, на которые ты намереваешься обратить
целенаправленное внимание в ближайшем будущем.
2. Назови с точки зрения результатов твоей деятельности в
следующем году 3—5 важнейших источников влияния (ос​
нования эффективности).
3. Как   ты  можешь  охарактеризовать  свой  главный  стиль
управления и вспомогательные стили? Являются ли они с
точки зрения получаемых результатов эффективными или
нет?
4. Назови те 3-5 важнейших способов управления, на кото​
рые ты намереваешься обратить особое внимание в ближай​
шие годы.
5. Как ты используешь в своей работе творческий подход?
Какие наиболее серьезные препятствия ты встречаешь при
этом? Как можно  повысить уровень творчества в твоей
работе?
5. СТАДИЯ РЕАЛИЗАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ: ОРИЕНТИРОВАННАЯ НА РЕЗУЛЬТАТ ПРАКТИЧЕСКАЯ РАБОТА РУКОВОДИТЕЛЯ
	Цели главы
	Основное содержание главы (см. рис.  16 на стр. 121)

	Прочитав главу, читатели 1.  Будут понимать решающее значение ориентированной на результат работы руко​водителя как части сферы деятельности      эффектив​ного руководителя и про​цесса ситуационного управ​ления. 2.  Будут   понимать  влияние хорошей  работы  руково​дителя на эффективность деятельности  организации и мотивацию персонала. 3. Смогут применять в прак​тических   управленческих ситуациях   правила   пове​дения   руководителя,   ак​центирующие на стремле​нии   к   результату   и   по​ощрении. 4.  Смогут содействовать эф​фективности деятельности рабочих   групп,   развивая групповое поведение и ис​пользуя   группы   в   пра​вильных   с  точки   зрения результатов ситуациях.
	•   Содержание работы руко​водителя   в   организации, ориентированной    на    ре​зультат •   Требования, предъявляе​мые   к   руководителю,  в организации,     ориентиро​ванной на результат •   Влияние  организационной структуры  и способа уп​равления на работу руко​водителя •   Способы   работы   эффек​тивного руководителя •   Действенное  руководство персоналом •   Способы мотивации персо​нала •   Обратная связь •   Эффективное поручение •   Выбор    способа    работы: индивидуально, в паре или группой •   Обсуждение результатов •   Развитие группового пове​дения


Ориентированная на результат работа руководителя — это часть процесса ситуационного управления. Это руко​водство людьми в каждодневно меняющихся ситуациях с целью достижения эффективности, мотивации и других факторов, на которые опирается деловая деятельность. Руководство персоналом предполагает достаточное зна- j
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ние людей. Чем больше начальник знает своего подчинен​ного как работника и как личность, тем лучше у него предпосылки для успешного осуществления своей рабо​ты. В этой главе дается углубленное толкование стиля руководства и взаимовлияния, а также способов и тех​ники управления. Эти понятия разъяснены при описании процесса ситуационного управления (гл. 4).
5.1. СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ РУКОВОДИТЕЛЯ
Цели и содержание работы руководителя можно рассмат​ривать с точки зрения организации в целом, персонала и самого руководителя. С точки зрения всей организации, важнейшими целями руководителя являются достижение согласованных долго- и краткосрочных конечных целей, а также постоянное развитие деятельности организации и ее персонала. Если цели деятельности определены нечетко или руководитель плохо их себе представляет, то пред​посылки для эффективной работы руководителя отсут​ствуют. В этом случае их необходимо срочно создать, чтобы деятельность руководителя приобрела смысл.
Действуя в соответствии с функциональными потреб​ностями организации, руководитель большей частью успешно выполняет свои функции и в отношении пер​сонала. Конечно, у руководителя может быть и больше обязанностей, особенно если встать на позицию персо​нала.
Предполагается, что начальник хорошо знает своих подчиненных и как работников, и как людей. Во многих финских производственных коллективах традиционно существует обычай: личные проблемы нельзя приносить с собой на рабочее место и они не должны оказывать влияния на работу. Подобный способ мышления, однако, нереалистичен, поскольку мы одни и те же и на работе, и в свободное время. Помимо этого, ясно показано, что работники считают очень важным, если у них есть возмож​ность поговорить с начальником о делах, имеющих отно​шение к ним как к личностям и живым людям. Обсужде​ние личных проблем и поддержка, получаемая от началь​ника, расцениваются как поощрение. По этой причине и финскому начальнику важно познакомиться со своими подчиненными, чтобы иметь возможность помочь им и Руководить ими лучше.
Начальник помогает своим сотрудникам, если у них есть проблемы, связанные с работой и личными отноше​ниями. Эта ответственность частично является прямым
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продолжением разъясненной выше задачи руководителя. Подчиненные ждут, что начальник окажет им поддержу в том случае, если они не смогут добиться достижения своих целей. Это не означает, что начальник будет зани​маться чрезмерной опекой и делать за подчиненных их работу, но он должен незамедлительно создать для под​чиненных предпосылки эффективной работы.
Руководитель учитывает потребности своих работ​ников индивидуально. Подчиненные ждут, что к ним будут относиться как к личностям, хотя и в настоящее время значительная часть деятельности проходит в рам​ках групп.
Начальник создает активную и стимулирующую ра​бочую атмосферу. Стимулирующая атмосфера означает прежде всего то, что начальник внимательно выслушивает каждую идею, беседует с подчиненными откровенно, доверяет им, принимает во внимание их предложения, с готовностью и естественно воздает должное хорошей работе подчиненных, предоставляет им достаточную сво​боду для высказывания идей и предложений, а также дает подчиненным необходимую информацию о главных проблемах и сильных сторонах подразделения.
В трудовом коллективе важно заботиться о том, чтобы работа, которая делается в каждый данный мо​мент, в максимальной степени отвечала текущим потреб​ностям персонала и предвосхищала будущие. Руководи​тель несет главную ответственность за обеспечение и постоянное развитие собственной мотивации. Он должен достаточно знать самого себя и заботиться о том, чтобы работа стимулировала творческий подход и инициатив​ность. Он должен так распределять свое рабочее время, чтобы его хватало на все важные вопросы. Нужно отво​дить достаточно времени и для себя. Руководитель дол​жен развивать себя и как человека, и как руководителя. ■; Если он в нынешней должности не может больше рабо​тать мотивированно и творчески, он обязан поставить вопрос об этом. Внутренне опустошенный руководитель представляет собой опасность для эффективной работы трудового сообщества. И только руководитель отве​чает за то, чтобы он не оказался в такой ситуации.
5.2. РУКОВОДИТЕЛЬ И РАЗЛИЧНЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ И СПОСОБЫ УПРАВЛЕНИЯ
Выполнение   обязанностей   руководителя   требует   пос​тоянной заботы о профессиональном мастерстве так же;
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как и в профессии конструктора, токаря, художника и любой другой. К сожалению, при обучении многих руко​водителей уделялось мало внимания такому вопросу, как развитие в период практической деятельности. Очень многие становятся начальником случайно. Зачастую по​лучается так, что хорошего квалифицированного работ​ника-практика поощряют путем его перемещения на место начальника. Результатом может быть горькое ра​зочарование. Теряют хорошего работника и получают скверного начальника. Итог не слишком положителен ни с точки зрения этого человека, ни с точки зрения тру​дового коллектива. Конечно, такого не случится, если есть понимание того, что работа руководителя требует действительно многосторонней профессиональной готов​ности. Никто сам собой не готов к руководящей работе, но многие из нас могут дорасти до уровня хорошего начальника, если для этого есть возможности и создаются предпосылки эффективной деятельности.
Руководитель в малом трудовом коллективе
В трудовом коллективе, состоящем из нескольких или нескольких десятков работников, вообще необя​зательно официально определять организацию разделения труда, полномочий, передачи информации и другие важ​ные моменты организационной структуры. Малая орга​низация действует гибко, без промежуточных уровней, быстро приспосабливается к новым ситуациям. Обычно в малом трудовом коллективе положение руководите​ля очень четко не определяется. Зачастую происходит так, что один или несколько человек в силу своей боль​шей опытности или большей компетентности становятся лидерами неформальных групп. Самое важное в таких случаях, чтобы работа шла и приносила результаты. На​чальствование не подчеркивается, эти обязанности выпол​няются параллельно с прочей работой. И руководитель, и работники, выполняющие функции начальников, сами делают довольно большой объем работы и участвуют в практической деятельности. Взаимоотношения руково​дителей и подчиненных носят довольно непосредственный и открытый характер. Если прерываются информацион​ные потоки, дело можно сразу же поправить с помощью вопросов. Без бюрократических отношений сотрудники работают с удовлетворением и эффективно.
В малом трудовом коллективе от начальника ждут исключительно высокой и естественной готовности обес-
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печить отношения с сотрудниками. Он не может строить свой авторитет на каких-либо формальных оценках, а только на собственных профессиональных и личных качествах. Начальник - это естественная часть трудового коллектива, и обычно он не хочет заметно выделяться из него. Тем не менее, несмотря на это, он несет особую ответственность за результаты деятельности и хорошую атмосферу в рабочей группе. Они, однако, во многих случаях рождаются сами по себе, поскольку в малой группе сама работа стимулирует творческий подход и инициативу и каждый видит значение своей работы как части конечного результата.
Руководитель в организации, действующей на функциональной основе
При росте числа работников до нескольких десятков и нескольких сотен человек неформальной организацией и непосредственным управлением, охватывающим весь персонал, больше не обойтись. Нужно переходить к ор​ганизации, более четкой по структуре, во многом акцен​тирующей функциональную основу и одновременно специализацию. Руководители разных уровней больше не могут так непосредственно общаться со всем персо​налом, как в малой группе. Однако при этом руководи​тель каждого подразделения должен сохранить те непос​редственные взаимоотношения с подчиненными, кото​рые были присущи прежде малому коллективу. Необ​ходимо признать, что в более крупной организации деятельность руководителя должна вестись более осоз​нанно.
Поскольку начальник больше не может, а зачастую и не должен участвовать в работе подчиненных, акцент в его деятельности и использовании рабочего времени переносится на решение прямых задач руководства и управления. Начальник должен уметь привести крупное подразделение к хорошим результатам путем эффектив-ного управления персоналом. Теперь за результаты дея​тельности отвечает руководитель более высокого уровня, а способствует их достижению нижестоящий руководи​тель. Это означает, что административные функции руко​водителя возрастают и отнимают основную часть времени. Если руководитель не подготовлен к выполнению обя​занностей такого рода, он с большим удовольствием сбежит к своим прежним конкретным практическим обязанностям, которыми он сам раньше владел и за кото-
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рые его ценили подчиненные. Теперь для начальника очень важно объяснить и себе, и подчиненным, что содер​жание его работы действительно изменилось или изме​няется, приобретая совершенно иной характер. В малой группе начальник должен был хорошо руководить опе​ративной практической деятельностью, но сейчас предпо​лагается, что он готов к эффективному управлению организационной единицей.
При управлении организацией, имеющей четкую функциональную основу, вообще подчеркивается ответ​ственность за исполнение и издержки. В этом отношении обязанности руководителя определены четко. Работы должны быть завершены вовремя, иначе пострадает вся организация. На частных предприятиях, в организациях, имеющих функциональную основу, ответственность за экономические результаты несут только руководители на уровне исполнительного директора. Управляющие по сбыту отвечают за получение заданной прибыли, управляющие производством и директор по администра​тивным вопросам — за сохранение согласованного уровня издержек. Работа руководителя по своему характеру строится на акцентировании задач и их выполнении. Руководитель должен быть хорошим знатоком челове​ческих отношений и уметь обеспечить необходимую ин​формацию. Его задача — вовремя информировать весь персонал о целях подразделения и о том, как они дости​гаются в рамках всей организации. Руководитель также несет ответственность за постоянный рост и собственный, и подчиненных в соответствии с функциональными потребностями.
Руководитель в коллективе, ориентированном на результат
В течение последних лет, и этот процесс будет продол​жаться в 80-х годах, многие коллективы перешли к организационным структурам и способам управления, Делающим акцент на ответственности за результат. В этом случае требования, предъявляемые руководителю, зна​чительно меняются. Он должен руководить персоналом, четко ставя на центральное место результат, а не тради​ционные моменты — личный вклад или задачи. Поведение Руководителя должно измениться, и эти изменения от​разятся на остальных работниках. В деятельности акцент переносится на достижение результатов. В организации,
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ориентированной   на   результат, проявить следующие качества:

руководитель   должен
· широкое  общее  представление о положении дел за
рамками собственного подразделения, осознание изме​
нений во внешней среде и возможностей их использо​
вания, а также
· чуткость к ситуациям внутри и вне организации;

· творческий подход и умение мотивировать и самого
себя,  и  персонал в целях достижения результатов;
· желание и способность сотрудничать;
· понимание результатов, а также умение планировать
и выполнять планы;

· способность идти на риск;
· положительное отношение к работе, себе и коллегам;
· способность принимать решения;
· готовность дать оценку  полученным результатам и
определить программу развития подразделения и пер​
сонала.
Подготовку мышления с ориентацией на результат нужно делать осознанно, в отношении как начальника, так и его подчиненных. На уровне руководителя мышление с ориентацией на результат предполагает правильную позицию и понимание практических конкретных резуль​татов. Руководителей нужно обучать мышлению с ориен​тацией на результат. Необходимо давать им возмож​ность участвовать в обсуждении и согласовании резуль​татов. Нужно создавать доверительную атмосферу и под​черкивать, что мышление с ориентацией на результат предполагает нечто большее, чем выполнение традицион​ных обязанностей. Руководитель должен поддерживать обратную связь и в случае удач, и в случае неудач. Риск поощряется. Уроки извлекаются как из хороших, так и из плохих результатов. Руководитель поощряется за дос​тижение хороших результатов различными способами. Он должен четко знать рамки собственной ответствен​ности за развитие конечных целей.
Начальник, мыслящий с ориентацией на результат и действующий в соответствии с этим, со своей стороны заботится о том, чтобы его работники благоприятно восприняли мышление с такой ориентацией. Это дости​гается откровенным информированием, беседами о направлениях и целях деятельности. Важно научить ис​полнителей мыслить экономически. Нужно организовы​вать в рамках подразделения беседы о постановке це​лей и достижении результатов как с отдельными работ-
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никами, так и с рабочими группами, давать персоналу четкую информацию о достижениях в деятельности под​разделения и предприятия в целом, о роли каждого в этом. Тщательно разъясняя персоналу, каким образом каждый может оказывать влияние на прибыль и издерж​ки, улучшают на практике ориентацию мышления на ре​зультат.
5.3. ПОВСЕДНЕВНАЯ РАБОТА РУКОВОДИТЕЛЯ
Готовность руководителя к эффективной деятельности определяется его повседневной работой. Эффективного руководителя легко отличить от прилежного хлопоту​на, который, однако, не достигает никаких результатов. Хороший руководитель получает хорошие результаты постоянно, а не только время от времени как итог различ​ных случайностей. Эффективный руководитель четко знает цели своей деятельности как на короткий, так и на более длинный период. Руководитель сам участвовал в обсуждении и согласовании целей деятельности подразде​ления, так что он полностью принимает на себя обяза​тельство их выполнить.
Эффективный руководитель составляет для себя лич​ный план работы и распределения времени, по крайней мере на несколько недель вперед. Он также заботится о том, чтобы и у персонала были соответствующие планы, по крайней мере на уровне рабочих групп. Он не верит в то, что для качественного планирования работы и рас​пределения времени достаточна только импровизация. Эффективный руководитель требует получения хороших результатов, планомерного использования рабочего вре​мени, а также установления необходимых с точки зрения результатов контактов как от себя, так и от подчинен​ных. Он не следит с чрезмерной педантичностью ни за отдельными работами, выполняемыми в течение дня, ни за тем, выглядят ли работники хлопотливыми и при​лежными. Он заинтересован именно в результатах.
Эффективный начальник планирует подчиненным чет​кие результаты, особенно на короткий период времени. Он делегирует работникам все большую ответственность за достижение результата по мере их роста. Речь идет о делегировании ответственности за результат, а не за реше​ние отдельных задач. Сотрудники могут сами определять, что необходимо сделать, чтобы реализовать делегирован​ную ответственность за результат. Естественно, что в слу​чае необходимости эти вопросы можно обсудить с началь-
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ником. Эффективный начальник использует в качестве метода управления беседу о результатах, которая одно​временно является частью эффективной обратной связи между начальником и подчиненным. Эффективный на​чальник выбирает вместе с персоналом правильный спо​соб выполнения каждой работы или определяет, как она будет выполняться — индивидуально, в паре или груп​пой. Работа группой используется только тогда, когда это действительно необходимо, и в этом случае нужно обеспе​чить эффективную деятельность группы.
Эффективный начальник умело дает поручение, направленное на достижение результатов. Он хорошо ру​ководит подчиненными, осознанно осуществляет четкую оценку работы и поощрение подчиненных. Он осущест​вляет обратную связь с точки зрения результатов, их достижения и развития, а также заботится о поощрении за хорошие результаты. Поощрением может быть оплата, но эффективный руководитель владеет многими други​ми способами поощрения.
Эффективный руководитель взращивает по меньшей мере еще одного столь же компетентного, как он сам, работника для выполнения функций начальника. Таким образом он обеспечивает независимость подразделения от него.
Эффективный начальник развивается сам и обеспе​чивает развитие подчиненных целеустремленно, контро​лирует использование новых моментов мотивации. Он знает, что из умственных ресурсов персонала эффективно используется лишь 5—15%. Он также знает, что неисполь​зуемые возможности постепенно утрачиваются. По этой причине предметом его особой заботы является постоян​ное задействование всех ресурсов. Эффективный началь​ник ценит себя и персонал. Он и его подчиненные гордят​ся успехами и не скрывают их. С другой стороны, неуда​чи тоже не замалчиваются, а служат уроком на будущее.
Эффективный руководитель хочет сотрудничать. Он хорошо справляется с внутренними конфликтами в под​разделении. Эффективный начальник развивает деятель​ность подразделения в постоянном взаимодействии со всем персоналом. Он понимает, что привлечение персона​ла к работе по развитию служит мотиватором. Участвуя в этой работе, каждый может непосредственно влиять на развитие своей деятельности и рабочего места.
Эффективный руководитель хорошо знает практичес​кую силу трудовых коллективных договоров рабочих и служащих и умеет решать связанные с ними вопросы в рамках своего подразделения. Он успешно использует
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компетентность работников других подразделений, при​нимая это как должное, и не стремится знать все лучше
всех.
Эффективное управление персоналом
Под управлением понимаются все те практические меро​приятия, с помощью которых начальник побуждает своих подчиненных к действию в целях достижения конечных целей. В этом случае полезно опираться на следующие принципы.
Подчиненный должен четко представлять себе резуль​таты и поставленные цели, на основе которых он может определять, что нужно делать (вопрос количества и ка​чества) и в каком направлении. Хорошее управление предполагает, что начальник хочет активно руководить персоналом. Речь, однако, идет не о чрезмерной опеке, а именно об ощущении личностью определенной само​стоятельности и оказания поддержки. Руководитель дол​жен говорить таким языком, чтобы подчиненный его по​нимал. Эффективное управление предполагает, что с точ​ки зрения человеческих отношений проблем нет. Руково​дитель должен уметь в случаях обостренных отношений между сотрудниками попросить помощи у своего началь​ника и у других специалистов фирмы. Хорошее управле​ние исключает наличие плохих взаимоотношений в тече​ние длительного времени. В межличностных противоре​чиях нет ничего постыдного, если только с ними быстро справляются. Важным принципом успешного управления является правильное соизмерение задачи и способностей человека.
Эффективное управление предполагает заботу о пси​хическом и физическом состоянии подчиненных. Началь​ник должен руководить так, чтобы обеспечить подчинен​ному положительное подкрепление, т.е. он должен полу​чить от подчиненного реакцию удовольствия. Угрозы и резкий тон редко приносят постоянные результаты. Сле​довательно, нельзя вызывать реакцию недовольства и да​вать негативное подкрепление. Нужно еще помнить о том, что результаты достигаются постепенно. Не стоит ожидать моментальных результатов, нужно только знать, как к ним постепенно продвигаться. С другой стороны, с точки зрения управления важно заботиться о достижении проме​жуточных целей и не допускать халатности, контроли​руя этот процесс.
При управлении персоналом чрезвычайно важно по-
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нимать, что ты руководишь человеком, который нуждает​ся в другом человеке, поддержке, признании, уважении, дружеском и человечном отношении. С людьми нужно обращаться по-человечески, как с отдельными работни​ками, так и в рамках групп. Вышеизложенные принципы управления можно сжато изложить в форме следующих практических указаний:
1. Говоря о результатах и поставленных целях, выражай​
ся четко и однозначно. Удостоверься, что их поняли.
2. Говори с подчиненным понятным языком. В неясных
случаях спрашивай, понял ли подчиненный сказанное.

3. Поддерживай нормальные взаимоотношения с подчи​
ненными. Заботься о том, чтобы на тебе как руково​
дителе не отражались чьи-то плохие взаимоотношения.
4. Соотнеси   согласованные  конечные цели со  способ​
ностями подчиненного и определи каждому правиль​
ное место. Задачи, с которыми не справились, так же
вредны, как и слишком легкие задачи. Поэтому про​
следи за тем, чтобы достижение конечных целей потре​
бовало от подчиненных достаточно серьезных усилий.

5. Контролируй достижение результатов.
6. Следи   за   психическим   и   физическим   состоянием
подчиненных, а также реагируй немедленно при по​
явлении критических моментов.
7. Обеспечивай положительное подкрепление или вызы​
вай максимальное число реакций удовольствия.
8. Избегай  отрицательного  подкрепления.  Не вызывай
реакции недовольства. Критикуй мотивированно.
9. Стремись к достижению конечных целей постепенно,
по восходящей линии.
10.
Будь активным руководителем. В случае необходи​
мости   обеспечь человеческую поддержку. При этом
не занимайся опекой подчиненных и не вмешивайся в
детали.
Мотивация персонала
Мотивация — это состояние личности, которое опреде​ляет, насколько активно и с какой направленностью че​ловек действует в определенной ситуации. Мотив — это повод, причина, необходимость действовать, побуждение к чему-либо. В нашей книге для руководителей, ориен​тированных на результат, приведены основные сведения о теориях мотивации и исследованиях в этой области, которые  дают информацию, необходимую для работы
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(приложение 2). Если многоплановые знания об иссле​дованиях, связанных с потребностями человека, не будут применяться на практике, то интересные сами по себе вопросы немногого стоят. Эффективный руководитель знает мотивы поведения людей и групп и активно приме​няет свои знания в повседневной работе.
Мотивация родственна понятию "отношение", кото​рое также активизирует и направляет поведение человека. Мотивация состоит из двух частей: деятельности и направ​ленности. Разница между мотивацией и отношением зак​лючается в том, что мотивация связана с определенной ситуацией, а отношение имеет более устойчивый характер и оказывает более длительное влияние. Соотношение между ними примерно такое же, как между понятиями "климат" и "погодные условия". Климат в определенной местности если и меняется, то крайне медленно, а погод​ные условия меняются каждый день. Точно так же отно​шение к работе меняется относительно медленно, а моти​вация колеблется в зависимости от рабочей ситуации.
Экспериментальные исследования и повседневный опыт показывают, что соотношение деятельности, или активности, и результатов работы определяется кривой линией. Вначале по мере роста активности результаты улучшаются. Затем в определенном диапазоне активности результаты остаются примерно на одном уровне. Этот диапазон называется оптимальным диапазоном активнос​ти. Здесь достигаются наилучшие результаты. Когда ак​тивность превышает границу оптимального диапазона, результаты начинают ухудшаться. Начальник должен добиваться не сверхактивности подчиненных, а роста их активности до оптимального уровня. Одна только ак​тивность не дает подходящей мотивации. Человек может работать прилежно, т.е. быть активным, но направлять свою деятельность в неверную сторону. Такая ситуация может быть вызвана тем, что подчиненный не знает ко​нечных целей. Он не может по той или иной причине дос​тичь их и заменяет их другими, неверными. Причиной может быть и недостаточный контроль, и руководство его деятельностью. К неверной направленности может также привести конфликт между собственными потреб​ностями и целями персонала при данных целях деятель​ности.
Когда руководитель объясняет самому себе, как наи​лучшим образом обеспечить мотивацию персонала, нео'б-Ходимо иметь в виду обе составные части мотивации, Разъясненные нами выше, а именно активность и направ​ленность. Уделяя им внимание, мы сможем улучшить
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мотивацию персонала. Создание и поддержание мотивации является, однако, весьма сложным делом. Проблема со​стоит в том, что действенные стимулы, или мотивации, меняются в зависимости от работников, задач деятель​ности и времени. Вместе с тем существуют общие принци​пы создания и поддержания мотивации. Рассмотрим их.
Постоянная мотивация рождается работой. Поэтому руководитель должен сознательно искать мотивацию персонала в ее привлекательности, творческом характе​ре, требовательности и ответственности. Ставшая с тече​нием лет слишком однообразной, рутинной и легкой, работа больше не дает мотивации. Нормальный человек по мере развития хочет иметь все более творческие за​дачи. Руководитель должен заботиться о том, чтобы со​держание работы обновлялось достаточно быстро.
Четкое определение результатов работы, а также
постановка и оценка целей улучшают мотивацию. Если
нет заинтересованности в результатах и их достижение
не контролируется, то подчиненный может испытать
такое чувство, что его работа не имеет абсолютно ника​
кой ценности. Участие персонала по мере целесообраз​
ности в планировании и развитии в первую очередь соб​
ственной работы и деятельности подразделения улучша​
ет мотивацию. Запрос и учет предложений является хо​
рошей формой участия. Уважение, доверие, открытое
и искреннее отношение к подчиненным усиливает их мо​
тивацию. Руководитель должен проявлять настоящий
интерес не только к работе подчиненных, но и к ним как
к личностям и демонстрировать этот интерес своим по--
вседневным поведением.
\
Признание и благодарность за достигнутые результа-' ты также дают мотивацию. Признание и благодарность \ должны   быть   простыми,   естественными и краткими, но вместе с тем сердечными. Финны не верят красивым; пустым фразам, однако каждый из них надеется полу​чить признание и благодарность. Тем не менее глубинное | чувство справедливости лишает всякой ценности   неза- ] служенную благодарность. Значение благодарности вели-1 ко. Человек получает ее как поощрение за достигнутые 1 результаты,  приложенные  усилия и предприимчивость. Когда человек чувствует неуверенность в себе или уста​лость, тогда благодарность придает новые силы.
Мотиваторами служат различные награды и возна​граждения. Это — оплата или другое денежное возна​граждение, почетные знаки, премии за инициативу, памят​ные подарки, предоставление отпуска. Система оплаты, основывающаяся непосредственно или хотя бы косвен-
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но на результатах работы, является существенным фак​тором мотивации. Его отсутствие может значительно по​дорвать современное управление по результатам.
В качестве фактора мотивации больше, чем прежде, выступает делегирование ответственности за деятельность я результаты и полномочий принимать решения. Персо​нал поощряется к расширению круга своих полномочий, а не к чрезмерно педантичному соблюдению его гра​ниц. Выяснение и уменьшение числа факторов, препятст​вующих достижению результатов, улучшает возможности мотивации. При этом особое значение имеет уменьшение индивидуальных проблем и помех, улучшение условий труда, а также другие моменты, повышающие привле​кательность работы.
Продвижение по службе и соответствующие планы на будущее, профессиональный рост являются хорошими факторами мотивации. Планы продвижения по службе не должны быть точным и долгосрочным абсолютом; они должны представлять собой ясный альтернативный вариант нынешней деятельности. Если человек считает, что его должность на настоящий момент — это конечная точка и вплоть до ухода на пенсию ничего нового не будет, можно быть уверенным в том, что его мотивация пошат​нется и легко уменьшится до нуля.
Использование личных разработок персонала также является существенным мотиватором. Мы все стремим​ся быть личностями и хотим, чтобы с нами обращались как с личностями, а не как с частью безымянной массы. Руководителю стоит подчеркивать ценность и значение ра​боты каждого работника. Таким образом мы сможем естественным путем через работу создать мотивацию и Другим. Побуждение персонала в процессе определения результатов является по своему характеру мотивацией и поощрением к достижению согласованных конечных це​лей. Повседневное ситуационное управление требует разностороннего ежедневного побуждения и поддержки. В свою очередь при контроле за результатами побуждение является обратной связью и вознаграждением в соот​ветствии с достигнутыми результатами.
Положительное и отрицательное подкрепление
* качестве общего правила можно отметить, что поло-*ительные меры, или положительное подкрепление, Действуют эффективнее, чем отрицательные меры, или от-Рицательное подкрепление. Однако в работе возникают
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и такие ситуации, когда невозможно избежать примене​ния отрицательных мер. В этом случае нужно учитывать, что меры, применяемые наедине с подчиненными, оказы​вают большее воздействие, чем применяемые в присут​ствии группы работников. Если мы объединим эти два правила, т.е. принцип положительного подкрепления и принцип индивидуального, проводимого наедине с под​чиненным обсуждения, то получим модель действия меха​низма обратной связи, приведенную в табл. 7.
Таблица 7. Модель действия механизма обратной связи
	Мера
	В индивидуаль​ном порядке, наедине
	Совместное об​суждение в при​сутствии группы

	Положительное подкреп​ление: благодарность, побуждение, награда, продвижение и т.д.
	Чаще всего действует наи​более эффек​тивно
	Чаще всего это хороший спо​соб

	Отрицательное подкреп​ление: наказание, упрек, порицание и т.д.
	Наилучший способ
	Чаще всего наи​худший способ действия


Хороший руководитель сознательно использует поло​жительное подкрепление, но умеет применить и отрица​тельное. С точки зрения мотивации наихудшей является ситуация, в которой подчиненные не получают ни поло​жительного, ни отрицательного подкрепления. Мы хотим, чтобы на работе нас воспринимали как людей. Поэтому мы организуем сами внимание к своей персоне, хотя бы и "с помощью" создания затруднительных ситуаций и даже сознательного допущения ошибок. Существенным мо​ментом является трактовка обратной связи. Она пред​ставляется более важной, чем внешний вид обратной свя​зи. На основе обратной связи люди ведут себя так, как они ее восприняли. Положительное подкрепление следует применять как в индивидуальном порядке, наедине, к примеру в беседе о результатах, так и в дополнение к это​му в присутствии группы. Не стоит преуменьшать значе​ние положительного подкрепления, даже маленького, особенно в тех случаях, когда оно применяется доста​точно оперативно и связано с практическими ситуациями.
Эффективный руководитель при использовании об​ратной связи обращает внимание именно на результаты и практическую деятельность. Подкрепление обращено не
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на личные качества персонала, а на достижения. Мы при​меняем подкрепление не по безоговорочной формуле "или — или", а в общей форме "немного больше, немного меньше". Это может звучать так: "В течение прошлого года ты замечательно освоил вопросы предварительной подготовки к выполнению работы, но в будущем году ты можешь уделить еще больше внимания точности и то​му, как распределять работу во времени". Применяя под​крепление, руководитель должен поощрять подчиненного к самостоятельному мышлению, выдвижению собствен​ных идей, развитию новых альтернатив. Ему не следует предлагать готовые решения и единственный способ дей​ствия, поскольку тем самым он отнимает у подчиненного возможность действовать самостоятельно и инициативно.
Применяя подкрепление, важно помнить, что за опре​деленный период времени можно воспринять только определенное количество информации. Поэтому не стоит давать отдельному работнику или группе больше инфор​мации, чем может быть усвоено и использовано. Во всех случаях наиболее эффективной формой подкрепления яв​ляется личное взаимовлияние. Для этого руководитель должен удостовериться в том, что он умеет выразить свои мысли максимально эффективно. Чтобы его речь дошла до цели, ему нужно уметь передавать информацию. Это значит, что в беседе он эффективно и естественно исполь​зует мимику, жесты, эмоциональную окраску речи, а также различные наглядные пособия. Разговор на личные темы и обратная связь являются хорошими мотивато​рами. Однако индивидуальное подкрепление должно при​меняться в правильной ситуации и в правильный момент, иначе и положительное подкрепление будет сведено на нет или по своему воздействию превратится в отрицательное.
Нужно стремиться к тому, чтобы применение отри​цательного подкрепления было максимально мотивиро​вано. Это значит, что отрицательное подкрепление должно всегда иметь четкие обоснования и применяться в кон​структивном духе. Отрицательное подкрепление стоит применять вместе с положительным, чтобы в итоге от факта обратной связи осталось по возможности приятное впечатление и побуждение к действию на будущее.
Эффективное поручение
Чем четче определены и согласованы вместе с подчинен​ным конечные цели на следующий отчетный период и его отдельные временные промежутки, тем меньше требуется п°ручений,  связанных с  отдельными  задачами.  Рацио-
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нализация работы руководителя заключается в том, чтобы число поручений персоналу было максимально малым. Если начальник в своей работе делает упор на за​дачи, то подчиненный заканчивает одно задание и ждет следующего. Подобный способ управления, разумеется, существенно связывает руководителя, и он должен дей​ствительно хорошо справляться с раздачей поручений. Смысл поручения состоит в том, чтобы дать исполните​лям информацию о поставленных конечных целях и о тех заданиях, которые они должны за какое-то время выпол​нить. Цель — дать подразделениям или рабочим группам целесообразные и эффективные указания или инструкции таким образом, чтобы они дали возможность работать самостоятельно и инициативно для достижения целей. Возможные неясные моменты в поручениях должны вы​ясняться сразу же, лучше всего уже в момент получения.
Поручением на исполнителя возлагается обязанность и ответственность за выполнение задания и получение ре​зультатов. Необходимо удостовериться в достаточности его полномочий для выполнения данного задания эффек​тивно и в соответствии с графиком работы. Нечетко данные поручения зачастую являются причиной допу​щенных ошибок и неэффективной деятельности. Поруче​ние — это основной канал информации между начальни​ком и подчиненными, поэтому именно здесь проявляется довольно много факторов, мешающих передаче информа​ции. Неправильное понимание поручения может быть выз​вано тем, что руководитель сам не объяснил, какова цель поручения и содержание вопроса. Он не умеет правильно давать задание, если он делает это без заинтересованности, без уверенности в том, что исполнитель понимает задание и владеет данным вопросом. Неправильное понимание рождается в том случае, если исполнитель не понимает задания, но по той или иной причине не просит необходи​мых дополнительных разъяснений, не признается в своей некомпетентности в этом вопросе.
Поручение значительно упростится, если предшест​вующие ему мероприятия планового и организацион​ного характера будут проведены успешно. Руководитель должен заранее хорошо продумать, когда он будет давать поручение. Следует сделать это по возможности тогда, когда активность и внимательность исполнителя нахо​дятся на высоком уровне, т.е. утром или вечером, неза​долго до перерывов, в начале или конце недели или в какое-то другое время, в зависимости от его влияния на настроение исполнителя. Поручение нужно давать в спо​койном месте, где никто не мешает, и оно будет воспри-
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нято наиболее эффективно в индивидуальном порядке. В этом случае поручение может быть дано в устной фор​ме. Мы рекомендуем такой способ в первую очередь тогда, когда речь идет о важных поручениях, например при согласовании конечных целей на год.
Поручение можно дать и по телефону. К такому спо​собу следует прибегать в срочных случаях и тогда, когда поручение носит предварительный характер. Поручение может быть дано и в письменной форме. В этом случае нужно удостовериться в том, что исполнитель понимает письменные разъяснения и хорошо владеет вопросом. Самой эффективной формой является сочетание устного и письменного поручения. Тогда необходимая информа​ция о поручении хорошо запоминается. Устная информа​ция будет более доходчивой при использовании образных выражений, мимики и жестов, наглядных примеров и чет​ких формулировок. С другой стороны, восприятие ин​формации снижается при использовании выражений, имеющих оттенок неуверенности или оставляющих воз​можность различных толкований ("наверно", "может быть", "следовало бы", "в принципе", "очень хорошее де​ло, но", "возможно" и т.д.). Эффективный руководитель избегает использовать выражения, имеющие оттенок не​уверенности.
Поручение следует давать в дружеском, деловом и советующем тоне. В этом случае обратная связь будет вы​держана в спокойном и убедительном духе. С другой сто​роны, она будет носить воодушевляющий и оценивающий характер. Это подчеркивает настрой "мы" и обращено к компетентности персонала. Поручение может быть сфор​мулировано остро, но оно не должно звучать как приказ. Меткие выражения делают поручение четким. Эффектив​ное поручение имеет внутреннее деление, последователь​но и ориентировано на достижение конечных целей. В нем определены цели, которые нужно достичь, и способы их Достижения. Под последовательностью понимается чет​кость и акцент на самостоятельное мышление. Внутреннее членение предполагает выделение в поручении нескольких частей в соответствии с содержащимися в нем важными ключевыми моментами.
Эффективное поручение отвечает на следующие глав​ные вопросы: что, кто, где, когда, как и с какой целью; определяет содержание поручения, исполнителя, место, время, способ исполнения, обоснование и прежде всего конечные цели, по которым в итоге судят об успешности выполнения поручения. Для того чтобы избежать непра-вильного понимания, руководитель должен убедиться в
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том, что его информация действительно понята правиль​но. Наилучшим образом это получится, если руководи, тель повторит устно важнейшие моменты поручения ц затем попросит исполнителя задать ему вопросы, если что-то осталось неясным. Иногда может быть уместным если исполнитель повторит по крайней мере основные положения поручения.
Выбор способа работы
в целях достижения хороших результатов
В последние годы очень популярны совместная деятель​ность и работа по группам. Последняя считается хорошим способом работы, но во многих трудовых коллективах начинают появляться высказывания о пресыщенности такой работой. Причины могут быть самыми различными. Зачастую к работе по группам переходят без должной подготовки, без объяснений, в чем, собственно говоря, состоит вопрос и есть ли какие-либо другие альтернативы работы. Задачей руководителя является эффективное ис​пользование собственных, индивидуальных и групповых ресурсов с точки зрения результатов и эффективности работы. В этом случае он должен выяснить как самостоя​тельно, так и вместе с персоналом, когда предпочтитель​нее индивидуальная работа, а когда работа в паре. Для этого необходимо обосновать выбор способа работы:
1. Чья это работа или проблема? Если речь идет о работе
или проблеме, входящей в круг обязанностей работ​
ника, тогда, естественно, способом работы будет инди​
видуальная работа. Работу в паре стоит рекомендовать
в тех случаях, когда работа или проблема связана с
особенностями двух работников. Эти двое будут за​
ниматься данным вопросом вместе. Если какая-либо
проблема или задача касается определенной группы
работников, ее лучше решать с помощью этой группы.
Однако к работе группы следует подключать только
тех, к кому этот вопрос относится и кто имеет соот​
ветствующую квалификацию для решения вопроса.
2. Время. Если в распоряжении мало времени, рекомен​
дуется индивидуальная работа. Если времени побольше,
можно прибегнуть к работе в паре или даже группой,
что само по себе потребует больше времени, особенно
на стадии подготовки и планирования.
3. Авторитетность с точки зрения знаний и готовности к
оценкам. В индивидуальной работе выдвигается на пер​
вый план полная готовность работника к оценкам и
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компетентность для решения данного вопроса. Работу в паре или группой рекомендуется использовать тогда, когда один работник не обладает необходимой компе​тентностью для решения вопроса в одиночку. Если для этого достаточно двух человек, используют их, если нет, прибегают к работе группой.
4. Сбор информации. Индивидуальная работа позволяет
получить небольшой объем информации от одного че​
ловека. Для получения исчерпывающей информации
от второго человека требуется работа в паре, а при ра​
боте   группой   сбор  информации  имеет  значительно
более широкую базу.
5. Могут ли другие добавить что-либо к вопросу? Если
другие  ничего не могут добавить, используется ин​
дивидуальная работа, в других случаях — работа в паре
и группой.
6. Идентификация,  участие и взаимозависимость. Если
эти  моменты  не  имеют  большого значения, индиви​
дуальная работа будет лучшим способом деятельности.
Если крайне необходимо привлечь какого-либо друго​
го работника к решению вопроса вплоть до конца ра​
боты, нужно создать пару. Если более глубокая взаи​
мозависимость представляется необходимой и имею​
щей существенное значение, рекомендуется использо​
вать группы. Это эффективно, например, при разработ​
ке различных программ развития организации.
7. Последствия с точки зрения других работников. Если
они незначительны, подойдет индивидуальная работа.
Если   последствия   будут  иметь  значение для своих
работников, стоит применить работу в паре. Если они
будут      иметь   еще   большее  воздействие,  рекомен​
дуется включить в  группу всех, кого касается этот
вопрос. Таким образом, можно заранее повлиять на
позицию, которую займет персонал.
8. Должны ли другие понимать смысл данной деятель​
ности? Чем большее число лиц должно понимать смысл
работы, тем больше мы склонимся к мысли о работе
в паре или группой.
9- Координация деятельности между ее участниками. Если координация не требуется, выбирают индивидуаль​ный способ работы. Если требуется координация дея​тельности двух работников, выбираем работу в паре. Если потребность в координации еще выше, стоит проду​мать об использовании одной или нескольких групп.
'фименяя на практике изложенные выше обоснования, эффективный руководитель может выбрать способ осу-
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ществления каждой конкретной работы. Естественным представляется движение от индивидуальной работы к работе в паре и лишь затем к работе группой. Работа груп​пой всегда используется только тогда, когда после оцен​ки приведенных обоснований приходят к выводу, что при индивидуальной работе или работе в паре вопрос не может быть решен. Конечно, речь не идет о тех случаях, когда в соответствии с указаниями извне какие-то вопро​сы обсуждаются между начальником и подчиненными или более широкими группами работников. Такие обязываю​щие моменты содержатся, к примеру, в Законе о сотруд​ничестве и в указаниях о демократии на рабочих местах.
Беседа начальника и подчиненного о результатах
Беседа о результатах — это процедура, с помощью кото​рой начальник и подчиненный на практике согласовывают конечные цели предстоящего периода деятельности, а также дают оценку прошедшему периоду. Начальник мо​жет проводить беседу как с одним подчиненным, так и с группой работников. Принципы проведения беседы в обоих случаях примерно одинаковы.
Беседа о результатах должна быть максимально сов​мещена с имеющимся порядком планирования деятель​ности организации на год и более длительную перспек​тиву. Если период планирования соответствует календар​ному, то правильный момент проведения беседы прихо​дится, как правило, на начало осени. До беседы начальник должен позаботиться о резервировании спокойного места для беседы, а также о том, чтобы каждая сторона знала о времени проведения беседы заранее, по меньшей мере за месяц, а еще лучше — более чем за месяц. Время бесе​ды может во многом колебаться, но по опыту оно состав​ляет 2-4 часа на одного работника. Для беседы и началь​ник, и подчиненный должны поразмышлять о результа​тах, достигнутых в прошедшем периоде, и дать оценку, что удалось и что не удалось сделать. Каждому из них до беседы стоит выписать для памяти наиболее важные данные, либо в свободной форме, либо на специальном бланке подготовки к беседе о результатах.
Когда начинается сама беседа, начальник должен соз​дать свободную, непринужденную атмосферу. Затем в продолжение беседы подчиненный может высказать свое мнение о прошедшем периоде деятельности, его резуль​татах, успехах и неудачах, а также о собственном вкладе. После этого начальник может дать свою максимально обоснованную точку зрения по всем вопросам. Для на-
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чальника беседа является ситуацией мотивирования ра​ботников, в ходе беседы он должен успешно применять вышеупомянутые средства мотивации и способы обрат​ной связи. После того как начальник изложит свое мне​ние о работе подчиненного, подчиненный может в свою очередь высказать свою точку зрения на стиль управле​ния, используемый начальником. Таким образом, подчи​ненный дает свою оценку тому, как начальник им руко-ководил, и высказывает пожелания в отношении каких-либо изменений.
Затем участники беседы переходят к вопросам пла​нирования на следующий период деятельности. Начальник информирует подчиненного о конечных целях подразде​ления в следующем периоде деятельности и о проекте планов деятельности по состоянию на день беседы. После этого в качестве итога беседы, которая может проходить в один или несколько этапов, уточняются конечные цели деятельности данного работника в следующем отчетном периоде, а также согласовываются наиболее значительные мероприятия и график работы. В связи с беседой выяс​няется также потребность в развитии индивидуальной готовности на годичный и более длительный период. В ка​честве конечного результата беседы появляется уточнен​ный вариант конечных целей на предстоящий период и план деятельности, который является важным исходным моментом в беседе о результатах следующего отчетного года. По итогам беседы можно составить короткую па​мятную записку, содержащую основные положения бе​седы; ее подписывают обе стороны.
После беседы о результатах начинается обычная прак​тическая деятельность или осуществление согласован​ных мероприятий. В течение года начальник должен ока​зывать поддержку и контролировать в соответствии с согласованным образом действий, как достигаются по​ставленные промежуточные цели. Беседа о результатах -это великолепный способ сделать более тесной обрат​ную связь начальника и подчиненного. Однако в такую беседу нельзя бросаться очертя голову, руководители должны основательно к ней подготовиться путем прак​тического обучения. Нужно также согласовать порядок беседы, и она всегда должна строиться с учетом привы​чек и потребностей персонала. Беседу о результатах и связанный с ней контроль можно провести в один этап или разделить на несколько этапов. Это нужно согласо​вывать в рамках организации. Беседа о результатах не заменяет повседневнего общения руководителя и персо​нала, а дополняет его.
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5.4. РЕЗЮМЕ: СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ -
ЭТО БУДНИ УПРАВЛЕНИЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ
Ежедневная управленческая работа хорошо отражает буд​ничность стадии осуществления управления по результа​там. Только через повседневную активность и вооду​шевление достигаются запланированные и рожденные не​предвиденными ситуациями результаты. Эффективный руководитель во многом является опорой трудового кол​лектива в повседневной работе, хотя способность и же​лание работать самостоятельно и не боясь риска являются существенной отличительной чертой организации, управ​ляющейся по результатам.
Стадия осуществления управления по результатам -это жизнь от одной ситуации к другой по принципу "здесь и сейчас". Она ориентирована на конечные цели, но не шаблонна, а гибко отражает повседневные ситуации. Мы рассматриваем в качестве существенных факторов, по​ложительно влияющих на успех ситуационного управле​ния, факторы, приведенные на рис. 24.


Стиль управления
Источники и стиль влияния, . руководителя


Методы'и техника управления
 Внешние и внутренние ситуационные факторы управления
Рис. 24.    Важнейшие факторы успеха в ситуационном управлении
Ситуационное управление — это по-настоящему уп​равляемая деятельность. Оно рождается • из знания существенных внешних и внутренних ситуа​ционных факторов, а также определенных для них аль​тернативных способов деятельности,
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из   знания   собственных  надежных источников  воз​действия и умения их использовать, из обладания собственным эффективным стилем руко​водства и взаимовлияния и умения применять его, из владения эффективными методами и техникой уп​равления,
из высокой квалификации руководителя, в сочетании с творческим подходом и настойчивостью, а также со взаимозависимостью по отношению к ко​нечным целям, созданной уже на стадии определения результатов.
Вопросы и задания
1. Каковы три важнейшие конечные цели в твоей собствен​
ной работе как руководителя (управление людьми) на этот
год? Как ты обосновываешь свой выбор?
2. Каковы 3-5 важнейших задач руководителя, решение кото​
рых необходимо для достижения указанных выше ключе​
вых результатов?
3. Что ты ценишь в своей работе руководителя?
4. Каково, по твоему мнению, соотношение в твоей работе
как руководителя
4.1. сильных сторон
4.2. слабых сторон
5.
Как ты собираешься совершенствоваться в качестве руко​
водителя?
5.1. с интервалом в год
5.2. с интервалом в 2 - 3 года
6.
Какие  факторы в  твоем трудовом коллективе с точки
зрения работы руководителя
6.1. являются прогрессивными/в норме
6.2. являются помехой/не в норме
7.
Каким   образом  можно  улучшить основные  предпосыл​
ки деятельности успешного руководителя в твоем трудо​
вом коллективе?
6. СТАДИЯ КОНТРОЛЯ
ПРИ УПРАВЛЕНИИ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ: ПРОЦЕСС КОНТРОЛЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ
	Цели главы
	Основное содержание главы

	Прочитав главу, читатели 1.  Признают,   что   контроль является       существенной частью  процесса  управле​ния  по результатам, осо​бенно в качестве контроля по результатам. 2. Будут понимать многопла​новое  значение  использо​вания   контроля   как   по окончании   отчетного   пе​риода, так и в течение его. 3, Будут    уметь    правильно расставлять акценты. 4. Будут  убеждены  в необ​ходимости организации и распределения     контроля по   времени   на  год  впе​ред.
	•   Назначение контроля •   Объекты контроля •   Контроль и измерение ре​зультатов •   Оценка факторов, способ​ствующих   или   препятст​вующих   достижению   ре​зультатов и развитию дея​тельности •   Выводы и их группиров​ка •   Настойчивость при контро​ле


Контроль является третьей и последней из основных ста​дий управления по результатам. В то же время на практи​ке это основа планирования на новый отчетный период, уже начавшийся или только начинающийся. Объекты, временные интервалы и точные моменты контроля определяются уже на стадии планирования. В этой главе рассматривается такая форма контроля, при которой основной упор делается на осуществляемый каждый отчетный год контроль по результатам. Давайте, однако, уточним, что одновременно следует осуществлять ак​тивный контроль за достижением промежуточных целей, намеченных на разные промежутки времени, и максималь​но быстро реагировать на отклонения — как положитель​ные, так и в особенности на отрицательные.
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Процесс определения результатов

Процесс ситуационного управления

Процесс контроля за результатами
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Существенные внешние и внутренние ситуационные факторы
Определение и включение в календарный план ключевых результатов и целей отдельных работников
Устремления
В чем состоит основная цель деятельности?
Каких результатов
добивается
организация?
Каких результатов добиваюсь я как член организации?
Каких результатов н как личность хочу достичь в жизни?

Определение результатов
Выработка курса действий и коммерческих идей
Определение генеральных целей, стратегий, ключевых результатов и задач организации
Составление
производственных t жизненных планов



	Оценка результатов
	Выводы

	Какио коммерческие
	Мары

	■■ результаты достигнуты
	™ для включения в

	— по плану
	пдешцйввные

	— случайно?
	календарные планы

	Какие резупьтат ъ\,
	- для учета в годовых

	способствующие
	планах                       <

	коммерческой
	

	деятельности.
	

	достигнуты
	

	,— по пиану?
	- для учета в

	— случайно?
	стратегических плана*

	Какие результаты
	— для поддержания

	достигнуты мною
	трудовой и жизненной

	в работе и жизни?
	мотивации


Рис. 25.   Процесс управления по результатам
6.1. НАЗНАЧЕНИЕ И ОБЪЕКТЫ КОНТРОЛЯ
При управлении по результатам контроль занимает такое же важное место в системе управления, что и планирова​ние или ситуационное управление. Назначение контроля можно кратко сформулировать следующим образом:
· Констатация и оценка достигнутых результатов ком​
мерческой деятельности и соответствующие выводы.

· Констатация и оценка людей, содействовавших дости​
жению результатов коммерческой деятельности и ре​
зультатов,  получение  которых связано с поддержа​
нием контактов и развитием, а также соответствую​
щие выводы.
· Констатация и оценка осуществления (в том числе в
соответствии с графиком) и эффективности мероприя​
тий, содержавшихся в планах деятельности, а также
соответствующие выводы.

· Многосторонняя  констатация  и оценка успешности
ситуационного управления, а также соответствующие
выводы.
· Формирование обратной связи в целях оценки, поощ​
рения и информирования персонала.

Уточнение назначения контроля дает возможность от​метить, что он начинается с контроля за результатами и продолжается оценкой факторов, способствовавших или препятствовавших их получению. Организация, ориенти​рованная на результат, способна быстро определить при​чину и успехов, и неудач и извлечь из них уроки на буду​щее. Самым важным, однако, является контроль за результатами, поскольку именно они определяют успех.
Чтобы результаты можно было оценить наиболее эффективно, конечные цели должны быть хорошо опреде​лены. Четкое уточнение ключевых результатов и целей, которое создается в процессе определения результатов, является основной предпосылкой целенаправленного контроля. С точки зрения результатов коммерческой деятельности контроль направлен на мышление с ориен​тацией на деятельность, а также на оценку как страте​гических альтернативных вариантов, так и долгосроч​ных ключевых результатов (генеральных целей) , и преж​де всего годовых. Их оценивают на уровне предприятия, подразделения, группы или отдельного работника в за​висимости от того, в какой форме и насколько глубоко организация охвачена системой управления по результа​там.
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При управлении по результатам центр тяжести при​ходится на контроль за плановыми результатами. Естест​венно, руководитель, ориентированный на результат, ценит и случайные результаты, которые чаще всего дости​гаются быстрыми и мудрыми действиями в каждоднев​ных непредвиденных ситуациях. Случайно полученные хо​рошие результаты имеют сами по себе такую же ценность, как и запланированные. Вместе с тем при оценке соб​ственной квалификации руководитель, ориентированный на результат, должен быть честным: какие-то результа​ты — хорошие или плохие — могут быть получены неза​висимо от его деятельности. Поэтому руководителя нель​зя поощрять или наказывать за их получение, несмотря на то что с точки зрения организации это реальные резуль​таты, являющиеся предметом оценки. Также не стоит де​лать такие результаты основой планирования будущей деятельности.
6.2. КОНТРОЛЬ И ИЗМЕРЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Контроль направлен на результаты как коммерческой, так и вспомогательной деятельности. Ситуацию контро​ля наглядно показывает пример, приведенный в табл. 8.
Таблица 8. Контроль по результатам и их измерители
	Планируе-
	
	Полученные
	

	мые
	
	
	
	

	Ключевой
	Цель
	Результат
	Измери-
	Оценка и

	результат
	
	
	тель
	выводы

	1. Комер-
	
	
	
	

	ческой
	
	
	
	

	деятель-
	
	
	
	

	ности
	
	
	
	

	1.1. Рен-
	+2% от ны-
	Прибыль
	Прибыль
	Цель прев-

	табель-
	нешнего
	на весь
	в %на
	зойдена,

	ность
	уровня
	капитал
	весь ка-
	процент

	
	прибыли
	15%;
	питал
	прибыли

	
	на весь
	рост 3%
	
	еще не-

	
	капитал
	
	
	достаточ-

	
	
	
	
	но высок

	1.2. Доля
	25% внут-
	33% внут-
	Доля в %
	Доля на

	рынка
	реннего
	реннего
	
	внутрен-

	
	рынка
	рынка
	
	нем рынке

	
	
	
	
	довольно

	
	
	
	
	высокая,

	
	
	
	
	обратить

	
	
	
	
	внимание

	
	
	
	
	на экспорт
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	1.3. Адми-
	10%-ная
	3%-ная
	Админи-
	Цель не

	нистратив-
	экономия
	экономия
	стратив-
	достигну-

	ные расхо-
	от нынеш-
	
	ные расхо-
	та, разо-

	ды
	него уров-
	
	ды в соот-
	браться в

	
	ня
	
	ветствии
	причинах

	
	
	
	с бухгал-
	и оказыва-

	
	
	
	терской
	ющих влия-

	
	
	
	отчет-
	ние факто-

	
	
	
	ностью
	рах

	2. Резуль-
	
	
	
	

	таты вспо-
	
	
	
	

	могатель-
	
	
	
	

	ной дея-
	
	
	
	

	тельности
	
	
	
	

	2.1. Про-
	Увеличить
	Рост на
	Число вы-
	Цель почти

	изводи-
	на 20%
	15% при
	полненных
	достигнута.

	тельность
	число опе-
	сокраще-
	операций
	Продолжить

	труда
	раций при
	нии чис-
	
	мероприя-

	
	той же чис-
	ленности
	
	тия по повы-

	
	ленности
	персонала-
	
	шению эф-

	
	персонала
	на 3%
	
	фектив-

	
	
	
	
	ности

	2.2. Моти-
	Значитель-
	Заметное
	Анализ по
	Достигнута

	вация
	но более
	повыше-
	принципу
	умеренная

	
	высокое
	ние жела-
	"мне ка-
	мотивация,

	
	желание
	ния рабо-
	жется",
	закрепить

	
	работать,
	тать, вну-
	число пе-
	ее, особенно

	
	внутрен-
	тренние
	реводов
	на руково-

	
	нее стрем-
	перемеще-
	
	дящем

	
	ление к пе-
	ния
	
	уровне

	
	ремеще-
	
	
	

	
	нию
	
	
	

	2.3. Пред-
	Популяри-
	Значитель-
	Число и
	Наблюдает-

	ставление
	зация
	но ожи-
	качество
	ся активиза-

	о пред-
	"имиджа"
	вившееся
	газетных
	ция. Про-

	приятии
	на пред-
	в печати
	статей.
	должать в

	("имидж")
	приятии
	представ-
	анализ по
	том же на-

	
	
	ление о
	принципу
	правлении,

	
	
	предприя-
	"мне ка-
	провести ис-

	
	
	тии, под-
	жется"
	следование

	
	
	креплен-
	
	"имиджа"

	
	
	ное инфор-
	
	предприятия

	
	
	мацией
	
	


Подобный контроль по результатам осуществляется систематически на различных уровнях организации. В действительности дается оценка состоянию фактора воли, оказывающего влияние в качестве фона собственного планирования. Контроль нужно осуществлять, не прибе​гая к простым объяснениям. Помимо четкого измере​ния полученного результата, при контроле по результатам
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очень важно дать оценку и сделать соответствующие вы​воды. Измерители должны использоваться для определе​ния действительно планировавшихся результатов. Важ​нейшим моментом, однако, является не точность изме​рения, а достаточная база для оценки полученных резуль​татов в отношении поставленных конечных целей и внешних групп сравнения. Целью сказанного является не преуменьшение роли детального измерения результатов в тех случаях, когда это легко сделать и необходимо, к примеру для статистического учета, а предостережение от опасностей измерительной бюрократии. Рождается такое впечатление, что, если четко не знают, какие резуль​таты действительно хотят получить, тогда незнание при​крывается, может быть и в ущерб делу, выпячиванием измерительной проблематики.
Многие результаты — особенно коммерческие — можно относительно просто измерить в марках и/или в процентах. Это, естественно, предполагает проведе​ние расчета внешних и внутренних факторов наряду с другими основными предпосылками управления по ре​зультатам за один и тот же временной период. Измере​ние результатов вспомогательной деятельности можно вести в штуках и/или в марках, но во многих случаях анализ по принципу "мне кажется", (т.е. субъектив​ный, фактический опыт или впечатления нескольких людей) является достаточным или единственно воз​можным измерителем. Существенным моментом пред​ставляется возможность четкой оценки направления развития по сравнению с исходным уровнем и удовлет​ворительности нынешнего уровня с точки зрения буду​щего.
Выводы создают основу для планирования на пред​стоящий отчетный период, а также для мероприятий, необходимых в настоящий момент. Следует провести группировку выводов в отношении каждого результата по их временному влиянию и значимости:
1.
При постоянном ситуационном управлении
· мероприятия,   которые   необходимо   осуществить
немедленно,
· мероприятия,  которые  нужно  осуществить после
небольшого дополнительного изучения.
2.
На следующий отчетный период
· мероприятия, которые нужно осуществить,
· мероприятия,   которые   нужно   осуществить после
дополнительного изучения.
3.
Сами по себе хорошие возможности для осуществле-
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ния мероприятий, которые до настоящего времени не планируются к осуществлению и/или дополнительному изучению.
6.3. ОЦЕНКА ФАКТОРОВ,
СПОСОБСТВОВАВШИХ ИЛИ ПРЕПЯТСТВОВАВШИХ ПОЛУЧЕНИЮ РЕЗУЛЬТАТОВ И РАЗВИТИЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
Во время отчетного периода и по его завершении выяв​ляются и оцениваются факторы, способствовавшие или препятствовавшие получению результатов коммерческой деятельности и деятельности по поддержке и развитию, а также делаются соответствующие выводы. Такая оцен​ка называется оценкой результата и силового поля, по​скольку при этом рассматриваются как полученные ре​зультаты, так и внутренние и внешние силы организации, повлиявшие на их получение и зачастую остающиеся и в будущем. Оценка в самой простой форме может выгля​деть следующим образом.
Оценка отчетного периода с 01.01.82 г. по 30.06.82 г.
1.1. Полученные результаты коммерческой деятельности
1.2. Полученные результаты деятельности по поддержке
2.
Получение результатов и развитие деятельности
2.1. Способствовавшие
2.2. Препятствовавшие
факторы
факторы
3.
Выводы
Особенно высоко ценятся ключевые результаты пе​риода управления по результатам, независимо от того, получены ли они в результате управленческой деятель​ности или случайно. Оценку факторов, способствовав​ших или препятствовавших получению результатов и развитию деятельности, можно сделать более разносто​ронней путем разделения их на факторы
-
существующие сами по себе/присущие данному управ​
ленческому поведению
и
—
имеющиеся в других подразделениях организации.
Рекомендуется группировать выводы по наиболее важ​ным вопросам таким же образом, как было предложено
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выше при рассмотрении вопроса контроля за результа​тами.
Наиболее важными группами выводов представляют​ся следующие: степень реализации планов (мероприятия, график и ресурсы), эффективность стиля управления и взаимовлияния, степень использования ситуационных факторов, эффективность методов и техники управле​ния, а также творческий подход и напористость, т.е. факторы, оказывавшие влияние в процессе ситуацион​ного управления.
6.4. НАСТОЙЧИВОСТЬ ПРИ КОНТРОЛЕ
Многие системы управления начинают заметно хромать именно на стадии контроля. Либо контроль отсутст​вует полностью, либо делаются недостаточные выводы. Зачастую причиной является отсутствие настойчивости. Вместо напористости управленческого поведения дей​ствуют агрессивно (за счет других), скрыто или вяло аг​рессивно (балансируя, самоустраняясь). На стадии контро​ля можно, делая выводы, проанализировать управлен​ческое поведение, приведшее к определенным результа​там, с помощью способа, представленного на рис. 26.

Гибкая деятельность

Агрессивная деятельность
Напористая деятельность
Вялая деятельность
I   Рис. 26.   Соотношение напористого способа деятельности и аль-
j
тернативных способов деятельности в целях получения
1
результатов
На рисунке видно, что наилучших результатов можно ожидать при настойчивом и гибком управленческом по​ведении. На стадии контроля уместно делать выводы и в отношении управленческого поведения, поскольку оно в значительной степени влияет на результаты.
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6.5. РЕЗЮМЕ: РЕЗУЛЬТАТЫ - ОПРЕДЕЛЯЮТ
При управлении по результатам центр тяжести контроля приходится на контроль за полученными результатами. Рассуждения типа "если бы..." не принимаются во внима​ние, и несбывшиеся надежды не вспоминаются. Получен​ным результатам дается откровенная и честная оценка в порядке их значимости. Выражение "все прошло хорошо, если прошло так, как было предусмотрено бюджетом" не входит по многим причинам в лексикон эффектив​ного руководителя. В первую очередь оценка результатов основывается на действительных и очевидных возмож​ностях получения результатов, а не на том, что было в бюджете. Бюджет — это лишь один из используемых эффективным руководителем инструментов управления, составленный на основе определенных прогнозов. Полу​ченный результат может быть значительно более высо​ким. Во-вторых, эффективный руководитель при оценке результатов обращает внимание не только на стоимостное выражение результатов, но оценивает также ключевые результаты, достигнутые в управлении персоналом и совместной деятельностью и их развитии.
Объекты процесса контроля по результатам могут быть представлены следующим образом (рис. 27).
Контроль по результатам
1. Результаты коммерческой деятель​
ности
2. Результаты, поддерживающие ком​
мерческую деятельность
· внутри организации
· вне организации
Контроль за реализацией планов деятельности
· мероприятия / ответствен​
ность
· график

· издержки
· ресурсы

Контроль за успешным осуществле​нием ситуационного управления
· использование ситуационных
факторов

· стиль управления и взаимопонима​
ния;
объекты влияния
· методы и техника управления
· творческий подход и напористость
Рис. 27.   Объекты процесса контроля за результатами 194
Вопросы и задания
I   1. Как отличаются друг от друга контроль, по результатам и контроль за осуществлением мероприятий? Что есть общего?
2. Каковы стадии процесса контроля по результатам?
3. Почему контроль на практике во многих случаях является
наиболее слабым звеном системы управления?
4. Каким образом на практике сделать контроль приятной,
естественной и надежной частью управленческой работы?
5. Сделай анализ результатов и силового поля деятельности
собственного подразделения за предыдущий отчетный пе​
риод.
6. Каковы   результаты   твоей  собственной  деятельности  за
предыдущий период? Как ты их оцениваешь в сравнении
с поставленными целями и ситуационными возможностями?
7. Как может проявится настойчивость при контроле?
7. РАЗВИТИЕ РАБОТНИКА КАК РУКОВОДИТЕЛЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ
	Цели главы
	Основное содержание главы

	Прочитав главу, читатели 1.  Будут уверены в необхо​димости заботиться о соб​ственном развитии на всех этапах служебной карьеры и жизни. 2.  Смогут составить для себя собственный план жизни и развития. 3.   Смогут  применять новые мероприятия для улучше​ния   собственной мотива​ции.
	•   Фон и цели собственного развития    на    служебном поприще •   Проблематика     середины служебной карьеры •   Составление личного плана жизни и развития •   Забота  о  своем физичес​ком   и   психическом   со​стоянии •   Меры по улучшению соб​ственной мотивации


7.1. ЗАБОТА О МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА К РАБОТЕ НА РАЗЛИЧНЫХ ЭТАПАХ СЛУЖЕБНОЙ КАРЬЕРЫ С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИИ
Эффективный руководитель несет ответственность за хо​рошие результаты деятельности не только в настоящем, но и на будущее. Это часть ого управленческой работы. Его задачей является такое развитие подчиненных, что​бы они могли лучше, чем раньше, справляться с теку​щими задачами и предугадывать потребность развития на будущее. Это самым серьезным образом относится и к самому руководителю. Отставший в своем развитии, не имеющий мотивации начальник не сможет внести нужнъш вклад в работу трудового коллектива. Эффективному руководителю следует взять на себя главную ответствен​ность за свое развитие как личности и руководителя. Ясно, что современный трудовой коллектив окажет необходимую поддержку этому активному стремлению к развитию, исходящему непосредственно от начальника.
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Определение и включение в календарный план ключевых результатов и целей отдельных работников
Устремления
В чем состоит основная цепь деятельности?
Каких результатов
добивается
организация?
Каких результатов добиваюсь я как член организации?
Каких результатов Я как личность кочу достичь в жизни?

Определение результатов
Выработка курса
действий и коммерческих идей
Определение генеральных целей, стратегий, ключевых результатов и задач организации
Составление
производственных и жизненных планов



	Оценка результатов
	Выводы

	Какие коммерческие
	Меры

	результаты достигнуты
	— длп включения в

	— по плану
	повседневные

	— случайно?
	календарные планы

	Какие результаты.
	— для учета s годовых

	способствующие
	планах

	коммерческой
	

	деятельности,
	

	достигнуты
	

	— по плану?
	— для учета в

	— случайно?
	стратегических планах

	Какие результаты
	— для поддержания

	достигнуты много
	трудовой и жизненной

	в работе и жизни?
	мотивации


Рис. 28.    Процесс управления по результатам
Фон и цели собственного развития на служебном поприще
Цели собственного развития — убедиться в том, что руко​водители всех звеньев имеют качества, необходимые в ориентированном на результат трудовом коллективе, и мотивацию для деятельности в качестве эффективного руководителя. Назначение сказанного — особенно подчер​кнуть значение мотивации эффективного руководителя. Желание руководить нужно сохранить тем или иным способом в течение ряда лет, пока ты занимаешь руководя​щие должности. Практические меры по собственному раз​витию как руководителя в значительной степени увяза​ны с этапом служебной карьеры данного человека. Отме​чено как факт, что человек в течение своей трудовой дея​тельности проходит различные этапы. По многим причи​нам критический этап приходится на середину карьеры. Рассмотрим этот важный с точки зрения собственного развития как эффективного руководителя вопрос на ос​нове международных исследований.
В Массачусетсом технологическом институте осу​ществлен довольно обширный исследовательский проект, связанный с планированием служебной карьеры. Эта ра​бота была начата в связи с таким наблюдением: часть ин​женеров потеряли интерес к технике и вместо этого увле​клась проблемами человеческого поведения. Вторая груп​па инженеров полностью потеряла мотивацию к работе и обратила свою активность на семью и увлечения. Таким образом, число инженеров, интересовавшихся техникой, постоянно сокращалось.
Исследованием было охвачено свыше 3 тыс. человек, работавших на разных уровнях и в разных должностях. На основе исследования было выделено пять самых важных факторов, влияющих на удовлетворенность работой и мотивацию, а именно:
1. Многообразие предъявляемых работой требований к
мастерству (самовыражение). На практике речь идет
о том, насколько люди могут использовать на рабо​
те   свои   сильные   качества,   о   соответствии   требо​
ваний,   предъявляемых   работой,   и   уровня   своего
мастерства.
2. Ясность содержания задачи и передаваемое ею чувство
отождествления с работой (работа как она есть ). Если
первое   можно   считать   структурным фактором,  то
отождествление представляется активизирующим фак​
тором.
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3. Представление   о   значении   задачи  для организации
(ценность, статус). Собственное ощущение важности
работы и предположение о том, как другие представля​
ют себе твою работу, образуют в совокупности цен​
тральный фактор мотивации.
4. Обратная   связь.   Положительное   или отрицательное
подкрепление, полученное от начальника, коллег по
работе или подчиненных и связанное с успешностью
работы, увеличивает удовлетворенность работой. Необ​
ходимо отметить, что мнение о работе других само по
себе увеличивает мотивацию, в то время как "ничего-
не-говорение" снижает чувство удовлетворенности.
5. Самодеятельность.   Возможность   работать   самостоя​
тельно, сбалансированность власти и ответственности
является пятым фактором, влияющим на удовлетво​
ренность работой. То же самое можно выразить и дру​
гими словами: самодисциплина — это цена свободы.
Обычно люди готовы заплатить эту цену.
В перечне факторов, влияющих на удовлетворенность ра​ботой, отсутствуют деньги или иное материальное воз​награждение. В самом наборе факторов, влияющих на удовлетворенность работой, нет, наверное, ничего ради​кально нового. В качестве свежего наблюдения можно отметить, что данные факторы мотивируют по-разному на разных стадиях пребывания в одной и той же долж​ности. Решающим моментом является длительность вы​полнения человеком одной и той же, не меняющейся по содержанию работы.
На рис. 29 показано влияние названных пяти факто​ров на удовлетворенность работой на разных стадиях пре​бывания в одной должности. Значительное влияние на удовлетворенность работой отражают лишь те части кри​вых линий, которые находятся над пунктирной.
Во время первого года работы в определенной долж​ности (будь то первое или шестое место работы) пред​ставление о значении задачи и наличие обратной связи являются мотиваторами. Самостоятельность не интере​сует. В интервале между вторым и пятым годом само​стоятельность является важнейшим фактором мотивации. Наличие обратной связи представляет интерес в течение трех первых лет. Работник находится "в расцвете сил" после двух-трех лет работы на одном месте.
Главное, что показывает рис. 29, это то, что после пя​ти лет работы на одном и том же месте ни один фактор не обеспечивает удовлетворенности работой и, как след​ствие этого, достижения в работе существенно снижа-
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Весомость факторов удовлетворен​ности работой на разных стадиях пребывания в должности
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Рис. 29.



Весомость   факторов   удовлетворенности   работой  на разных стадиях пребывания в должности
ются. Вместо факторов мотивации, связанных с работой, мотивация рождается из эгоистических мотиваторов, как-то: путешествия, представительские мероприятия, хобби в рабочее время, ожидание пенсии, льготы для пер​сонала. Что может сделать предприятие, для того чтобы овладеть столь неблагоприятной ситуацией? Важнейшими мероприятиями для поддержания мотивации являются следующие:
1. Систематическая проверка срока работы персонала на
одной должности и управляемое горизонтальное пере​
мещение по службе с интервалом примерно в пять лет.
Горизонтальные подвижки нужно сделать престижны​
ми. Также необходимо одобрить и сделать престижным
перемещение вниз в служебной иерархии на каких-
то этапах служебной карьеры.
2. Обогащение содержания работы и расширение ее ра​
мок (оказывают влияние до 5-летнего срока) .
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3. Активное структурное планирование организации и
применение гибких организационных форм (проект​
ная, матричная организация).
4. Систематическое  развитие организационной деятель​
ности, ценность обучения и творческого подхода.
5. Реализация новых форм взаимодействия, например бе​
седы начальника и подчиненного как составная часть
эффективного  управления,   производственная  демо​
кратия.
[image: image24.jpg]



Проблематика середины служебной карьеры
У многих людей в возрасте от 35 до 50 лет в какой-то мо​мент наступает этап "брожения", когда мотивация резко падает. Появляется значительное число проблем, корни которых кроются довольно глубоко.
В середине служебной карьеры человек осознает, что смертен. Одновременно он видит ограниченность и по​стоянное сужение собственных возможностей. У многих на первый план вновь выступают противоречия и чувства, присущие молодости. Уход выросших детей из дома, конфликты или эмоциональные причины изменяют в среднем возрасте отношение к детям и жене или мужу. По этим причинам в середине служебной карьеры снижа​ется мотивация к работе и увеличивается число проблем на работе и дома. Для их разъяснения каждый должен ре​шить следующие вопросы:
1. Узкая/широкая специализация по службе.
2. Нахождение своего места в организации и познание
собственных сильных сторон.
3. Выяснение границы между мечтой и действительностью.
4. Одобрение обязанностей, связанных с руководством
другими.
5. Достижение действительного равновесия в обязатель​
ствах по отношению к работе, семье, хобби, собствен​
ному развитию.
6. Сохранение положительного стремления к развитию.
Если человек может с открытыми глазами решить эти 6 вопросов и осмелится действовать на основе своего реше​ния, он может сохранить действительное равновесие и мотивацию. К числу моментов, требующих решения, в настоящее время относится и подготовка к уходу на пенсию. Изложенные результаты исследований могут быть истолкованы таким образом, что творческий подход
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и мотивация человека колеблются как в интервале пяти лет, так и в соответствии с этапами служебной карьеры. Для обеспечения эффективной деятельности и личности, и организации необходимо познать эти колебания, найти ответы на вопросы и уточнить мероприятия по развитию. В приложении 6 дается опросный бланк для размышления о проблемах середины служебного пути.
На основе приведенных результатов исследований и собственного практического опыта мы убедились в том, насколько важной для руководителя является забота о собственном постоянном развитии в середине служеб​ной карьеры. Необходимые мероприятия зачастую носят совсем иной характер, чем в начале трудовой жизни. Цель вышеизложенного — подчеркнуть, каким образом руко​водителю нужно определять потребность развития соб​ственной мотивации в зависимости от этапа служебной карьеры. Надо быть честным с самим собой, чтобы во​время приступить к осуществлению действительно важ​ных мероприятий с целью изменения собственной моти​вации. В своем трудовом коллективе нужно по собствен​ной инициативе выяснить для себя, какие перспективы с точки зрения карьеры и развития предлагает организация. Подчиненный имеет право на поддержку со стороны начальника в этом случае. Целью является развитие мотивации руководителя, ориентированного на результат, на основе потребностей и служебной карьеры. В этом случае выясняют, каким образом нужно улучшить его мотивацию, чтобы он смог более эффективно выполнять свою работу, и прогнозируют изменения в содержании управленческой работы в ближайшие годы и требованиях, предъявляемых к мотивации.
Составь личный план служебной карьеры и развития
В приложении 9 приведены бланки оценок собственной управ​ленческой мотивации. С их помощью ты можешь составить личный план служебной карьеры и развития и дополнить его результатами бесед в своем трудовом коллективе. Будь ак​тивным и сам неси главную ответственность за развитие своей служебной карьеры. Определи по крайней мере три важней​шие области развития на год вперед, а также выясни, с помо​щью каких мероприятий и когда ты будешь удовлетворять по​требность в развитии и каким образом будет осуществляться контроль за результатами.
Определи то же количество областей развития на 2 - 3 года вперед и прикинь, хотя бы грубо, мероприятия, тоже на более длительную перспективу. Таким образом, ты позаботишься о том, чтобы у тебя был составлен личный план развития на год вперед и наметки на 2 - 3 года вперед.
7.2. ЗАБОТА ОБ ИНДИВИДУАЛЬНОЙ МОТИВАЦИИ С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ЛИЧНОСТИ
Стремись к цели, но живи сегодняшним днем
Человек — это личность, формируемая наследственными факторами и жизненным опытом. На личность человека оказывают влияние его врожденные особенности, но, однако, по мере увеличения жизненного опыта человека он постепенно становится тем, кто он есть в настоящий момент. Сейчас человек уже не тот, каким был хотя бы 20 лет назад. Мы все время меняемся, одни медленнее, другие быстрее. Однако не все познают происшедшие изменения или не хотят этого признать. Мы не чувствуем, не переживаем, не наслаждаемся, не работаем, не дей​ствуем так же, как раньше. Во многих отношениях мы развивались в положительную сторону.
Однако для многих собственные изменения вначале воспринимаются как потеря. С тоской мы вспоминаем или воображаем, какими мы были в молодости. Когда же мы были молодыми, мы представляли, что настоящая жизнь начнется, только когда мы немного повзрослеем. Мы сами ставим себе цели, а достигнув их, ощущаем, что мы действительно живем. Так мы себе представляем. Тот, кто много раз. испытывал ощущение достигнутой цели, знает, что это не так удивительно. Настоящая жизнь всегда присутствует здесь и сейчас. Только в молодости мы этого не понимаем. Большинство из нас многое потеряли в жизни, потому что мы постоянно жили в мире представ​лений и устремлений, пренебрегая настоящим моментом.
Мечты, конечно же, необходимы для осмысления бу​дущих творческих возможностей, но настоящий мо​мент — это единственная реальность. Здесь и сейчас мы веселимся, грустим, боимся, смелеем, надеемся, верим, разочаровываемся. И все это — жизнь. Все это наполняет жизнь содержанием и дает ей смысл. В жизни нельзя ис​кать только успехов и радостных впечатлений. Жизнь — это также, к счастью, разочарования, горе, боль, неудачи. Из положительных и отрицательных моментов и ощущений и складывается вся гамма жизни. Не стоит преуменьшать ни одну сторону жизни, иначе в нас умрут чувства.
Возьми на себя основную ответственность за свою мотивацию к жизни
Значение различных этапов жизни с точки зрения мотива​ции мы уже подчеркивали в предыдущих главах. Однако
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этот вопрос представляется настолько важным, что к нему стоит вернуться еще раз с позиций обеспечения соб​ственной мотивации. Мы сами несем ответственность за свою жизнь и мотивацию к работе. Это сказано очень чет​ко и с большой ответственностью. Чем быстрее мы вос​примем такую точку зрения, тем быстрее начнем осущест​влять правильные мероприятия. Однако представляется, что многие из нас тратят слишком много времени, прежде чем осмеливаются принять на себя главную ответствен​ность за содержание своей жизни и желание работать.
Мы привыкли искать причины своих жизненных и рабочих проблем вначале вне нас. Причины находятся быстро: это — ближайшие коллеги по работе, начальни​ки, подчиненные, разделение труда, атмосфера, способ уп​равления, а вне своего предприятия — экономическая конъюнктура, неразумная политика ^правительства, оби​лие соглашений, заключаемых организациями рынка труда, и множество других факторов, лежащих даже за пределами нашей страны. Многие из нас тратят так много времени на объяснение эффективности своей работы или нежелания работать, что в течение этого времени при его правильном использовании можно было бы достичь зна​чительно более высокой мотивации, как собственной, так и ближайшего окружения.
Организации и люди развиваются и с помощью кризисов
Организация развивается и через преодоление проблем​ных ситуаций. Развивается тот трудовой коллектив, ко​торый вовремя признает грядущие проблемы и кризи​сы, относится к ним открыто, настроен встретить их и ре​шить, а также извлекает из них уроки. В свою очередь та организация, которая скрывает проблемы, преумень​шает трудности, не хочет с ними встречаться, а только объясняет их действием внешних факторов, неизбежно столкнется с трудностями. Организация частного сектора попадает под угрозу банкротства. Многие мелкие пред​приниматели, а также работники более крупных организа​ций испытали это на себе лично. Мы не осмеливаемся во​время фиксировать те сигналы тревоги, которые присут​ствуют в нашем непосредственном окружении. Мы даем возможность событиям зайти слишком далеко, прежде чем начинаем действовать. Мы ждем, что нас спасет чудо. Обычно так не случается, поскольку эффективное и ре​зультативное управление не строится на чудесах.
Сказанное выше относится и к каждому из нас, ра-
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ботающему в трудовом коллективе. Мы тоже развиваем​ся или имеем возможность развиваться через кризисы и трудности. Первые серьезные трудности в молодости воспринимаются как несчастливая случайность, которая больше не повторится. Позже и в среднем возрасте мы замечаем, что наша жизнь состоит как из великолепных успехов и удач, так и из трудностей, кризисов и проблем. Чем раньше мы познаем это, тем лучше будут наши воз​можности приготовиться заранее и справиться с ними.
Каждому — и тому, кто только вступил в трудовую жизнь, и тому, кто работает уже долго, хотя бы 10 лет, — стоит заранее сказать следующие серьезные слова: осо​знанно и вовремя заботиться о собственной мотивации к работе и жизни, поскольку в течение следующих 10—20 лет существенные кризисные этапы будут чередоваться с успешными периодами. Проделав 2—3 раза в течение 5—7 лет значительную работу в одной или в нескольких организациях, ты, к своему удивлению, замечаешь, что работа начинает казаться знакомой. Ты признаешь: это я когда-то уже делал. Зачем я опять буду это делать? Что заставляет меня пытаться снова и снова? Это жизненный вопрос как для тебя, так и для твоего трудового коллек​тива. На этот вопрос нужно найти ответ, иначе потеряешь хватку в жизни и работе.
Ослабевание хватки не обязательно будет заметным, поскольку мы сможем на основе двадцати-тридцатилет-ней рутины довольно легко притворяться внешне, что ра​бота идет так же, как и раньше. Но в глубине души мы знаем, что нет больше того энтузиазма и блеска, что рань​ше. Однако мы стремимся к новому творчеству, ощуще​нию событий, которые наполняют содержанием нашу жизнь на работе. Ведь работа занимает значительную часть нашего времени, поэтому стоит сделать ее максимально богатой по своему содержанию.
Мотивация к работе — часть мотивации к жизни
Естественно, мы отличаемся друг от друга и по-разному определяем значение работы в мотивации к жизни на раз​личных жизненных этапах. Человек, который слишком Долго живет на одной только мотивации к работе, замечает в среднем возрасте, что он жил, делая ставку только на одну карту. Когда мотивация к работе начинает подвер​гаться опасности, а другого содержания жизнь не имеет, тогда мы легко оказываемся в бедственной ситуации. Поэтому мы рискуем дать совет каждому, кто пока не
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вступил в средний возраст, — заботиться об основе моти​вации собственной жизни осознанно, вовремя и не только с точки зрения трудовой жизни. Вовремя позаботиться о мотивации, получаемой в семье, а также о дружеских от​ношениях, хобби, религии и других основных вопросах, которые дадут тебе силы двигаться вперед, особенно в кризисные времена.
Мероприятия по обеспечению собственной мотивации к жизни и работе
Что же мы можем сделать сами? Мы придали норматив​ную форму некоторым мероприятиям по постоянному обеспечению собственной мотивации к жизни и работе. Конечно, мы сможем найти для себя еще что-то, но мо​жем эффективно использовать и идеи, приведенные ниже. Они пригодны как для только что вступивших в трудо​вую жизнь, так и для каждого другого человека, пере​живающего свою личную стадию развития.
· Не попадай на всеобщее беличье колесо, поскольку бег
в нем никогда не кончается. Не думай, что если ты
выполнил ту и эту работу и достиг той и этой цели, то
у тебя есть свободное время для себя. На практике
так не бывает, напротив, по мере роста твоей опыт​
ности работы будет все прибавляться. Возьми в свои
руки использование собственного времени, найди в
этом вопросе правильный подход и прояви настой​
чивость. Это сможешь сделать только ты сам.
· Резервируй себе достаточно времени для достижения
ключевых конечных целей. Ты никогда не сможешь
распоряжаться своим временем, если ты не проду​
маешь самостоятельно и вместе с другими, что дейст​
вительно является существенным, что мы хотим до​
стичь и что мы сознательно оставляем в стороне. Не
пытайся делать все, ни в коем случае не делай самую
спешную работу, а только самую важную с точки зре​
ния конечных целей.
· Поддерживай наиболее важные с точки зрения связан​
ных с твоей работой ключевых результатов организа​
ционные и человеческие контакты. Не участвуй во все​
возможной внерабочей деятельности (хобби, досуг),
поскольку скоро ты будешь по уши загружен различ​
ными мелкими обязанностями, на что уйдет твоя энер​
гия. Занимайся тем, что тебя действительно привлека​
ет, что обогащает твою жизнь, и, помимо того, поддер​
живай те контакты, которые имеют значение с точки
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зрения твоих конечных целей. Не соглашайся из веж​ливости или по дружбе на все, о чем тебя хорошо по​просят.
· Семья — это главная единица общества. Ты несешь от​
ветственность за развитие своей семьи и за то, как она
выходит из трудных ситуаций. Не торопись, когда ты
общаешься с членами своей семьи. Пойми это уже в на​
чале трудовой жизни, а не в среднем возрасте, когда
зачастую это уже слишком поздно. Ты получаешь зна​
чительную часть мотивации к жизни от семьи, соот​
ветственно,   как   цельная   натура,   сможешь   отдать
больше в работе. Спланируй вместе с членами семьи,
как вы будете использовать свое время, на предстоя​
щие недели, месяцы и даже на год вперед. Занимай​
тесь тем, что интересно вам всем, разговаривайте на
всех этапах жизни.
· Ты можешь иметь друзей как на работе, так и вне ее.
Заботы требует не только машина, но и дружеские
отношения, и они гораздо важнее. Человеческие взаи​
моотношения нужно оберегать, поскольку автоматичес​
ки они не сохраняются. Хорошие человеческие взаимо​
отношения внесут многое в содержание и мотивирован​
ность твоей жизни. Не отменяй из-за вечного дефицита
времени встречи с друзьями. Ты прекрасно знаешь, что
у тебя найдется время для друзей, если только ты пра​
вильно оценишь значение дружеских отношений.
· Нужно вовремя занять четкую, обдуманную позицию
по главным жизненным проблемам и ценностям. Мно​
гие из нас только в среднем возрасте останавливают​
ся, чтобы выяснить, что же мы действительно ценим и
чего мы хотим от жизни. Каково наше отношение к ре​
лигии, политике? Какое значение имеет наше отношение
к   главным   вопросам   нашей   жизненной   позиции?
Результаты размышления имеют для тебя важное значе​ние, каким бы ни был конечный результат. Выяснив для себя свое отношение к непрерывности жизни, ты приоб​ретешь душевное спокойствие и веру в будущее.
Далее мы перечислим некоторые практические возмож​ности обеспечения собственной мотивации к работе:
· Позаботься о том, чтобы ты был хорошо отдохнув​
шим, бодрым и деятельным.
· Относись положительно к работе и жизни. Организуй
на рабочем месте кружок "люби понедельник", посколь​
ку понедельник — это очень тяжелый день недели.
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С помошью хороших увлечений ты можешь сделать собственную мотивацию более многосторонней и под​держивать душевную бодрость. Активно развивай себя, укрепляя и используя свои сильные стороны и исправляя свои недостатки, с которыми действитель​но нужно что-то делать. Позаботься о том, чтобы у тебя был личный план развития на год и на 2 — 3 года. Сделай более приятным свое окружение на работе. Позаботься о том, чтобы не делать одну и ту же, повто​ряющуюся работу слишком долго. Постарайся, чтобы работа существенно менялась с интервалом в 5 — 7 лет. Это возможно, если ты займешь в этом вопросе пра​вильную позицию.
Определи для себя на ближайшие годы на основе соб​ственных потребностей различные альтернативные ва​рианты продвижения по службе как в своем трудовом коллективе, так и вне его. Определи мероприятия, с помощью которых осуществление альтернативного ва​рианта карьеры будет наиболее вероятным, и составь временной план осуществления мероприятий. Если это возможно, обсуди вопрос с начальником и коллегами. Однако главную ответственность за развитие своей карьеры в целях сохранения мотивации к работе неси сам.
Будь откровенным со своими коллегами и осущест​вляй   безоговорочную,   непосредственную   обратную связь по их трудовым достижениям и отношению к тебе. Требуй от них по отношению к себе естествен​ной, достаточно качественной обратной связи в целях развития собственной работы и мотивации. Не замы​кайся в себе, иди к другим. Вознаграждай себя за хорошие достижения в работе I и требуй вознаграждения со стороны трудового кол​лектива. Вознаграждение не всегда должно выражать-1 ся  в  деньгах.  Значительным  мотивирующим возна-1 граждением может быть возможность самостоятельно! распределять время, сознательно избегать стрессовых| ситуаций, четкая информированность о возможностях твоего успеха.
Конечная рекомендация:
Время от времени, но не реже чем один раз в год, давай оценку факторам, способствующим или препятствующим мотивации к жизни и работе. Свою оценку используй в жизни и плане служебной карьеры. Материалы по планированию жизни и раз​витию ты найдешь в конце книги (приложения 1,4 - 6 и 9).
7.3. ЗАБОТА О ЛИЧНОМ ЗДОРОВЬЕ В ТЕЧЕНИЕ ВСЕЙ ЖИЗНИ
Всемирная организация здравоохранения (ВОЗ) уже в опубликованном в 1946 г. определении здоровья тесно увязала физическое и психическое состояние челове​ка. Согласно определению ВОЗ, здоровье - это состояние хорошего физического, психического и социального самочувствия, т.е. здоровье - это не только отсутствие болезни или травмы. Уравновешенная и зрелая личность строится на этих трех основных элементах. Ответствен​ность за создание хорошего самочувствия лежит в первую очередь на самом человеке. Целенаправленная забота о здоровье отражает способность и желание личности от​вечать за себя.
Забот о физическом состоянии
Развитие физической формы оказывает укрепляющее влияние на психическую структуру. Физическая актив​ность предлагает хороший путь для снятия психичес​кого давления. Преобразовывая чрезмерную накопив​шуюся энергию в мышечную деятельность и движение, человек достигает путем напряжения мускульного аппа​рата не только радости усилий, но и полного расслабле​ния. Сопутствующее расслаблению ощущение блаженства как бы предохраняет человека от ситуации "здесь и сей​час". Активно занимающиеся оздоровительным спортом обосновывают свой энтузиазм тем, что они чувствуют, как физическое утомление делает более яркой и четкой умственную деятельность. Психический настрой возраста​ет, и находится новый угол зрения для трудных и не даю​щих покоя вопросов.
Для развития физической формы каждому следовало бы выбрать наиболее подходящие для него формы заня​тия физической культурой. Когда найдется вдохновляю​щая и интересная форма оздоровительного спорта, оче​видно, что увлечение может пойти и дальше. В заботе о физическом состоянии важным моментом является имен​но постоянность и регулярность. Мимолетный, спонтан​ный порыв вдохновения еще недостаточен, занятия физ​культурой должны быть целенаправленными и регуляр​ными. Хорошо бы составить себе четкую целевую про​грамму,  например  как  выполнить еженедельный план
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занятий спортом. При постановке целей следует быть реа​листичным и помнить, что основная мысль заключается в восстановлении сил человека и достижении хорошего самочувствия. Не нужно делать так, чтобы занятия спор​том становились новым поводом для стресса. Помимо этого, нужно продвигаться вперед разумно, поскольку занятия спортом ни в коем случае не должны быть опас​ными для здоровья из-за чрезмерно смелой демонстрации сил.
Специалисты рекомендуют заниматься спортом до пота 2-3 раза в неделю. Физиологически многосторонни​ми видами спорта являются, к примеру, лыжи, плавание, гимнастика, велосипедный спорт и дельтапланеризм. В этих видах спорта занимающийся сам может легко регу​лировать степень нагрузки. Чередуя различные виды спорта, можно привнести разнообразие в еженедельные занятия физкультурой. В различных групповых играх удовлетворяется потребность в общении и испытывается групповое напряжение и удовлетворение. Чтобы физи​ческое состояние действительно улучшилось, нужно зани​маться физкультурой, независимо от способа, до учаще​ния дыхания и пота. Если организм не чувствует утомле​ния, эффект физкультуры с точки зрения улучшения физического состояния будет несущественным. Если есть желание постоянно улучшать физические способности, необходимо постепенно увеличивать нагрузку на заня​тиях. Дополнительное руководство и помощь специалис​тов можно получить в спортивных школах и в школах оздоровительного спорта. Там же исследуется физическое состояние.
Забота о физическом состоянии не только дает ду-1 шевное здоровье, но и защищает от болезней. Активные занятия физкультурой предохраняют от ожирения, улуч-1 шают деятельность органов дыхания и кровообращения,! а также обеспечивают гибкость и дееспособность мышеч-1 ного аппарата и позвоночника. Проблемой сегодняшнего! человека является именно недостаточное использование! возможностей собственного тела. Организм изнашивается раньше времени, поскольку его не тренируют и не даю1 достаточной нагрузки. То же самое относится и к мозгу! Если ты не используешь мозг, т.е. душевные ресурсы, oij атрофируется.
В табл. 9 и на рис. 30 представлены данные о занятия физической культурой в Финляндии мужчин и жени разных возрастных групп.
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Таблица 9. Данные о занятиях физкультурой, основывающиеся на опросе финского института Гэллапа, проведенном осенью 1977 г. Цифры означают долю числа опрошенных в. каждой группе (Seppanen 1977)
	Возраст-
	Чело-
	Не зани-
	Занимаются
	Занимают-
	За-

	ная
	век
	маются
	ходьбой или
	ся оздоро-
	нима-

	группа
	
	оздоро-
	прогулками
	вительной
	ются

	
	
	витель-
	на свежем
	физкуль-
	спор-

	
	
	ной
	воздухе
	турой до
	том

	
	
	физ-
	
	потаи
	

	
	
	культу-
	
	учащения
	

	
	
	рой, %
	
	дыхания
	

	
	
	
	Время
	Регуляр-
	Один
	Два
	

	
	
	
	от
	но, %
	Раз в
	раза в
	

	
	
	
	време-
	
	неде-
	неде-
	

	
	
	
	ни, %
	
	Лю
	лю
	

	
	
	
	
	
	или
	или
	

	
	
	
	
	
	реже,
%
	чаще,
%
	%

	15-24 г.
	308
	9
	36
	15
	14
	19
	7

	24-34 г.
	384
	8
	36
	22
	14
	16
	4

	35-49 лет
	348
	13
	45
	25
	8
	9
	1

	50 лет
	438
	22
	42
	25
	4
	7
	1

	Всего
	1479
	14
	40
	22
	10
	12
	3

	Женщины
	753
	13
	43
	27
	8
	8
	1

	Мужчины
	726
	14
	36
	17
	12
	16
	5


Источник. Korhonen, Salmimies, Santala. Op. cit.
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i   Рис. 30.
Занятия  физической  культурой мужчин  и женщин в
f
Финляндии (I. Vuori u К. Sievers.  1975).
I
Источник. Korhonen, Salmimies, Santala. Ter-
t
veystiedon perusteet. Gummerus, 1978.
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Забота о психическом состоянии
Забота о душевном здоровье предполагает необходимую заботу и о психическом состоянии. Ухудшение психичес​кого состояния проявляется наиболее наглядно в душев​ном дискомфорте. Жизнь гнетет, в мыслях — пустота, бесцельность и иррациональность. Уставший и апатичный человек уходит в себя и больше не может интересоваться другими. Если такая ситуация продолжается долго, есть опасность, что психическое равновесие будет полностью потеряно. Поэтому представляется важным, чтобы рас​стройства в психике были выявлены уже на ранней ста​дии, тогда не потребуется длительного лечения.
Центральным в душевном здоровье является равно​весие. Душевно здоровый человек способен налаживать отношения обратной связи: передавать и воспринимать чувства и переживания. Он может делать работу и радо​ваться  достигнутому.  Кроме того, душевное здоровье включает в себя и способность переносить потери, по​скольку отказ от чего-либо тоже входит в понятие чело-1 веческой жизни. Отказ содержит боль и горе, особенно! тогда,  когда  потеря связана с человеческими взаимо-1 отношениями. В целом душевное здоровье означает не| беспроблемность, а способность сохранить равновесие не-1 зависимо от изменений. Никто не может быть уравнове-| шенным во всех жизненных ситуациях.
Доктор Мартти Палохеймо дает следующую характер ристику душевного здоровья в своей книге "Душевнс здоровье и человеческие взаимоотношения": "Душевнс здоровье — это возможность жить полной жизнью. Это не) только возможность, но и способность и желание жить ее держательно. Это не только легкое ощущение благоду-| шия и светлое настроение. Душевное здоровье включает ] себя и страдание. Душевно здоровый человек умеет осмеливается страдать" .
Решающее влияние на психическое самочувствие ока зывают человеческие отношения. Человек испытывает проверяет себя в отношении к другим. Если человеческие' взаимоотношения, например из-за вечной спешки, по​стоянно остаются поверхностными и скоротечными, то человеческое взаимовлияние обедняется. Дружеские и се​мейные отношения требуют времени и полноценного об​щения. Старая пословица: "Скажи мне, кто твой друг, и я скажу, кто ты", — верна. Многие люди, занимающие ру​ководящие посты, поддерживают человеческие взаимо-
1 M.Paloheimo. Mielenterveys ja ihmissuhteet.
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отношения главным образом со своими деловыми партне​рами, с которыми они работают бессменно и практически без выходных. Чем выше рабочий ритм, тем более уста​лым и одиноким чувствует себя человек. На семью и друзей времени практически уже не остается. Близкие от​ношения становятся более прохладными, и люди отда​ляются друг от друга. Это в свою очередь ведет к еще большему одиночеству и изолированности.
Когда человек заботится о человеческих взаимоот​ношениях, он в какой-то мере заботится и о себе. Это вы​ходит на первый план, особенно тогда, когда человек сталкивается с неудачей: друзья познаются в беде. Близ​кий человек может оказать ценную поддержку, подбод​рить тогда, когда жизнь кажется грудной. Сопереживаю​щий друг — это опора; опираясь на его доверие, легче разрешить свои проблемы. Откровенные и тесные челове​ческие взаимоотношения создают ощущение безопасности и дают смелость приступать к любым, даже проблематич​ным планам и осуществлять их.
Отдых и достаточный сон влияют не только на на​строение, но и на душевное здоровье. Достаточно долгий и непрерывный ночной сон является одной из главных предпосылок душевной бодрости. Нельзя отбирать у ноч​ного сна часы для работы, поскольку это очень скоро скажется на результатах. Усталый человек ощущает неудачи значительно глубже, чем они есть на самом деле, и чем большее давление оказывает жизнь, тем труднее при​ходит естественный сон. Зачастую бессонница беспокоит именно переутомившихся людей, которые больше не могут расслабиться. Чередование физического и психичес​кого утомления способствует расслабляющему сну.
Увлечения и досуг дают возможность увеличить ду​шевную бодрость. По мере роста свободного времени по​являются проблемы его использования. Правда, у многих людей нет таких проблем, речь идет, вернее сказать, о том, есть ли время для свободного времени. Плановость полезна и при определении программ проведения досуга. Резервируя время для себя и для своих увлечений, чело​век делает свою жизнь богаче. Свободное время отдаляет нас от работы и помогает расслабиться. Таким образом получают заряд бодрости для будущей работы.
8. РУКОВОДИТЕЛЬ,
ОРИЕНТИРОВАННЫЙ НА РЕЗУЛЬТАТ, В КАЧЕСТВЕ РУКОВОДИТЕЛЯ РАБОТЫ ПО РАЗВИТИЮ
	Цели главы
	Основное содержание главы

	Прочитав главу, читатели 1. Будут  знать альтернатив​ные способы деятельности линейных   работников   и консультантов,   участвую​щих в работе по развитию, при управлении процессом изменений. 2. Будут знать стадии процес​са организационных изме​нений и уметь увязывать их с основными стадиями процесса управления. 3. Будут   владеть  понятием общего развития организа​ции в такой степени, что сумеют    применять    этот способ мышления в прак​тических   ситуациях   раз​вития.
	•   Факторы, способствующие или препятствующие рабо​те по развитию •   Стратегия     организацион​ных изменений •   Роль консультанта •   Преимущества и недостат​ки альтернативных страте​гий развития и консульти​рования •   Стадии процесса организа- 1 ционных изменений •   Примерные рамки общего развития организации •   Отличительные  черты  об​щего развития


УСТРЕМЛЕНИЯ
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8.1. РУКОВОДИТЕЛЮ РАБОТЫ ПО РАЗВИТИЮ НЕОБХОДИМО НАЙТИ РАВНОВЕСИЕ МЕЖДУ ИЗМЕНЕНИЯМИ И СТАБИЛЬНОСТЬЮ
Изменения и стабильность
Развитие управления по результатам требует направляе​мого и долгосрочного развития руководителей и органи​зации. Работа по развитию означает проведение созна​тельных изменений. Изменения - это не самоцель. Поми​мо этого, изменения требуют энергичных действий. Ком​мерческая организация и ее работники выдержат лишь ограниченное число изменений в единицу времени. С дру​гой стороны, после завершения работы по развитию при​ходит заслуженное ощущение благополучия. Здесь опять-таки кроется опасность увязания и топтания на месте.
Главным вопросом управления работой по развитию является равновесие между изменениями и стабильно​стью. Речь идет об установлении быстроты изменений. Устанавливать это может либо линейное руководство, либо штатный или внештатный консультант организации, либо все вместе. Основным в понимании управления работой по развитию представляется умение видеть состояние целей деятельности организации в динамике. Цель - это направление, а не пункт назначения, поэтому достижение цели предполагает постоянную готовность к изменениям и реагирование на необходимость вну​тренних и внешних изменений. К изменениям нужно привыкнуть.
Изменениям способствуют следующие факторы:
1. Постоянное  внимание  руководства предприятия во​
просам изменений и развития.
2. Обкатка  целенаправленных  и   постоянных  методов
изменений (управление по результатам).
3. Постоянный процесс обратной связи и желание учиться.
4. Поощрение за развитие.
В качестве механизма, способствующего изменениям, могут использоваться собрания рабочих групп, регуляр​ные исследования организационного климата, собрания различных рабочих групп по вопросам совместной дея​тельности, обдумывание реформ, целенаправленные оцен​ки исполнения, периодические визиты внешних консуль​тантов ("консультация крестного отца") и поощрение за удачные изменения.
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Чтобы факторы, способствующие изменениям, дей​ствовали, их необходимо индивидуализировать и учиты​вать в работе по развитию. Наилучшим образом это может проходить так: просто выписывают на отдельный лист бумаги факторы, способствующие или препятствую​щие работе по развитию, и делают практические выводы для управления работой по развитию. В табл. 10 приве​дены факторы, способствующие или препятствующие работе по развитию.
Таблица 10. Факторы, способствующие
или препятствующие работе по развитию
	Факторы, способствующие
	Факторы, препятствующие

	работе по развитию (+)
	работе по развитию (-)

	-  целенаправленность
	-  рутинная работа

	-  хорошая готовность
	- хороший   результат  ком-

	-   атмосфера,   поддерживаю-
	мерческой    деятельности,

	щая изменения
	достигавшийся   в  послед-

	-  хорошие     экономические
	нее время

	предпосылки
	-   опасения

	-   осознание   необходимости
	-  авторитарный       исполни-

	Развития
	тельный директор

	-  давление конкуренции
	-   общее   нежелание измене- 1

	-  непредвзятость
	НИИ

	-   структурная     готовность
	-  нездоровая      внутренняя

	организации
	конкуренция

	-   творческий подход
	-   воображаемая      нехватка

	-  групповое давление
	времени                                  i

	-  предлагаемая возможность
	—   "убаюкивание"

	Развития
	-  высокая текучесть персо-

	-  кризисная ситуация (необ-
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Определение факторов, способствующих или препят​ствующих работе по развитию, осуществляемое в соот​ветствии с табл. 10, необходимо делать как в начале реа​лизации программы развития, так и периодически в ходе ее выполнения. Помимо создания настроя на изменения, это определение полезно с точки зрения поиска конкрет-
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ных способов развития. В приложении 8 приведен бланк анализа, с помощью которого можно уточнить потреб​ность в развитии организации.
Стиль развития и индивидуальная готовность
Компетентность руководителя, проводящего изменения (исполнительного директора, других руководителей или консультанта), может заключаться в его технических познаниях. В этом случае подчеркивается его роль как специалиста. Компетентность, с другой стороны, может относиться к человеческим взаимоотношениям, при этом центральным является управление процессом изменений. Наиболее часто компетентность руководителя изменения​ми — начальника или консультанта — является сочетанием упомянутых особенностей. Можно сказать вслед за У.Реддином, построившим матрицу стилей лидерства, что определяющий способ деятельности руководителя изменениями оказывает влияние на применяемую страте​гию развития (рис. 32).
Ориентация на отношения

Развитие на основе совместной деятельности (Связующий стиль)

Запланированное развитие (Объединяющий стиль)

V
Компетентность в
человеческих
отношениях
Естественное развитие (Обособляющий стиль)

Управляемое развитие (Стиль преданности делу)
Ориентация н"а задачу
Техническая компетентность Рис. 32.   Выбор стратегии развития и компетентности лидера
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В различных ситуациях развития можно выбрать четыре стиля. Выбор стиля лидерства может произойти, скажем, после определения факторов, способствующих или препятствующих работе по развитию.
Управление работой по развитию на основе любого выбранного стиля требует дополнительно следующей индивидуальной готовности:
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	•   способность       разрешать
	•   желание   расширять
	свой
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	дол-1
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	госрочность
	

	Тику
	•   целенаправленность
	

	•   владение условиями окру-
	•   ситуационное чутье
	

	Жжения
	
	1

	•   способность воспринимать
	
	

	новые ценности
	
	1


Индивидуальная   готовность  руководителя работой п\ развитию оказывает влияние на выбор стратегии разви тия и определение возможной роли консультанта в работ^ по развитию.
8.2. СТРАТЕГИИ ИЗМЕНЕНИЙ
И СООТВЕТСТВУЮЩИЕ ИМ СПОСОБЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОНСУЛЬТАНТА
Три стратегии изменений
Для понимания стратегий изменений необходимо разде​лить понятия изменений на уровне модели и изменений, происходящих в действительности. На рис. 33 изображе​ны стратегии изменений. Верхние части изображений отражают так называемый аналитический процесс, а нижние — действительную организацию до и после изме-^ нений. Наиболее распространенными стратегиями изме|" нений/развития являются стратегия специалистов, тегия обучения и стратегия совместной деятельности Действуя в соответствии со стратегией специалистов в организацию приглашают внешнего специалиста, кото​рому дают задание спланировать изменения (например, структурные изменения организации). Затем предложе​ние специалиста оценивают и начинают его осуществление зачастую в таком виде, в каком оно представлено. Дей​ствуя в соответствии со стратегией обучения, вышеупо​мянутое дополняют учебными мероприятиями, для того чтобы создать необходимую готовность и устранить ожидаемое сопротивление изменениям. Стратегия сов​местной деятельности отличается от предыдущих глав​ным образом тем, что руководство и персонал органи​зации и специалист вместе направляют процесс измене​ний.  Стратегии организационных изменений на уровне
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Стратегия совместной деятельности
Рис 33. Стратегии организационных изменений {Источник. L. R о h I i n (ed.). Organisationsutveckling. Organisation-steori for forandring. Lund, 1974.)
модели (например, структурное решение) и в действи​тельности наглядно показаны на рис. 33.
Самое значительное различие между изображенными стратегиями развития заключается в том, на какой стадии и каким образом мероприятия по развитию приобретают направленность на реальные рабочие ситуации. Второе существенное различие состоит в определении роли штат​ного или внештатного консультанта организации. Раз​мышления о роли консультанта выливаются в определе​ние его места где-то между знатоком содержания вопро​са и знатоком процесса. Роли консультанта — специалист, учитель или консультант по процессу — это одна цепочка, в которой первая и последняя роли представляют собой крайние альтернативные варианты. Рассмотрение роли консультанта в дальнейшем сводится к описанию этих крайних альтернатив.
Роль консультанта в работе по развитию
Любую человеческую деятельность по решению проблем можно проанализировать с точки зрения и содержания вопроса, и процесса решения. Если мы хотим понять роль консультанта в обоих случаях, нам нужно сначала четко определить содержание основных понятий. В наи​более простой форме содержание вопроса означает дей​ствительную задачу или проблему, подлежащую решению, а процесс — это способ, с помощью которого проблему определяют и решают. К примеру, отмеченные в памят​ной записке по итогам заседания вопросы, повестка дня, высказанные мысли и принятые решения являются типич-1 ными моментами, отражающими содержание вопроса. О процессе говорят в том случае, когда, например, во[ время заседания рассматриваются вопросы коммуни-| кации, а не то, кто что сказал. Процесс можно изучать независимо от содержания обсуждения, поскольку центре внимания находится процесс решения проблемы, а не ее существо.
На практике содержание вопроса и процесс решения естественным путем совмещаются. Иногда процесс отра​жает рассматриваемое содержание вопроса, но чаще ситу​ация бывает обратной. Процесс отображает осознанные или не осознанные работниками или членами группы пред​положения, нормы и чувства.
Чтобы побудить личность или группу к развитию процесса, необходимо сделать объектом рассмотрения и анализа что-то неосознанное, подспудное. От умения кон-
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сультанта зависит успех рассмотрения вопросов, связан​ных с процессом. Одно из наиболее сложных решений, которое предстоит принять консультанту, - когда уде​лять внимание содержанию вопроса, а когда — процессу. Клиент (исполнительный директор, руководящая группа и т.п.) всегда проявляет инициативу в отношении использования консультанта. Многие клиенты вначале интересуются содержанием вопроса. Их проблемы могут затрагивать достижение важной цели, решение какой-то проблемы, получение какой-либо информации или не​достаточность квалификации. Для решения своих труд​ностей они прибегают к помощи консультанта. Альтер​нативными вариантами способа деятельности консультан​та являются консультация специалиста и консультация по процессу.
Консультация специалиста
Основной принцип при покупке квалифицированных знаний - клиент сам решил, в чем проблема, какая по​мощь требуется и к кому обратиться. Клиент ждет помо​щи от специалиста и готов заплатить за эту помощь, но клиент не хочет, чтобы консультант занимался вопросами процесса развития. Крайним вариантом консультанта по этой модели может быть телевизионный мастер или автомеханик. Если что-то не работает, значит, это нужно починить. Другими примерами могут служить покупка исследований рынка, или наем консультанта для состав​ления программ ЭВМ по определенной проблеме, или наем юриста, для того чтобы он решил, приведет ли определенная деятельность к трудной ситуации или нет. Основной смысл задания, которое клиент дает кон​сультанту, таков: "Вот тебе проблема, реши ее и скажи, сколько тебе заплатить".
Психологическим моментом вышеприведенной моде​ли является то, что клиент временно передает бремя своей проблемы помощнику, который дает клиенту воз​можность спокойно отдыхать, зная, что проблемы реша​ет специалист. Эта модель полностью ориентирована на содержание вопроса.
Чтобы вышеприведенная модель действий сработала, должны соблюдаться следующие основные предпосылки:
1. Клиент верно определил проблему.
2. Клиент признал, что у консультанта есть способности
для решения проблемы.
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3. Клиент  дал  правильную  информацию  по проблеме.     ,
4. Клиент продумал и одобрил возможные последствия     1
получаемой помощи.
;;
Модель найма специалиста действует, если присутствуют все четыре перечисленные предпосылки. Если проблема -слишком запутанна и определяется с трудом, очевидно, что эта модель действий не будет результативной. Если клиент констатирует, что само определение проблемы представляется сложным, то подходящим способом будет консультация по процессу.
Консультация по процессу
Основная мысль консультации по процессу заключается в том, что организационные проблемы могут быть решены только в том случае, если клиента научат самостоятельно ставить диагноз и решать собственные проблемы. Центр тяжести перемещается с содержания вопроса на процесс его решения. Профессиональные знания консультанта направляются на то, каким образом нужно осознавать и решать проблему, а не на ее содержание. Консультант ни на одну секунду не берет на себя ответственность за само решение проблемы. Он делает другое - стремится вместе с клиентом определить содержание вопроса и возможные пути решения. Задача консультанта — впрячь собственные ресурсы организации в работу по развитию, он стремится привлечь людей к работе.
Консультация по процессу — это не чудодейственное лекарство, которое годится для всех проблем и во всех ситуациях. Консультация по процессу будет успешной, если будут присутствовать следующие основные пред​посылки:
1. Проблема имеет такой характер, что клиент готов,
помимо ее определения, разрешить консультанту участ​
вовать в процессе решения проблемы.
2. Клиент хочет действовать конструктивно и в какой-то
степени обладает умением решать проблемы.
3. Клиент знает, какие решения или какие способы дей​
ственны в данной проблемной ситуации.
4. Если клиент выбирает решение и применяет его на
практике,  его  способность  решать  проблемы будет
улучшаться.   Консультация   по   процессу   развивает
умение клиента решать проблемы.

I
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Основное положение консультации по процессу заклю​чается в том, что все человеческие системы (индивиды, группы, организации) имеют сильные и слабые стороны, и эти системы могут развиваться и расти. Если этот прин​цип получает одобрение, следовательно, любая челове​ческая система может эксплуатировать свои способности и развиваться. Важнейшая задача консультации по процес​су заключается в том, чтобы помочь клиенту выявить, понять ситуации, связанные с процессом или содержанием вопроса, и действовать в них.
Консультация по процессу предполагает, что консуль​тант одобряет цели и ценности организации клиента. Если этого нет, консультант должен быть способен разговари​вать, обсуждать основные ценности и в случае необходи​мости отказаться от консультации. Консультант по про​цессу ни в какой момент в ходе процесса не может бесе​довать о проблемах клиента, определять цели организа​ции или стремиться каким-либо иным способом поста​вить клиента в зависимость от себя. Таким образом, отправной точкой является то, что клиент сам признает проблемы своей организации, связанные с целями, зада​чами или процессами. Роль консультанта — содействовать процессу решения проблемы, а не определять ее содер​жание.
Крайними альтернативными способами деятельности являются деятельность в качестве специалиста и деятель​ность в качестве консультанта по процессу (агента по из​менениям). Серединное положение занимает консуль​тирование в соответствии со стратегией обучения, т.е. деятельность в качестве учителя в процессе развития. Стратегия обучения содержит элементы как стратегии специалиста, так и консультации по процессу.
В практической ситуации по развитию необходимо найти гармоничное сочетание работы по развитию, роли руководителя (рис. 35) и роли консультанта (рис. 37), чтобы работа по развитию привела к желаемым резуль​татам.
Опыт удачных и неудачных программ и стратегий развития
В качестве основы применения стратегий развития можно предложить наиболее общий опыт удачных и неудачных результатов. Работа по развитию, совершенно очевидно, будет неудачной, если
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составляется обширная программа развития без четких целей по изменениям; нет общей ясности в отношении целей и способов;
программа составляется на слишком короткий период времени;
работа по развитию заключается только в проведении семинаров, без деятельности по развитию на рабочих местах;
участники этой работы слишком зависимы от штатных или внешних специалистов;
существует значительное различие между стремления​ми к изменениям у руководителей высшего и сред​него звена;
крупные изменения в организационной деятельности осуществляются в старых рамках; ищутся "рецепты из поваренной книги"; выбранная стратегия развития применяется шаблонно и неподходящим образом.
Работа по развитию имеет хорошие шансы на успех, если
· высшее руководство организации знает о программе
развития и обязуется выполнять ее;
· в программе развития подчеркивается целенаправлен​
ность и планирование, и это относится ко всей органи​
зации;
· программа развития соотнесена с задачами именно дан​
ной организации;
· развитию организации присущи долгосрочный харак-1
тер и итеративность;
· развитие основывается на деловых знаниях и опыте.
Консультант не просто дает советы, но и помогает дру​
гим учиться на деле.
Помимо высказанных общих положений, при составлении программы развития необходимо детально обдумать по​ложительные и отрицательные стороны альтернативных стратегий развития и консультации и сопоставить их с целями работы по развитию. Примеры влияния общих положений на выбор стратегии развития приведены в табл. 11.
Пример, приведенный в табл. 11, видимо, достаточен для понимания того, что выбор стратегии развития — это многоплановое решение, где мышление с ориентацией на вклад и результат приводит к принятию решения.
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Реализованные на практике стратегии развития, как правило, содержат элементы всех альтернативных ва​риантов стратегий.
8.3. НАЧАЛО ПРОЦЕССА ИЗМЕНЕНИЙ
И УПРАВЛЕНИЕ ИМ ПРИДАЮТ СТАБИЛЬНОСТЬ РАБОТЕ ПО РАЗВИТИЮ
Организация — это система, которая состоит из зависи​мых друг от друга подсистем, находящихся во взаимо​действии с внешней средой. Открытый и динамичный характер организации вызывает необходимость изме​нений, следствием которых может быть противоречивость целей и деятельности подсистем организации, что в свою очередь рождает новые потребности в изменениях. Дея​тельность организации представляет собой постоянное реагирование на необходимость изменений, идущую от подсистем и внешней среды.
Необходимость изменений рождается как следствие получаемой организацией обратной связи. Обстоятель​ства, вызывающие потребность в изменениях, называют​ся положительным, а обстоятельства, ведущие к сохра​нению статус-кво, — отрицательным подкреплением. С точки зрения деятельности организации важно нау​читься применять и те и другие.
Готовность организации перестраиваться на мышле​ние с ориентацией на деятельность предполагает изме​нения. Изменение организации — это постоянный, проис​ходящий на основе обратной связи процесс обучения, с помощью которого стремятся приблизиться к состоя​нию такой готовности.
Поскольку организация является динамичной сис​темой, готовность организации к изменениям — это тоже динамичное понятие. Это направление движения, при ко​тором руководствуются мыслью о деятельности.
Чаще всего между существующим и желаемым со​стоянием организации лежит разрыв. Возросшее приме​нение современных методов управления привело членов многих организаций к осознанию как существующего, так и желаемого состояния своих организаций.
Разрыв — это признак неэффективности, если под эффективностью понимается осуществление мышления с ориентацией на деятельность и цели, которые опреде​ляются при взаимопонимании членов организации. С другой стороны, наличие разрыва вызывает у членов организации конфликтные ситуации, поскольку их целью
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Таблица
11. Преимущества и отрицательные моменты различных стратегий развития
Ситуационные факторы, влияющие на выбор стратегии развития и стиля консультации
содержание и объем задания
суть объектов развития
зрелость и этап развития организации
размер организации
область деятельности
ожидания смежных групп
позиции
отношения власти
взгляды руководства


-   экономические ресурсы
объем временных ресурсов конфликты
проблематичные личности влияние традиции
масштабы сопротивления изменениям организационный климат готовность консультанта готовность клиента
[image: image27.jpg]



СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ

Стратегия специалиста (консультация специалиста)
Стратегия обучения (консультация обучения)
Стратегия совместной деятельности (консультация по процессу)
· быстрота
· годится при
кризисах
■ годится при технических проблемах дешевая не связывает собственных ресурсов объективность привносит идеи извне



· взаимозависи​
мость сложна
· можно неверно
информировать
о проблеме
· рождает сопро-
противление из​
менениям
· не используются
собственные ду​
ховные ресурсы
· узкая по содер​
жанию
· главные момен​
ты могут остать​
ся без рассмо​
трения
■ отсутствие по​стоянства



· повышает го​
товность к из​
менениям
· помогает при
углублении в
суть дела
· быстрая
-довольно эко​
номичная
· мотивирующая
· дает знания
-
воздействует
на позицию



· отсутствие по​
стоянства
· низкая взаимо
зависимость
· влияние крат​
косрочное
· трудно приме​
нять на прак​
тике

· влияет только
на участников
на уровне лич​
ности


· привносит взаи​
мозависимость
· влияет на людей
и организацию
· увеличивает по​
стоянную готов​
ность к измене​
ниям
· дает глубокие
знания через дея​
тельность
· действует на
практике

· ориентирована
на результаты


· требует времени
· требует денег
· требует значитель​
ных человеческих
ресурсов
· требует высокой
готовности ор​
ганизации
· несущественные
моменты мо​
гут в процессе
оказывать
слишком
большое дав​
ление
является также ощущение удовольствия, а эта цель может противоречить целям эффективности.
Процессы, идущие в организации
Максимальное приближение существующего состояния организации к желаемому требует систематических орга​низационных изменений. Курт Лсчин разработал поэтап​ную модель процесса организационных изменений, кото​рая оказалась весьма действенной в руководстве ими.
Согласно Левину, организационные изменения проис​ходят в три этапа, а именно: создание готовности к из​менениям, переход и закрепление. Создание готовности к изменениям означает ослабление тех сил, которые держат организацию в существующем состоянии. Пере​ход предполагает развитие новых оценок, позиций и поведения. Третья стадия процесса изменений — закреп​ление - предполагает создание таких механизмов, под​держивающих деятельность организации, которые гаран​тируют эффективную деятельность организации.
Организационные изменения могут быть рассмотрены также под другим углом зрения, а именно в качестве процесса развития организации (РО). Стадиями процесса РО являются диагноз, планирование деятельности, осу​ществление и оценка. По сути дела, процесс РО является управленческим процессом, если под управленческим понимается процесс, определяющий сотрудничество, ко​торое продвигается с одного уровня на другой в иерархии организационной структуры.
Процесс управления деятельностью предприятия яв​ляется третьим важным процессом с точки зрения изме​нений. Основными элементами содержания современного процесса управления предприятием являются планирова​ние, организация, управление и оценка. Процесс управ​ления относительно этих элементов разделяется во вре​мени на три этапа, а именно: планирование, управление и оценка.
Процесс организационных изменений
Можно констатировать, что основные стадии как процесса организационных изменений (процесса РО), так и процес​са управления предприятием примерно одни и те же. Мож​но следующим образом показать взаимосвязь различных процессов:
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1. Процесс РО — это оперативная форма процесса изме​
нений, следовательно, эти два процесса проходят одно​
временно.
2. Управление  каждой  стадией  организационных изме​
нений предполагает осуществление функций процесса
управления предприятием. Таким образом, каждая из
трех стадий процесса изменений включает в себя про​
цесс управления предприятием.
Процесс организационных изменений показан на рис. 34. Управление процессом изменений предполагает управ​ление существенными ситуационными факторами орга​низации. С точки зрения процесса изменений централь​ными ситуационными факторами можно управлять на
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Рис. 34.   Процесс организационных изменений
основе мышления с ориентацией на деятельность, цели и функции организации. Осуществление процесса орга​низационных изменений предполагает выявление и учет существенных ситуационных факторов на всех этапах деятельности.
Объекты организационных изменений
Управление процессом изменений, направленным на общее развитие организации, предполагает уточнение объектов изменений. С точки зрения управления про-
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цессом главными объектами изменений являются ин​дивиды, рабочие группы и организации в целом.
Индивиды либо способствуют организационным из​менениям, либо препятствуют им. Чтобы можно было изменить организацию, необходимо создать готовность индивидов к изменениям. После создания этой готов​ности можно приступать к изменению существующего состояния организации в сторону желаемого. Едини​цами, на которые направлены мероприятия по прове​дению изменений, являются действующие рабочие груп​пы — объединение индивидов. Эти группы можно счи​тать основными единицами организационных измене​ний, поскольку они функционируют как посредни​ческий механизм между индивидами и организацией в целом.
Проведение изменений в деятельности рабочих групп само по себе не гарантирует стабильности изменений организации в целом. Следовательно, систематические мероприятия по проведению изменений должны быть направлены и на организацию в целом, чтобы можно было добиться стабильности изменений. Мероприятия по изменению организации в целом можно назвать закреп​лением изменений. Этап закрепления означает, что орга​низация со всеми подсистемами способна рассматривать как внутренние, так и внешние факторы, определяющие необходимость изменений, и может управляемо и по​стоянно изменяться в сторону функционирования в соот​ветствии с ориентацией на деятельность.
Объекты развития в рамках организации
Управление процессом изменений предполагает также уточнение объектов развития в рамках организации. Основными элементами системы управления организа​цией являются руководящее звено, импульс управления и управляемая деятельность. Руководящим звеном (субъектом управления) в процессе организационных изменений выступает чаще всего руководство предприя​тия, поскольку управление процессом изменений, ка​сающихся всей системы, входит в функции руковод​ства. Импульсом управления является потребность в изменениях. Деятельность, которой необходимо управ​лять, зачастую уточняется только после анализа, прове​денного на начальной стадии процесса изменений. До​вольно часто объекты развития принадлежат к системам планирования и коммуникации.
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Объекты, на которые влияет процесс изменений
Чтобы рассмотреть влияние процесса изменений, можно ввести в практику новое понятие — конечная система организации. Конечную систему можно в свою очередь подразделить на человеческую систему и производствен​ную систему. Первая рассматривает моменты, связанные с личностями и их целями, вторая — ту часть, которая направлена на осуществление действительных целей организации. Поскольку коммерческие идеи в органи​зации зачастую выражаются в терминах производствен​ной системы, важно, чтобы влияние изменений было заметно не только в человеческой, но и в производствен​ной системе. Оценивать влияние изменений следует в ходе процесса изменений путем сравнения достигнутых сдвигов с поставленными целями.
8.4. С ПОМОЩЬЮ ОБЩЕГО РАЗВИТИЯ -К РЕЗУЛЬТАТАМ
Примерные рамки общего развития
В финских организациях уже осуществлено и осуществля​ется в настоящее время несколько проектов развития, координация которых не всегда велась достаточно четко. Результативное развитие руководства предполагает в пер​вую очередь определение примерных рамок общего раз​вития, к которым можно привязать различные проекты. Приводимые ниже примерные рамки основываются в общих чертах на уже осуществленных мероприятиях, а также охватывают те проекты развития, которые нахо​дятся в стадии планирования (рис. 35).
Деятельностью по развитию стремятся перевести состояние организации из существующего в желаемое. Таким образом, развитие означает осуществление трех стадий процесса организационных изменений — создание готовности к изменениям, переход и закрепление.
В развитии организации результаты достигаются только долговременной работой. Эффективное плани​рование и управление приносят успех в том случае, если в организационном климате и персонале создана готов​ность к изменениям. После развития совместной дея​тельности можно более эффективно, чем прежде, прово​дить и другие организационные изменения (структурные, кадровые, технологические).
231
Мышление с ориентацией на
	1 1
	
	
	

	
	
	ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПО РАЗВИТИЮ

	1
♦
	ГОТОВНОСТЬ К ИЗМЕНЕНИЯМ
	ПЕРЕХОД

	АНАЛИЗ
	
	- совместная
	— стратегическое

	
	
	
	

	— анализ предприятия
	
	— способ управления
	— годовое

	— исследование
	
	— деятельность
	планирование

	- информация об обрат-
	
	руководящей
	— система управле-

	ной связи в управлении
	
	группы
	ния по результа-

	и планировании
	
	— информация о
	там

	— мнение руководства
	
	планировании и
	- развитие струк-

	или прочих сотрудни-
	
	управлении
	туры

	ков о потребности
	
	— изменение
	- кадровая поли-

	развития
	
	ПОЗИЦИИ
	тика

	
	
	
	- решение

	
	
	
	функциональных

	
	
	
	проблем



ЗАКРЕПЛЕНИЕ
· контроль
· постоянная
деятельность по
развитию

· развитие
отдельных
частей
организации и частичных функций
Рис, 35.    Примерные рамки общего развития
Содержание общего развития проясняет проведенный Г.Ливиттом анализ различных подсистем организации (рис. 36).
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Рис. 36,   Подсистемы организации
Общее развитие означает анализ и учет всех четырех подсистем в начале работы по развитию. Независимо от рассмотрения проблемы в целом может быть принято
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решение о развитии лишь одной подсистемы. Развитие персонала и организационного климата означает разви​тие человеческой системы, а изменение других подсистем является развитием производственной системы.
Отличительные моменты общего развития
Лучшей гарантией обеспечения развития являются пла​новость и долгосрочность. Чтобы общее развитие было успешным, необходимо учитывать следующие отличи​тельные моменты.
1. Принимает решение о работе по развитию и активно
управляет ею высшее руководство организации при
поддержке штабных подразделений.
2. Работа по развитию должна быть постоянной и долго​
срочной (2—5 лет).
3. Субъективные оценки  руководства  (доминирующие
представления) имеют большое значение в работе по
развитию.
4. Каждая организация в своем роде уникальна, поэтому
проекты развития нужно приспосабливать к деятель​
ности  и  организационному климату данной органи​
зации.
5. Работа по развитию должна основываться на тщатель​
ном анализе существующего положения и выводах,
вытекающих из анализа.
6. Общее развитие должно охватывать всю организацию
от исполнителей до управленческого персонала.
7. Работа по развитию зачастую предполагает "бесшов​
ное"   сотрудничество  штатных и  внешних консуль​
тантов.
8. Программа изменений должна иметь четкие и изме​
римые цели, за осуществлением которых ведется по​
стоянный контроль.
9. Руководство должно быть готово к появлению в ходе
реализации программы изменений новых потребнос​
тей в изменении.
10. Желание  и  взаимозависимость  персонала являются
лучшей гарантией успеха общего развития.
Недостаточно, если руководство только поддерживает работу по развитию. Общее развитие предполагает, что административные органы и руководство активно участ​вуют в этой работе и управляют ею. Так можно наилуч-
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шим образом синхронизировать развитие управленческих систем, администрации предприятия, рабочих методов и инструментария и изменения поведения организации.
8.5. РЕЗЮМЕ: ПРИ УПРАВЛЕНИИ
ПО РЕЗУЛЬТАТАМ РАЗВИТИЕ ВЫСТУПАЕТ КАК ПРОЦЕСС ИЗМЕНЕНИЙ
При управлении по результатам развитие выступает как процесс изменений, которым можно управлять в соответ​ствии с принципами общего развития организации. На​строй организации является критерием эффективности как управления по результатам, так и общего развития. Общее развитие — это процесс изменений, с помощью которого организацию можно продвинуть вперед к состоянию, в котором эффективность процесса управ​ления по результатам велика. Процесс общего развития, целью которого является высокая эффективность управ​ления по результатам, представлен на рис. 37.
На схеме показано, что посредством общего развития организации стремятся к такому состоянию желания или состоянию результатов, которое глубоко продумано в различные периоды времени на уровне организации и индивида. Потребность в развитии выходит на первый план через анализ предыдущего развития нынешнего состояния и будущих возможностей. Анализ должен охватывать различные подсистемы и окружение органи​зации. В качестве вывода из проведенного анализа необ​ходимо составить план развития, на основе которого начинают процесс изменений в сторону желаемого со​стояния.
При управлении процессом изменений нужно приме​нять рассмотренные в этой главе понятия: объекты из​менений, объекты развития, стратегии развития, стили консультации и объекты влияния изменений, — соотнося их с различными стадиями процесса изменений. Осущест​вление каждой стадии процесса изменений предполагает отдельное тщательное планирование, управление, оценку хода изменений и достигнутых результатов. В качестве продолжения рассмотренных моментов добавлено описа​ние глубины желаемых изменений, где крайними точками являются, с точки зрения индивида, глубокие (эмоциональ​ные)   и   поверхностные   (информационные)   изменения.
Основная идея книги заключается в том, что дей​ствующая система управления гарантирует эффективную деятельность организации. С помощью общего развития
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Устремления (состояние результатов), глубоко продуманные на уровне организации и индивидов в различные периоды времени

Оценка хода изменений и до​стигнут
Потребность в развитии
^Зр
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План рапития
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Начало процесса иаменвний
и упраиланиа

Рис. 37. Общее раз​витие как процесс из​менений
можно совершенствовать управление по результатам как систему и как процесс таким образом, чтобы эффектив​ность управления по результатам была высокой и по​стоянной.
Рассмотренное на уровне организаций мышление с ориентацией на результат, предполагающее определение конечных целей, составление планов деятельности и их хронологическую привязку, необходимо распространить на всех членов организации. На уровне руководителей при применении системы управления по результатам можно использовать и другие средства. Однако самым существенным представляется внедрение управления по результатам как способа мышления, с тем чтобы индиви​ды и организации действовали координированно для достижения желаемых результатов. Пример развития управления по результатам как процесса изменений при​веден в приложении 10.
Содержание книги в сжатом виде представлено на рис. 38, где дана схема процесса управления по резуль​татам как система управления организацией.
На рисунке показана суть управления по результатам. Его основой являются главные стадии процесса: процесс определения результатов, процесс ситуационного управ​ления и процесс контроля за результатами.
Процесс определения результатов включает глубокое обдумывание устремления организации и ее членов, ко​торое выливается в стратегические, годовые и ближай​шие планы. С общего уровня мышления с ориентацией на деятельность и коммерческих идей, присущего страте​гическому планированию, планы переходят в более инди​видуализированные и конкретизируются в распределен​ных по времени мероприятиях. На уровне индивида, по​мимо коммерческой деятельности и окружения, сущест​венную добавку содержанию планов дают управление людьми и личный рост членов организации. На уровне распределения по времени планы формируются также частично из существенных ситуационных факторов повседневного управления.
Суть процесса ситуационного управления — в руко​водстве и управлении коммерческой деятельностью, окружением и людьми. Успех в этом требует прежде всего настойчивости и творческого подхода на основе сделанных планов. Поскольку различные внутренние и внешние ситуационные факторы делают каждоднев​ную управленческую работу весьма богатой нюансами,, эффективный руководитель должен владеть сутью раз​личных источников и стилей влияния, методов и техники
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Рис, 38.   Управление по результатам как система управления организацией
управления, а также стилем управления и уметь эффек​тивно применять их в практических ситуациях. Элементы процесса ситуационного управления накладываются друг на друга, и их использование в практической работе руко​водителя ясно не полностью. Развитие в сторону управ​ления по результатам предполагает, однако, отдельное рассмотрение каждого элемента.
Во время процесса контроля за результатами оцени​вают, какие результаты коммерческой деятельности ор​ганизации или поддерживающие эту деятельность были достигнуты заппанированно или случайно. Помимо этого, оценивают достигнутые индивидами результаты, связан​ные с коммерческой деятельностью организации, управ​лением людьми и личным ростом. На основе оценок делают выводы, исходя из которых переходят к практи​ческим мероприятиям — немедленно распределяемым! по времени в повседневном управлении, учитываемым! в годовом, стратегическом планировании или в личном! плане продвижения по службе и в жизни. Некоторые из| предложений по размышлении  откладывают   на какое-1 то время в сторону.
Управление по результатам и развитие индивида как! руководителя, ориентированного на результат, — это не-| прерывный процесс изменений, основа которого постоян-Г на, но его детальное содержание должно вес время обнов-[ литься и развиваться в соответствии с конкретны!\ потребностями каждой организации.
Воаросы ■ задания
1. Как ты представляешь себе следующие качества хорошего руководителя, ориентированного на результат?
1.1. Умение руководить
1.2. Физическое и душевное состояние
13. Мотивированность

1.4. Личный рост
2. В каков степени ты, по твоему мнению,
2.1. Являешься хорошим руководителем,
на результат?
2.2. Нуждаешься в личном росте?

ориентированным
3.
Что ты намереваешься делать для своего развития
3.1. В автервале одного года
3.2. В интервале 2—3 лет
4.
Составь личный алан интенсификации по следующей схеме
4.1. Способствующие моей личной эффективности
а) личные качества
б) факторы в трудовом коллек-
тиве
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4.2.
Препятствующие моей личной эффективности
а) личные качества
б) факторы в трудовом коллек-
тиве
4.3.
Как я могу улучшать мою личную эффективность: исполь​
зуя эффективнее, чем прежде, личные качества и факто​
ры, способствующие эффективности, и/или устраняя лич​
ные качества и факторы, препятствующие эффективности?
а) непосредственные практи-        б) мероприятия для осу-
ческие мероприятня
шествления в течение
года
4.4.
Как и когда я контролирую развитие личной эффектов
ности?
5.
К каким ситуациям развития подходит в качестве стратегии
организационных изменений
а)
стратегия специалиста
б)
стратегия совместной деятельности?
6. Каковы основные предпосылки успеха консультирования
по процессу?
7. Каковы, по твоему мнению, три наиболее общие причины
неудачи и три наиболее важные предпосылки успеха работы
по развитию?
8. Каковы основные точки соприкосновения процесса органи​
зационных изменений и процесса управления предприятием
и общего развития?
9. Какими способами можно увеличить готовность организа​
ции к изменениям, осуществить реальные изменения (пере​
ход) и стабилизировать деятельность на реалистичном уров​
не целей?
10. Каковы наиболее существенные отличительные черты обще​
го развития финской организации,  которые необходимо
принимать во внимание?
11. Выполни тест (с. 000), который дает обратную связь о спо​
собе твоего влияния на организационные изменения.
Опиши подробно обратную связь на основе теста.
ПРИЛОЖЕНИЕ 1. ОТ СХЕМЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
С ОРИЕНТАЦИЕЙ НА РЕЗУЛЬТАТ ДО РАСПРЕДЕЛЕНИЯ РАБОТЫ ПО ВРЕМЕНИ
1. СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ СОБСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ И ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ВРЕМЕНИ
Схема деятельности с ориентацией на результат (см. табл. 12) является важным инструментом осуществления управления по результатам. Ее оформление в письменном виде представляется не очень сложным делом, но по своему содержанию это результат напряженной работы мысли. Схема деятельности с ориентацией на результат1 отличается от традиционной — с ориентацией на задание. Она охватывает годичный отрезок времени и составляет​ся на каждый отчетный период путем нового осмысле​ния. Смысл схемы заключается в результате, и поэтому она может быть названа картиной результата. Включение ее в систему управления собственной деятельностью и использованием времени показано с помощью рис. 39.
Схема связана со всеми стадиями управления по результатам. Это часть процесса определения результатов, она используется постоянно, даже ежедневно, в процессе контроля за результатами, при котором дается оценка результатам деятельности в истекшем отчетном периоде и ставятся новые конечные цели деятельности. Важней​шим звеном схемы с точки зрения управления индивиду​альной работой и использованием времени является определение ключевых результатов деятельности в пред​стоящем отчетном периоде. Ключевые результаты опреде​ляются индивидуально, в порядке их значимости и с оцен​кой их взаимного влияния. На основе ключевых резуль​татов составляются личный план деятельности и бюджет времени на предстоящий год. После этого время индиви​дуализируется в календарном плане работы настолько точно, насколько это возможно, на год вперед (годовое распределение времени).
На основе годового плана работы время распреде​ляется помесячно и понедельно на ближайшие месяцы и недели, а в рамках недели составляется точный план на
1 Далее она для простоты называется просто схемой. -Прим. ред.
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Схема деятельности по результатам
на соответствующий год

I Ключевые результаты

Управление по результатам
1. Процесс определения результатов
2. Процесс ситуационного управления
3. Процесс контроля за результатами
Личный план деятельности и бюджет времени на соответствующий год

Контроль
· По опорным дням
· По опорным неделям
· План повышения эффективности
· Сразу в работу
· В годовой план

Анализ использования времени
· Один раз в год
· 2-3 раза в неделю
· С точностью до 10-20 минут
\7
Распределенный по времени план работы на соответствующий год и по месяцам этого года

План на неделю
· Конечные цели

· Классификация работ в порядке
их значимости (I—III)
· Резервирование времени

· Контакты
· Оценка

План на день
· Конечные цели
· Порядок значимости работ и их ритм
•
Расслабление, отдых, поддержание формы
(время, условия, способ)
· Советы по эффективности
· Оценка
Модель года

Модель недели

Модель дня
Рис. 39.   Система управления собственной деятельностью и использованием времени
каждый день с распределением времени в рамках рабо​чего дня. При составлении временного графика работы большую помощь может оказать сделанная на каждый год, неделю и день индивидуальная модель года и т.д. Это цели, которые на практике полностью годятся не всегда. Мы тем не менее задумались над тем, каким мо​жет быть наш идеальный ритм года, недели и дня.
Мы контролируем получаемые нами результаты, реа​лизацию мероприятий и использование времени в опреде​ленные опорные дни и недели. На основе этих оценок мы составляем план повышения эффективности нашей рабо​ты и использования времени как для немедленной реали​зации, так и по более крупным мероприятиям для осу​ществления в рамках года. Кроме того, в системе управ​ления собственной деятельностью и использованием времени (УСДИВ) рекомендуется проводить по крайней мере о^н раз в год анализ использования времени на основе 2—3-недельного периода. Это окажет дополнитель​ную помощь в управлении использованием времени1.
2. СОСТАВЛЕНИЕ СХЕМЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ С ОРИЕНТАЦИЕЙ НА РЕЗУЛЬТАТ
На следующем этапе составления указанной схемы мы разъясним ее основное содержание и дадим указания по заполнению ее важнейших пунктов. В первую очередь точно определяется наименование данной деятельности и ее место. Деятельность обозначает круг задач, входящих в компетенцию одного работника, выполнение которых нацелено на достижение точно определенных целей. Сле​довательно, первоначально деятельность определяется исходя из функциональных потребностей в результатах, а не на основе того, что данный работник может делать в наступающем отчетном периоде. Место данного рода дея​тельности в организации объясняет, кто в предстоящем отчетном периоде ею занимается, какую деятельность осуществляет его начальник, кто непосредственно нахо​дится в подчинении и кем надо руководить. Кроме того, в организационном плане решаются вопросы замести​тельства.
Дополнительные сведения о проведении анализа использо​вания времени можно получить из книги Йоуко X. Ниссинена и Эеро Воутилайнена "Время руководителя: эффективность исполь​зования" (Weilin+ Goo's, 1980). Русский перевод вышел в издатель​стве "Экономика" в 1988 г.
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Цель определения заместителей заключается в том, чтобы обеспечить выполнение обязательных заданий без долгих размышлений или обеспечить стабильность дея​тельности в случае болезни, отпуска и т.п. исключитель​ных случаях, когда задействованы не все человеческие ресурсы. Можно развивать заместительство от традицион​ной системы обеспечения деятельности до системы, со​вершенствующей и мотивирующей работника. Замести​тельство развивает, хотя и является лишь частичной деятельностью. По этой причине при определении замес​тителей стоит в целях развития и мотивации менять их таким образом, чтобы одни и те же работники не замещали автоматически из года в год одни и те же должности. С помощью хорошей системы заместительства естествен​ным путем строится система "вторых лиц", которая в свою очередь довольно легко включается в развитую практику планирования служебной карьеры. Мы хотели подчеркнуть организаторское значение размышлений, входящих в схему деятельности с ориентацией на резуль​тат. Положение в организации выясняется не только "через крик", с его помощью можно действительно влиять на развитие, мотивацию и продвижение по службе персонала, что будет частью управления по результатам.
Смысл деятельности (пункт 4 табл. 12)
Смысл деятельности объясняет, почему деятельность существует с точки зрения функциональных результатов организации. Это своего рода размышление о деятель​ности предприятия и организации общественного управ​ления на уровне какого-либо одного вида деятельности и занимающегося ею работника. Четкий смысл деятель​ности заставляет всю организацию размышлять о дея​тельности с желанием достичь результата. Смысл деятель​ности должен содержать естественный и мощный акцент на результат, особенно если речь идет о данном отчетном периоде. Уже в определении смысла деятельности реко​мендуется отразить важнейшие конечные цели отчетного периода, а более дробная конкретизация выполняется лицом, занимающимся этой деятельностью. Далее мы при​водим несколько примеров определения смысла дея​тельности:
1. Руководит деятельностью всей организации и разви​вает ее таким образом, чтобы согласованные конечные цели   в   отношении   рентабельности,  эффективности,
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представления о предприятии и тд. были достигнуты (деятельность исполнительного директора).
2. Руководит экономической деятельностью предприятия
и развивает ее таким образом, чтобы согласованные
на данный период цели в отношении качества и объема
информации   и др.  были достигнуты   (деятельность
директора по экономическим вопросам).
3. Руководит деятельностью самостоятельного подразде​
ления и развивает ее таким образом, чтобы согласован​
ные конечные цели в отношении рентабельности, роста,
доли на рынке, мотивированности и тд. были достиг​
нуты (деятельность руководителя подразделения).
4. Руководит  и  развивает кадровую политику фирмы
таким образом, чтобы были достигнуты цели в отно​
шении количества занятых, расходов на рабочую силу,
структуры   кадров.  Направляет  осуществляемые  на
фирме административно-кадровые мероприятия на до​
стижение целей фирмы в соответствии с подтвержден​
ной кадровой политикой. Действует на фирме как спе​
циалист по вопросам управления персоналом (деятель​
ность директора по кадрам).
5* Ведет бухгалтерию, рассчитывает зарплату, а также руководит предоставлением услуг и развивает их таким образом, чтобы согласованные конечные цели в отношении качества, времени, количества и т.д. были достигнуты (деятельность бухгалтера, к которой также относится руководство небольшой группой по предоставлению услуг).
6. Руководит (и развивает ее) работой по кухне, уборке,
стирке таким образом, чтобы выполнялись согласован​
ные  требования  к  качеству и снижались издержки
(деятельность экономки).
7. Планирует, развивает и контролирует, а также действу​
ет . как учитель в своей области таким образом, чтобы
согласованные функциональные и педагогические ко​
нечные цели были достигнуты (деятельность учителя,
которая включает и руководство собственной обла​
стью ответственности).
Определение смысла деятельности во многих случаях за​канчивается определением наиболее значительных ключе​вых результатов предстоящего отчетного года. Опреде​ленным ключевым результатам придается точное содер​жание, чтобы соединение результата с целью, созданное в пункте "смысл деятельности", было не словами, а реальной действительностью. Согласованные конечные цели изложены четко, полно, хотя и в сжатом виде, так
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что они являются прекрасным обоснованием при состав​лении и осуществлении хорошего плана использования времени.
Определение областей ответственности (круга основных задач) (пункт 5 табл. 12)
Областями ответственности обозначают круг основных задач, имеющих определяющее значение для результатов деятельности. Область ответственности мы может с тем же успехом назвать полем деятельности. Она более точно конкретизирует практически смысл деятельности. Уточне​ние области ответственности дает более детальное опре​деление тому, что мы должны делать, чтобы смысл дея​тельности в данном периоде осуществился. Как смысл деятельности, так и области деятельности имеют отно​шение к отчетному периоду или определяют круг наибо​лее важных задач на предстоящий год. В каждом отчет​ном периоде они обдумываются вновь, и без их осмысле​ния не переходят от предыдущего периода к следующему. Не рекомендуется определять более 5-7 областей ответ​ственности. Вместе с тем для каждой области ответствен​ности можно сформулировать конкретно 2-4 относящие​ся к ней важнейшие задачи.
Индивидуализация областей ответственности и опре​деляемых для них задач должна быть настолько кон​кретной, чтобы их влияние на данные ключевые результа​ты было четко видно и на их основе можно было опреде​лять индивидуализированные практические меры для достижения конечных целей. Основные области ответ​ственности лиц, занимающих руководящие должности, могут быть следующими:
1. Управление деятельностью, что может включать в ка​
честве важных задач руководство процессом опреде​
ления конечных целей, составление планов деятельнос​
ти с ориентацией на результат и контроль за резуль​
татами.
2. Управление персоналом, что может включать состав​
ление годового плана кадровой политики и обучения,
а также мероприятия по мотивации, направленные на
различные группы персонала.
3. Управление контактами — может включать руковод​
ство контактами с наиболее важными внешними свя​
занными группами, а также поддержание внутренних
контаков с персоналом.
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4. Развитие управления деятельностью, персоналом и под​
держанием контактов — может включать развитие ор​
ганизационной структуры и управленческого климата,
а  также  лучшее  использование  внешних связанных
групп.  Задачи по развитию, сконцентрированные  в
пункте 4, можно, конечно, отнести к пунктам 1—3 в
качестве частичных задач, но по многим причинам мы
рекомендуем хотя бы на какое-то время выделить их
в отдельную область ответственности, чтобы на разви​
тие было зарезервировано достаточно времени.
5. Исполнительская работа или выполнение других задач,
помимо   чисто  руководящих. Руководители разных
уровней могут, естественно, время от времени участво​
вать в выполнении работы подчиненных, особенно в
небольших подразделениях и группах. У людей, не
занимающих руководящих должностей, подобные ра​
боты  в совокупности образуют области ответствен​
ности в схеме деятельности с ориентацией на результат.
Чем более крупным подразделением управляет руко​
водитель, тем более важным представляется, чтобы
чисто   руководящие  задачи,  или упомянутые  выше
в пунктах 1-4, занимали подавляющую часть времени.
Чем выше уровень организационной деятельности, тем
более долгосрочной и значимой должна быть реали​
зация областей ответственности.
Определение компетенции
в целях осуществления смысла деятельности
(пункт 6 табл. 12)
При управлении по результатам компетенцию правиль​нее называть полномочием идти к результатам. Оно дол​жно быть достаточно с точки зрения осуществления ко​нечных целей. Определение компетенции не обязательно делать по областям ответственности, можно сконцентри​ровать это полностью на осуществлении деятельности. Зачастую ее определяют и по областям ответственности, поскольку тогда становятся очерченными все наиболее значительные решения, относящиеся к каждой области ответственности и к данной деятельности. Имеет смысл определять в общем полномочие идти к результатам таким образом, чтобы было выражено, какая компе​тенция относится к данной деятельности. Другими сло​вами, выражаются те наиболее значительные решения, которые необходимо принимать данному работнику. Прочие решения, более мелкие и менее определенные,
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делегированы на нижестоящие уровни организации, хотя и там они не индивидуализированы от решения к решению. Такое "католическое определение компетен​ции" выражает, какими полномочиями не обладают другие. Все, что не запрещено, разрешено подчиненным в отношении компетенции, хотя она не конкретизируется на уровне решений. Подробное определение рекомен​дуется по той причине, что при должном управлении по результатам сознательно стремятся действовать на верх​нем пределе компетенции.
Компетенция должна быть достаточной для дости​жения конечных целей и осуществления решений, отно​сящихся к различным областям ответственности. Если этого нет, то ситуацию не оставляют такой, как она есть, а компетенция подвергается переоценке. При управле​нии по результатам делегируются как ответственность за результат, так и полномочия идти к результатам, а не отдельные задачи и решения. Традиционный способ мышления меняется на почти противоположный, и одно​временно подчиненным предоставляется возможность самостоятельно работать и принимать решения, а также постоянно расти к более инициативной и творческой дея​тельности. Примерами определения компетенции могут быть следующие.
1. Подтверждение   конечных   целей   подразделений   на
следующий отчетный период.
2. Предложения по бюджету на будущий год.
3. Капиталовложения,   превышающие   100 тыс.  марок.
4. Решения по количественному и качественному соста​
ву персонала подразделения.
5. Выбор персонала.
6. Разделение труда и делегирование компетенции в под​
разделении.
7. Решения по плану обучения персонала.
8. Глобальные организационные изменения.
Основные оценки занимающего должность (пункт 7 табл. 12)
При управлении по результатам и мышлении с ориента​цией на результат важно, чтобы все работающие в данном подразделении знали, какие результаты ставятся целью на каждый год. Ключевыми результатами коммерческой Деятельности на частном предприятии могут быть, в част​ности, рентабельность, оборот, доля на рынке, издержки,
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структура и использование основного капитала, платеже​способность, а также количество и качество производи​мой продукции. Поддерживающими результатами, преж​де всего в области управления персоналом и поддержания контактов, могут быть, в частности, количественный и качественный состав персонала, мотивированность, произ​водительность труда, представление о предприятии и ис​пользование внешних связанных групп. Все результаты должны иметь конечное выражение, которое может быть достаточно легко измерено после постановки целей. Эти результаты, определенные по подразделениям, входят для каждого работника в схему деятельности с ориентацией на результат в порядке их значимости и с тем же содер​жанием в пункт "Ключевые результаты и цели деятель​ности подразделения".
При управлении по результатам успех каждой дея​тельности оценивается на основе достигну"» результа​тов. По этой причине в схеме деятельности с ориентацией на результат важно индивидуализировать и личные ключе​вые результаты (3—7).
Личными ключевыми результатами могут быть, в частности, качество и степень осуществления планов, мотивированность и эффект взаимовлияния персонала, производительность труда, стабильность работы по разви​тию и ее ориентированность на результат, а также дей​ственность групп (например, руководящих).
Эти личные ключевые результаты и цели записывают​ся в порядке значимости в схему деятельности данного работника, в пункт "Личные ключевые результаты и цели". Смысл этого пункта заключается в том, чтобы многосторонне представить те ключевые результаты, к достижению которых данный работник стремится и на основе которых его оценивают (возможно, и вознагражда​ют) . Следует убедиться в том, что личные ключевые результаты в самом деле целеустремленно изыскиваются в области управления деятельностью и персоналом, под​держания контаков и развития. Стоит также удостове​риться, что они выведены из ключевых результатов дан​ного подразделения и, таким образом, поддерживают их достижение.
Тесные деловые контакты (пункт 8 табл. 12)
Каждый контакт должен способствовать достижению ко​нечных целей. Во многих случаях внутренние и внешние контакты организации в течение ряда лет формируются
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весьма случайно. При этом было замечено, что ключевые контакты редко устанавливаются целенаправленно. На поддержание контактов на разных уровнях зачастую уходит очень много времени и сил. По этой причине важно выяснить для себя, какие внутренние и внешние контакты организации являются действительно значи​тельными с точки зрения ключевых результатов. Вну​тренние и внешние контакты можно отметить в схеме деятельности как отдельно, так и во взаимосвязи. Чаще, конечно, они разделяются. В каждой группе определяют​ся 3—5 наиболее важных контактов, которые действи​тельно поддерживаются заботливо, на заранее спланиро​ванной основе. Если объектом контактов является лишь часть какой-то крупной внешней организации, этого не​достаточно, индивидуализацию необходимо делать преи​мущественно на уровне человеческих взаимоотношений или по крайней мере так разграничивать, чтобы было ясно, о какой деятельности или должности идет речь.
При первом определении тесных деловых контактов рекомендуется выявить все контакты, существовавшие до этого времени и направлявшиеся на разные уровни. После этого оценивается количественно и качественно значение контактов с точки зрения получения ключевых результатов. Все ненужные контакты следует немедленно, но корректно прекратить. Нужно иметь человека, кото​рый обеспечивал бы необходимые контакты. Во многих случаях контактами, особенно внешними, занимаются на слишком высоком организационном уровне или слишком немногие. Делегирование обеспечения контак​тов предоставляет такие же возможности для мотивиро​вания и развития персонала, как и делегирование полно​мочий. Поддерживай действительно важные контакты, необходимые для твоей деятельности, и руководи обес​печением прочих контактов в организации так, чтобы этому уделялось должное внимание.
Требования, предъявляемые данной деятельностью, и потребность в развитии личности (пункт 9 табл. 12)
Посредством предъявляемых требований мы определяем, что предполагает достижение конечных целей и обеспе​чение областей ответственности, позволяющее полностью реализовать смысл деятельности. Требования концен​трируются на человеке, занимающемся данной деятель​ностью. Их определяют исходя из функциональных по​требностей. Требования могут входить составной частью
249
в умение руководить деятельностью или людьми. Их следует определять достаточно конкретно, чтобы можно было оценить, насколько человек, занимающийся данной деятельностью, удовлетворяет предъявляемым требо​ваниям1 .
Когда требования определены таким образом, что индивидуализированы по крайней мере 5—7 наиболее важных из них с точки зрения результатов, можно ре​шить, как нужно развивать человека, занимающегося данной деятельностью. Советуем определять потребность в развитии с интервалом в год и 2—3 года. Потребность в развитии может быть направлена на более полное ис​пользование и совершенствование уже имеющихся силь​ных черт или на исправление тех недостатков, которые оказывают существенное влияние на получение резуль​татов и обеспечение областей ответственности. Выяснен​ную потребность в развитии нужно облечь в форму про​граммы развития данного человека. В этом случае удо​влетворение потребности в развитии распределяется по времени на год и на более длительный период.
Отдельные важные задания,
входящие в сферу деятельности (пункт 10, табл. 12)
Во многих случаях деятельность включает в себя выпол​нение таких довольно значительных и повторяющихся отдельных заданий, которые сами по себе не образуют единой области ответственности или не умещаются ни в одной из основных областей ответственности. Подобные задания перечисляются в схеме деятельности в отведен​ном для них пункте.
Прочие данные о составлении схемы деятельности
Мы разъяснили основное содержание схемы. Поскольку она составляется отдельно на каждый год, можно в конце схемы оставить место для подписи начальника и данного работника. Дата ставится уже в начале схемы. Для ка​ких-то работников можно удовлетвориться составлением хорошей схемы деятельности, отразив управление соб​ственной работой и использованием времени. В то же
Довольно детально факторы требований, связанные с умением руководить, описаны в названной книге Й. X. Нисси-нена.
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время руководящим работникам мы рекомендуем про​должить работу и составить личный план деятельности и бюджета времени на предстоящий год. Это дает хоро​шую основу для достаточно точного временного плани​рования.
3. СОСТАВЛЕНИЕ ЛИЧНОГО ПЛАНА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И БЮДЖЕТА ВРЕМЕНИ
Воскрешая в памяти описанную нами выше систему УСДИВ, можно заметить, как схема деятельности четко располагает в порядке значимости 5—7 ключевых резуль​татов. На их основе УСДИВ продолжается в виде состав​ления личного плана деятельности и бюджета времени на данный отчетный год. Составление личного плана работы и бюджета времени начинается с перенесения ключевых результатов, уточненных в связи с определением схемы деятельности, в первую колонку в порядке их значи​мости. После этого каждый ключевой результат рассма​тривается в отдельности и для него определяются доста​точно точно цели на следующий отчетный год, способ и момент контроля, мероприятия, бюджет времени и момент осуществления. Далее мы более детально рас​смотрим различные группы вопросов.
Цели по ключевым результатам могут быть количест​венными, качественными и привязанными ко времени. Их нужно сравнивать с текущей ситуацией, если таковая существует для данной цели. В качестве примера опреде​ления целей можем привести следующее:
	Ключевые результаты
	Цели по ключевым

	деятельности
	результатам

	Рентабельность
	Улучшение нынешнего уров-

	
	ня на 25%

	
	Самообеспеченность 20%

	Доля на рынке
	Увеличение   нынешней   доли

	
	на рынке  с 10 до  18% в

	
	каждом районе

	Эффективность персонала
	Увеличение объема выполнен-

	
	ных работ на 25%

	Мотивированность персонала
	Сохранить  хороший  уровень

	
	мотивации и повысить сла-

	
	бый уровень до удовлетво-
Г) ИТР ТТКН Л Г О

	Степень   использования   свя-
	L/rllvJШПvll \J
Лучше   использовать   клиен-

	занных групп
	тов,  особенно при плани-

	
	ровании деятельности
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При определении целей необходимо четко ориентировать​ся на данный конечный результат, с тем чтобы достижение целей можно было достаточно просто измерить. При этом нужно помнить, что нельзя и не стоит добиваться четкой численной оценки всех целей. Конечно, рекомендуется использовать количественные выражения, но если это естественным путем не получается, в большинстве слу​чаев достаточно ограничиться четкой констатацией на​правления цели с твердой привязкой к нему. Нужно помнить, что „о многих случаях в качестве измерителя, например развития мотивированности, достаточно сводки личных мнений или так называемого анализа "мне ка​жется". В отношении мотивированности можно достичь более точных результатов с помощью исследований моти​вации. Общим правилом должно быть следующее: нельзя измерять достижение целей с натяжкой до ненужной точ​ности. Достаточно такой степени точности, чтобы при определении способа и времени контроля можно было получить необходимое представление об осуществлении конечных целей.
Затем в плане деятельности определяется, когда контролируются поставленные конечные цели, по чьей инициативе осуществляется контроль, откуда поступает информация по контролю и как и в какой форме орга​низуется сам контроль. Пункт контроля стоит очень серьезно обдумать, поскольку практика показывает, что именно здесь зачастую проявляется крупная халатность. В плане деятельности контроль сознательно расположен перед пунктом мероприятий. Причина заключается в том, что подчеркивается значение контроля и то, что при управлении по результатам мы контролируем именно осуществление поставленных конечных целей, а не от​дельных мероприятий. Естественно, необходимо кон​тролировать и реализацию по графику отдельных меро​приятий, но центр тяжести лежит на осуществлении ко​нечных мероприятий.
При определении мероприятий сознательно восста​навливают в памяти четкие цели по ключевым резуль​татам, а также смысл, область ответственности, полно​мочий по схеме деятельности. С их помощью определяют​ся детальные мероприятия, для начала по возможности по группам мероприятий. Мероприятия необходимо определять настолько детально, чтобы их можно было разбить по времени в планах использования времени, составляемых на год и более короткие периоды. Бюджет времени обычно составляется в процентном выражении и показывает, какая часть общего времени уходит на
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мероприятия по достижению каждого ключевого резуль​тата. Здесь не нужно стремиться к более чем 5%-ной точности. Иногда бюджет времени составляется не в процентах, а в днях или неделях. Значение бюджета вре​мени заключается в том, что он разъясняет, как много времени ты хочешь использовать на достижение различ​ных ключевых результатов. Если уже известен момент осуществления данного мероприятия или группы меро​приятий или это может быть определено при составлении плана деятельности на год, момент осуществления также отмечается в плане деятельности, хотя бы в виде желае​мого времени в последней колонке.
4. СОСТАВЛЕНИЕ ЛИЧНОГО ПЛАНА ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ВРЕМЕНИ.
Хорошие личные схемы деятельности с ориентацией на результат и план деятельности автоматически приводят к хорошему плану использования времени. Однако прак​тика показывает, насколько легко мы уступаем именно в этом критическом пункте. Обычно мы думаем, что хороший план деятельности осуществится и без, особого планирования затрат времени. На практике это представ​ление оказалось ошибочным. Мы не можем использовать свое время на коммерческие мероприятия и конечные цели именно с помощью хорошего формирования плана деятельности, напротив, традиционные схемы дня легко отбрасывают нас к прежнему и зачастую имеющему не​верный с точки зрения получения результатов акцент использования времени. По этой причине естественно по​заботиться о планировании личного времени с точнос​тью до дня. Это будут легко, если твое предприятие имеет современный календарь планирования использования времени, составленный исходя из конкретных потреб​ностей.
В соответствии с системой УСДИВ мы составляем на основе личного плана деятельности и бюджета времени план работы на год, зачастую одновременно расписанный по затратам времени. Это делают как календарь намере​ний или просто на бумаге в клеточку, где на каждый месяц расчерчены вертикальные колонки.
Для твоего плана использования времени мы даем несколько практических рекомендаций:
1. В  своем  плане  использования  времени сознательно отталкивайся от каждой конечной цели и мероприятий,
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определенных для нее, как на годовом, так и на не​дельном уровне.
2. Определи в своем плане деятельности мероприятия и
группы мероприятий настолько конкретно, чтобы ты
мог зарезервировать больше времени для мероприя​
тий, требующих больше времени.
3. Определи для себя рабочий ритм целевого года, целе​
вого месяца, целевой недели и целевого дня и созна​
тельно внедряй его при составлении планов использо​
вания времени в предстоящие отчетные периоды на
возможно более длительный срок.
■ /        4. Заранее резервируй время для проведения следующих мероприятий:
· Развитие собственного диапазона ответственности и
всей организации.
· Время,   требующее   личного   сосредоточения   для
понимания конечных целей и задач развития (так
называемые заповедные часы).
· Выясни, с кем в ближайшие месяцы, недели и дни
и по какому вопросу нужно провести совместные
дни (регулярно повторяющиеся совместные собра​
ния и другие совместные мероприятия), зарезерви​
руй их и приготовься.
· Время,   зарезервированное   для   личного   роста   и
отдыха.
· Время, зарезервированное для управления внешни​
ми связями и их поддержания.
· Связанные  с  твоей работой групповые беседы о
конечных целях, контроле и других вопросах, к
которым нужно приготовиться вовремя.
5. Отметь в своем календаре мероприятия по контролю
за конечными целями и запланированными мероприя​
тиями и зарезервируй для этих мероприятий по кон​
тролю достаточно личного и общего времени.
6. Удостоверься, что спланированное тобой использова​
ние времени распространяется на весь диапазон ответ​
ственности на этот год с правильным акцентом.
7. Подсчитай по месяцам резервное время и его долю во
всем бюджете времени. Сравни эти цифры с бюджетом
времени, предусмотренным в твоем плане деятельнос​
ти, и сделай необходимые выводы.
8. Поставь себе целью составление точного плана исполь​
зования времени по меньшей мере на три предстоящих
месяца.  Однако  не  планируй весь бюджет времени
более чем на 60%. Остальное время, или 40%, всегда
будет тебе нужно для гибкого использования времени
и незапланированных мероприятий. Если ты вместе с
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тем заранее распланируешь лишь 5—10% времени на ближайшие недели, это будет означать, что твое наме​рение управлять использованием своего времени было несерьезным. Управление временем связано с твоим собственным желанием, а не с техникой планирования использования времени. Тебе, однако, необходима определенная, подходящая тебе техника планирования использования времени, поскольку ты не можешь держать    в    памяти   многочисленные   мероприятия.
Составление плана на неделю
Ранее мы рассмотрели план использования времени на год и несколько месяцев. Данные там советы, естественно, находят свое выражение и на уровне недели и дня. Реко​мендуется начинать составлять план на неделю хотя бы в последние часы в пятницу на предыдущей неделе. В плане на неделю ты уточняешь конечные цели предстоя​щей недели и определяешь необходимые работы в по​рядке их значимости. Ты можешь разбить свою работу на три группы следующим образом:
1. Обязательные с точки зрения достижения конечных
целей работы.
2. Работы, которые будут сделаны, если хватит времени
на предстоящей неделе.
3. Работы, которые будут сделаны, если останется время
на неделе.
Зарезервируй время на неделе для каждой работы, совме​щая рамки образцовой недели и дней. Уточни также зара​нее необходимые контакты и способы контактов на пред​стоящей неделе. Старайся по возможности делегировать контакты, по крайней мере рутинные, своему секретарю, если у тебя есть секретарь. Когда неделя завершается, дай оценку плану использования времени на неделю и достигнутым конечным целям. Посмотри, в чем ты до​стиг успеха и что ты можешь учесть из своих неудач при составлении планов на предстоящие недели.
Составление плана на день
План на день намечают в соответствии с теми же основ​ными направлениями, что и при составлении плана на неделю. На каждый день определяются конечные цели,
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работы в порядке их значимости и ритм работы. Это делается преимущественно в конце предыдущего дня или сразу в начале планируемого дня. Зарезервируй достаточно времени для личного отдыха и восстановления сил.
При составлении и осуществлении плана работы на день сознательно применяй усвоенные тобой советы по эффективной работе, к примеру следующим обра​зом:
	•   проверь  свою позицию в
	•   секретарь должен действо-

	отношении   планирования
	вать    как    эффективный

	использования  времени  и
	фильтр

	позаботься  об   изменении
	•   хорошее физическое и пси-

	позиции, чтобы закрепить
	хическое состояние

	управление временем
	•   чистый стол

	•   прочь рутину
	•   короткая пауза утром для

	•   доверие к другим и деле-
	планирования    работ    на

	гирование
	день

	•   эффективное   соблюдение
	•   естественная точность

	графиков
	•   прочь пустую болтовню

	•   прекращение телефонного
	•   прочь длинные обеды

	террора  и  развитие теле-
	•   сокращение перерывов на

	фонной культуры
	кофе

	•   соблюдение рабочего вре-
	•   для начала прочь сложные

	мени
	работы

	•   прочь дурные привычки
	•   поменьше  вмешиваться  в

	•   определение порядка зна-
	дела подчиненных

	чимости работ и его скру-
	•   прочь медленно тянущиеся

	пулезное соблюдение
	дела: в работе нужна рас-

	•   не броди по чужим каби-
	торопность

	нетам и не отрывай других
	•   прочь личные дела в рабо-

	от  работы,  чтобы   отдох-
	чее время

	нуть самому
	•   не делай перерывов, не вы-

	•   зарезервируй   достаточно
	званных   необходимостью

	времени для заданий, ко-
	•   хорошо  делай одно дело

	торые  действительно тре-
	сразу

	буют сосредоточенности
	•   собери мелкие дела в одну

	•   уважай свой план исполь-
	кучу и сделай их быстро за

	зования времени и планы,
	один раз

	составленные другими
	•   эффективно используй по-

	•   записывай в календарь все
	сыльных

	вопросы,   которые нужно
	•   эффективно        используй

	запомнить, сразу, как толь-
	диктофоны и другие ору-

	ко они всплывают, напри-
	дия труда

	мер  во  время различных
	•  уточни границы ответствен-

	собраний
	ности и конечные цели

	•   при  необходимости  твер-
	•   адресуй   почту   напрямую

	до говори "нет"
	нужному человеку

	•   информируй других о пла-
	•   делегируй чтение

	не использования времени
	•   выгоняй  из  кабинета до-

	и проси их принять план
	кучливых посетителей

	во внимание
	•   договаривайся  о встречах

	•   прочь все ненужные собра-
	заранее

	ния, составь план повыше-
	•   говори кратко
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ния эффективности нуж​ных собраний договорись о времени на​чала и окончания собраний, осознай тот факт, что груп​па может работать эффек​тивно без перерыва мак​симум 1,5 часа

откажись от напрасных за​даний и развивай методы выполнения необходимых заданий
устраивай подходящие пе​рерывы и распределяй их правильно в течение дня хорошо планируй совмест​ные мероприятия прочь ненужное засижива-ние по вечерам, делегируй необходимую работу вече​ром
получай обратную связь от коллег, начальников и подчиненных в отношении эффективности использо​вания своего времени и возможностей повышения эффективности
Определи для себя, каким образом ты будешь контроли​ровать определенные опорные дни и недели. Рекомендует​ся давать скоростную оценку каждому дню и неделе. Помимо этого, в течение года хорошо бы делать более точную, чем обычно, оценку определенных дней и недель. В этом случае оценка направлена прежде всего на исполь​зование времени. Ты ищешь ответа на вопросы: как реа​лизовалось запланированное тобой использование време​ни, где были разочарования, по какой причине твой план использования времени выполнен или не выполнен, чему существенному ты научился с точки зрения планирования времени на предстоящие недели и дни? Естественно, помимо использования времени, ты контролируешь и осуществление конечных целей. Составь себе на основе собранных наблюдений и сделанных выводов план повы​шения эффективности своей работы и использования, времени. Включи в него мероприятия, которые ты мо​жешь осуществить немедленно. Отбери отдельно более крупные мероприятия и составь на их основе личный годовой план повышения эффективности работы и ис​пользования времени.
Мы рассмотрели различные стадии системы УСДИВ. Ты можешь подумать, что все это излишне сложно. Од​нако это становится естественной привычкой после не​скольких лет упорной тренировки. Каждый руководи​тель должен требовать от себя правильного отношения к управлению использованием времени. Чем большая часть персонала также хочет правильно использовать свое вре-
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мя, тем более можно быть уверенным в реализации по​ставленных перед организацией конечных целей.
Таблица 12. Схема деятельности с ориентацией на результат и связанная с ней модель плана деятельности
А/О "Фирма"

СХЕМА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ на

год
Дата
	1. Отдел (или соответствую​щее подразделение)
	2. Название должности

	3.
	Место в организации
	
	
	

	
	Наименование должности
начальника
i
	
	Имя работника
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	1
	
	

	
	Непосредственно подчиненные названия должностей, количество
	
	Заместитель
	

	
	
	
	Заместитель
	

	
	
	
	Заместительство
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	4. СМЫСЛ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ Смысл деятельности нужно опре​делять подумав, чтобы читатель понял, почему эта деятельность существует. Определение нужно записать в несколько строчек, так, чтобы был ясен смысл, выра​жающий результат. Заполнение этого пункта можно начать гла​голом, выражающим деятель​ность (например: управлять, развивать и планировать) ,но определение смысла должно со​держать и уточнение функцио​нальной ответственности за ре​зультат. Определение смысла дея​тельности должно вести к облас​тям ответственности (основному кругу задач), изложенным в пун​кте 5.
	4. СМЫСЛ ДЕЯТЕЛЬ​НОСТИ
	


258
5. ОБЛАСТИ ОТВЕТСТВЕННОСТИ
В качестве области ответствен​
ности фиксируется круг задач,
оказывающий главное влияние на
результаты предприятия (отдела).
Их можно отразить глаголами
"руководить", "планировать",
"развивать", "направлять", "по​
могать", "решать", "делать". К
областям ответственности руко​
водства относятся управление
деятельностью, управление людь​
ми, работа по развитию, забота о
внутренних отношениях и учас​
тие в работе подчиненных. При
желании для уточнения каждой
области ответственности можно
отметить несколько задач, имею​
щих постоянный характер.
6. ПОЛНОМОЧИЕ ИДТИ К
РЕЗУЛЬТАТАМ (КОМПЕТЕН​
ЦИЯ) В ОБЛАСТИ ОТВЕТ​
СТВЕННОСТИ
Краткое разъяснение. Выражения: "полностью самостоятельная", "самостоятельная до...", "доклад начальнику", "составление пред​ложений" и т.д. В качестве аль​тернативы можно определить лишь те границы компетенции, которые связаны с каждой облас​тью ответственности.

5.ОБ ЛАСТИ ОТВЕТ​СТВЕННОС​ТИ (ОСНОВ НОЙ КРУГ ЗАДАЧ)

УПОЛНО​МОЧИЕ ИДТИ К РЕЗУЛЬТА​ТАМ В ОБ​ЛАСТИ ОТВЕТ​СТВЕННОС​ТИ
7. ОЦЕНКА ЧЕЛОВЕКА, ЗАНИ​МАЮЩЕГОСЯ ДАННОЙ ДЕЯ​ТЕЛЬНОСТЬЮ В пункте 7.1 вписывают в по​рядке значимости результаты коммерческой деятельности под​разделения и результаты меро​приятий по поддержке, а также цели. Их может быть 3—5. Они показывают, к каким наиболее значительным результатам ком​мерческой деятельности стре​мятся прийти в данном году в рамках подразделения и какие предполагаются вспомогатель​ные результаты.
В пункте 7.2 отмечают собствен​ные, личные ключевые результа​ты и цели данного работника. Их определяют в количестве 3—7 так, чтобы они наилучшим обра​зом способствовали достижению подразделением результатов.

7.1.КЛЮЧЕ​ВЫЕ РЕ​ЗУЛЬТА​ТЫ И ЦЕ​ЛИ ПОД-РАЗДЕЛЕ-НИЯ
В коммер​ческой дея​тельности
Во вспомога​тельной дея​тельности

7.2.ЛИЧНЫЕ КЛЮЧЕВЫЕ РЕЗУЛЬТА​ТЫ И ЦЕЛИ
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8. ТЕСНЫЕ ДЕЛОВЫЕ КОН​ТАКТЫ
Отмечаются тесные внутренние и внешние деловые контакты, поддержание которых необхо​димо для достижения целей дан​ной деятельности.

ВНУТРЕН​НИЕ

ВНЕШНИЕ
9. Требования, предъявляемые данной деятельностью, и потреб​ность в развитии человека для их удовлетворения. Требования и потребность в развитии могут быть связаны с управлением дея​тельностью и людьми, поддержа​нием отношений с обществен​ностью, развитием организации или с определенной профессио​нальной готовностью.

Требования

Потребность в развитии на год
2-3 года
10. Входящие в сферу деятель​ности важные отдельные задания, которые не образуют единой об​ласти ответственности и не отно​сятся к областям ответственнос​ти, перечисленным в пункте 5. Вместе с тем их выполнение тре​бует значительного времени.
Место
Подпись начальника

Подпись составителя
Приложения: План деятельности
О Да        О Нет
Отдельный перечень задач
О Да        Q Нет
Таблица 13.
А/О "Фирма"
ПЛАН ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И РАЗВИТИЯ НА ПЕРИОД
.../...  198 ... -   . СОСТАВЛЕНО . .

. 198 . 198
	Отдел
	
	Рабочая группа
	Человек

	1. Лич-
	2. Цели
	3. Способ
	4. Меро-
	5. Бюд-
	6. Мо-

	ные
	в соот-
	и момент
	приятия
	жет вре-
	мент

	ключе-
	ветствии
	контроля
	по до-
	мени
	реали-

	вые ре-
	с ключе-
	
	стиже-
	
	зации

	зуль-
	выми
	
	нию ре-
	
	

	таты
	резуль-
	
	зульта-
	
	

	
	татами
	
	тов
	
	
	


ПРИЛОЖЕНИЕ 2. ОСНОВНЫЕ СВЕДЕНИЯ
О ПОВЕДЕНИИ ИНДИВИДА И ГРУППЫ, ИМЕЮЩИЕ ВАЖНОЕ ЗНАЧЕНИЕ С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ
Руководитель, ориентированный на результат, действует не на основе своих предположений или слухов. Он не счи​тает себя прирожденным знатоком человеческих душ и снова и снова изучает факторы поведения людей, весьма многопланового и во многих случаях необъяснимого. Руководитель, ориентированный на результат, созна​тельно основывает свою деятельность по управлению индивидами и группами на продуманном представлении о человеке, которое он стремится постоянно развивать.
1. ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ ПОВЕДЕНИЯ ИНДИВИДА И ГРУППЫ
Связанные с работой ценности и нормы рассматриваются как социологические понятия.
Ценности — это существующие в обществе осново​полагающие нормы, которые являются общими для всех членов общества и руководят их поведением. Таким образом, это важные одобренные стандарты жизни об​щества, понятия, которые направляют деятельность людей1.
Норма — это существующие в обществе или группе типичные позиция, мнение, манера поведения или стан​дарт, к которым, как ожидают, группа как-то приспосо​бится. Позиция указывает на определенные общепри​нятые моменты в чувствах, мыслях человека, его готов​ности действовать по отношению к какому-то объекту, появившемуся в его окружении. Позиция не восприни​мается прямо, это гипотетическое понятие, о существо​вании которого делают умозаключения на основе пове​дения или устных высказываний.
1 Чтобы принять такое определение, нужно сделать оговорку о том, что, кроме этих ценностей, есть еще классовые, групповые и индивидуальные. - Прим. ред.
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Мнение нужно отличать от позиции. Мнение — это убеждение, оценка или точка зрения, которые человек имеет о какомлибо определенном предмете. Оно отли​чается от позиции тем, что в нем не присутствуют столь глубокие чувства, как в позиции. Мнение более поверх​ностно и более легко изменяемо, чем позиция, и оно не обязательно совпадает с позицией человека, которую тот показывает своим поведением. Может быть так, что человек выскажет как свое мнение, что все люди равны, но, к примеру, сидя в автобусе рядом с чернокожим, будет нервничать и при первой возможности пересядет.
Наша позиция служит фактором, управляющим и отбирающим наши наблюдения. Мы наблюдаем за различ​ными делами, которые либо отвечают нашей позиции (доставляя удовольствие), либо противоречат ей (вызы​вая возмущение). Фраза "женщин вечно угнетают" может либо действительно соответствовать истине, либо быть наблюдением, которое вызвано значительными ожидани​ями в отношении равноправия и имеет окраску позиции.
В литературе встречается много определений моти​вации и мотивов. В них всех пытаются различными тер​минами выразить главное в мотивации: речь идет о про​цессе, который происходит внутри человека, направляет его поведение и выбор или, иными словами, заставляет его вести себя в какой-то конкретной ситуации опреде​ленным образом. Следовательно, понимая процесс моти​вации, мы можем значительно лучше понять как себя, так и поведение людей, с которыми мы общаемся, в различных ситуациях. Однако в объяснении поведения человека мотивация является лишь маленькой частью.
2. ОСНОВНЫЕ ЗНАНИЯ,
КОТОРЫЕ ДАЮТ НАМ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ К РАБОТЕ И ИССЛЕДОВАНИЯ МОТИВАЦИИ
Теории мотивации к работе можно разделить на две группы:
—
теории содержания и
-
теории процесса.
Первые делают упор на исследовании и объяснении того, чтб мотивирует и каковы мотивы определенного пове​дения. Вторые разъясняют тот процесс, который дает продвижение происходящему внутри человека процессу
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мотивации. Чтобы действительно можно было понять мотивацию как явление, нам нужны оба понятия, а также персональный подход к рассмотрению.
Двухфакторная теория мотивации Гериберга
Эта теория была создана Герцбергом на основе данных интервью, взятых на различных рабочих местах, в разных профессиональных группах и в разных странах. Интер​вьюируемых просили описать ситуации, в которых они чувствовали полное удовлетворение или, наоборот, не​удовлетворение от работы.
Ответы были классифицированы по группам. Изучая собранный материал, Герцберг пришел к выводу, что удовлетворенность и неудовлетворенность работой вы​зываются различными факторами.
На удовлетворенность работой влияют:
· достижения    (квалификация)    и   признание   успеха,
· работа как таковая  (интерес к работе и заданию),
· ответственность,
· продвижение по службе,

· возможность профессионального роста.
Эти факторы он назвал "мотиваторами".
В свою очередь на неудовлетворенность работой влияют:
· способ управления,

· политика организации и администрация,

· условия труда,
· межличностные отношения на рабочем месте,
· заработок,
· неуверенность в стабильности работы,
· влияние работы на личную жизнь.
Эти внешние факторы получили название "факторов контекста", или "гигиенических" факторов.
Мотиваторы, вызывающие удовлетворенность рабо​той, связывались с содержанием работы и вызывались внутренними потребностями личности в самовыражении. Факторы, вызывающие неудовлетворенность работой, связывались с недостатками работы и внешними усло​виями. С этими факторами легко связать неприятные ощущения, которых необходимо избегать.
По мнению Герцберга, факторы, вызывающие удо​влетворенность и неудовлетворенность работой, не явля​ются противоположностью в одном и том же измерении. Каждый из них находится как бы в собственной шкале измерений, где один действует в диапазоне от минуса
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до нуля, а второй — от нуля до плюса. Если факторы кон​текста создают плохую ситуацию, то работники испы​тывают неудовлетворенность, но и в лучшем случае эти факторы не приводят к большой удовлетворенности работой, а дают скорее нейтральное отношение.
Удовлетворенность работой вызывают только моти-вационные факторы, положительное развитие которых может повысить мотивацию и удовлетворенность от нейтрального состояния до "плюса".
Иерархия потребностей (Маслоу)
Поведение личности обычно направляется его наиболее сильной в данный момент потребностью. Это заставляет нас действовать таким образом, чтобы удовлетворить потребность.
Потребности можно группировать по-разному. Пяти​ступенчатую иерархическую модель создал Абрахам Мас​лоу и трехступенчатую — Алдерфер.
Классификация Маслоу представляет нам следующие потребности:
· физиологические   (жажда, голод, сон, сексуальные),
· потребность в безопасности,
· социальные потребности   (любовь, принадлежность к
определенной социальной группе),

· потребность в уважении (самоуважение, успех, статус),

· потребность в самовыражении.

Маслоу утверждает, что наиболее сильная потребность определяет поведение до тех пор, пока она не удовлетво​рена. Удовлетворенная потребность больше не определяет поведение,   т.е.   не   действует  как   фактор  мотивации.
Потребности удовлетворяются в определенном поряд​ке. Физиологические потребности и потребность в безо​пасности — это первичные потребности, которые должны быть удовлетворены прежде, чем потребности более высокого уровня смогут определять поведение. Напри​мер, усиление чувства голода ставит потребность в пище на центральное место в поведении человека, отодвигая в сторону другие (например, удовлетворяющие потреб​ность в собственном развитии). По мнению Маслоу, если существует две одинаково сильные потребности, то доми​нирует потребность более низкого уровня.
Таким образом, условия и ситуация со своей стороны определяют, какие потребности будут доминировать. Потребности связаны также с уважением личности и в
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этом смысле являются индивидуальными. Следовательно, в одной и той же ситуации у разных людей могут сущест​вовать разные потребности, а изменение ситуации влечет за собой изменение потребностей одного человека.
Работа как таковая может дать возможность для удо​влетворения потребностей. В том случае часто речь идет о потребностях более высокого уровня, связанных с уважением и самовыражением. С другой стороны, работа может быть способом изыскивать возможности удовле​творения таких потребностей вне работы, и тогда домини​руют потребности более низкого уровня, связанные с условиями и факторами безопасности.
Теория ожиданий (Врум, Портер, Лоулер и другие)
Мотивированная деятельность является целенаправлен​ной. Цель обычно связана с прямым или косвенным удов​летворением какой-либо потребности.
Сила направленности деятельности на достижение цели зависит частично от того, в какой мере личность чувствует себя вознагражденной за достижение цели. Сила стремления к получению вознаграждения или другой цели (другими словами, исполнительная мотива​ция) зависит от
-
ценности вознаграждения (желательности) и
—
его достижимости (реальности получения вознагражде​
ния, "ценности ожиданий").
То, что человек ценит, зависит от его потребностей. Чтобы человек был мотивирован на определенную деятельность, нужно его достижения в этой деятельности вознаграждать тем, что он ценит, и вознаграждение должно быть связано с достижением цели так, чтобы человек это заметил.
С другой стороны, каждый знает, что не всегда даже настойчивые усилия гарантируют достижение цели. На основе ранее полученного опыта формируется представ​ление (ожидание) о том, насколько реальной является возможность достижения цели. В этом случае взвешива​ются также все возможности или препятствия, возникаю​щие вследствие окружения и ситуации данного момента.
Если ожидания высоки, сила побудительного мотива возрастает. Ранее полученный успешный опыт также под​крепляет ожидание того, что соответствующий результат мог бы быть получен. Таким образом, успех усиливает мотивацию.
Если же ожидания не осуществляются, препятствия к   достижению   цели   порождают ощущение  тщетности
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усилий. Чем больше для человека важность (ценность) недостигнутой цели, тем больше ощущение тщетности. В следующий раз, может быть, будет немного снижен и уровень цели и, если цель не осуществится несколько раз, снизится оценка реальности ее достижения и моти​вация уменьшится. "Стоит ли пытаться..." Ощущение тщетности снижает мотивацию, а низкая мотивация уменьшает исполнительский вклад, осложняет достиже​ние цели и вызывает еще большее ощущение тщетности. Круг замыкается.
От ощущения тщетности может избавить постановка реальных целей, приближение ожиданий к реальности и вознаграждение от достижения цели тем способом, ко​торый ценит сам работник.
Ситуационные, личностные и т.п. факторы, влияющие на мотивацию
Способ управления и организационный климат являются факторами, влияющими на мотивацию в рамках пред​приятия. Это так называемые посреднические перемен​ные, т.е. их влияние либо порождает мотивацию, либо препятствует ей. Другими такими ситуационными факто​рами являются межличностные отношения на рабочем месте, давление на работе в данный момент, использо​вавшийся производственный метод, а также существую​щие на предприятии культура и групповые нормы.
В теории Герцберга эти моменты относятся к гигие​ническим факторам, т.е. способ решения таких вопросов либо вызвал неудовлетворенность, либо сделал ситуацию нейтральной, но не создал мотивацию. В теориях ожида​ний такие факторы ситуации и внешней среды являются теми переменными, которые определяют оценку жела​тельности цели и возможности ее достижения. К примеру, использовавшийся производственный метод уже ограни​чивает поддержание удовлетворения потребности в само​выражении как сильной цели. С другой стороны, поведе​ние руководителя и способ управления в значительной степени определяют мотивацию и достижения его подчи​ненных. На основе деятельности руководителя подчинен​ные делают выводы о том, какие достижения вознагра​ждаются, а какие — нет и что следует из каждого спосо​ба деятельности.
Ситуационные факторы зачастую препятствуют работ​нику в выполнении задания желаемым способом (напри​мер, отсутствие инструментария), и таким образом по-
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являются препятствия на пути к достижению цели. На​пример, из методов управления руководителя или прово​димой на предприятии кадровой политики делается вывод о том, что достижение цели ни в коем случае не повлечет за собой желаемого вознаграждения. Препят​ствия, видимые на пути к достижению цели, создают ощущение тщетности и снижают мотивацию.
Одним из препятствий может быть также недоста​точность собственных способностей по отношению к дан​ному заданию. По этой причине исполнение неудачно, и в следующий раз мотивация при таком задании будет еще ниже. Успех при исполнении задания, напротив, стимулирует мотивацию в соответствующей работе. Следовательно, качество заданий, даваемых работнику, в соотношении с его способностями и мастерством также влияет на мотивацию.
С другой стороны, личность работника оказывает влияние в тех случаях, когда видны причины успеха и неудач. Недооценивающий себя человек переносит на себя даже маленький упрек или неудачу, а другой ищет при​чину вне себя — зачастую у него виноваты начальники, руководство или условия труда.
Следовательно, "я", или представление о самом себе, — это такая личностная черта, которая влияет на опытность работника, формируемые на этой основе ожидания и, таким образом, на мотивацию в работе. Другими подобными факторами, связанными с чело​веком, являются личность, способности и умение, цен​ности и потребности работника, а также ожидания, сфор​мированные на основе его более раннего жизненного опыта. По сумме этих факторов кого-то больше моти​вируют внутренние потребности в самовыражении и уважении, т.е. потребности более высокого уровня, а кого-то — потребности, идущие извне и направленные на избежание неприятных переживаний и условий и на полу​чение различных вознаграждений, удовлетворяющих по​требности более низкого уровня.
Потребности в достижении, присоединении и власти как фактор поведения на работе
С точки зрения управления по результатам основными являются три типа мотивации:
— Потребность в достижении цели (Ach)
Работник, имеющий значительную потребность в дости-
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жении цели, ставит себе высокие, но реальные цели. Для него важны хорошие достижения.
—
Потребность в присоединении (Aff)
Работник, испытывающий потребность в присоединении, ценит человеческие отношения и дружбу и поддерживает их. Такой человек может быть весьма эффективен при выполнении заданий, требующих групповой работы.
-
Потребность во власти (JPow)
Работник, имеющий потребность во власти, хочет обла​дать возможностью влиять на других и поэтому ищет такие задания и должности, где у него был бы соответ​ствующий статус, дающий возможность использовать власть и авторитет. Примеры мотивационных структур приведены на рис. 40.
Чтобы использовать свои ресурсы эффективно, предприя​тия должны искать для выполнения каждого задания та​кого человека, чья основная мотивация соответствует
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Рис. 40.   Примеры мотивационных структур

POW
особенностям задания. Если работник, имеющий потреб​ность в достижении цели, мог бы успешно справиться с весьма сложным заданием, за выполнение которого он один нес бы ответственность, то, получив задание,
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важное, но с большой степенью рутинности и разделением ответственности на многих работников, он, очевидно, это задание не выполнит. Правда, мотивация не всегда сохраняется в неизменном виде. На нее оказывают значи​тельное влияние как ситуация, так и рабочая обстановка в организации.
Литвин выделил два типа мотивации. Один тип прояв​ляется у руководителей, находящихся на таких должнос​тях, которые требуют усердия и предприимчивости, другой — при должностях, требующих координации и интеграции. Основываясь на своих исследованиях, Лит​вин предлагает следующий профиль мотивации пред​принимателя .
Исследовавшиеся, "предприниматели" обладали довольно высо​кой потребностью в достижении цели, потребность в присоедине​нии у них была ниже среднего уровня и потребность во власти -умеренно высокой по сравнению с значительной группой других бизнесменов и специалистов.
"Интегратор" - это человек, который стремится к достиже​нию цели с помощью и посредством других работников, и его наиболее важным вкладом в этой работе является координация деятельности других. Он с удовольствием уходит в тень, чтобы не мешать работе своей "команды". Профиль мотивации инте​граторов получен путем изучения людей, чья работа требует со​трудничества и координированного участия нескольких групп. У них также нет формального авторитета по отношению к кол​легам по совместной деятельности. Эффективные интеграторы по своему профилю мотивации значительно отличаются от "пред​принимателей". Но если мы сравним профили мотивации самых слабых интеграторов и наилучших "предпринимателей", они будут примерно одинаковыми. Очевидно, с самостоятельными заданиями, требующими "предприимчивости", успешно справит​ся тот, чья потребность в достижении цели и власти довольно значительна. Но при заданиях, требующих сотрудничества, такая структура мотивации будет служить препятствием эффективной работе. Сильное желание взять на себя ответственность и пока​зать свою способность справиться с заданием легко становится угрожающим и порождающим ситуации соперничества.
"Предприниматели" зачастую неудобны для организации -они выдвигают предложения и показывают свою активность, правильно относиться к которой их начальники не всегда умеют. Потребность "интегратора" в достижении цели оценивается как низкая, и его способности заставить группу работать вместе не всегда находят правильное применение. Вместе с тем их вклад очень важен в организациях, где необходима совместная деятель​ность многих подразделений и профессиональных групп.
"Предприниматель", имеющий потребность в достижении цели, успешно работает на таких должностях, где ему могут дать четко ограниченные и требующие творческого подхода задания, но во многих случаях его ждет неудача, если в его работе цен​тральное место занимает координация деятельности нескольких работников. А "интегратор" тушуется и слабо справляется с такой работой, где нужно принимать много решений администра​тивного характера.
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Макклеланд занимался изучением мотивации бизнес​менов и пришел к выводу, что для работников, имеющих потребность в достижении цели, типичным является сле​дующее:
· им нравятся ситуации, в которых возможно взять на
себя ответственность за нахождение решения пробле​
мы. Их не интересуют ситуации, в которых можно
добиваться успеха благодаря случайностям, они хотят
сами влиять на конечный результат;

· однако они не хотят идти на слишком большой риск,
а ставят себе умеренные цели, где риск просчитан и
предсказуем;
· имеющие потребность в достижении цели хотят кон​
кретной обратной связи, насколько хорошо они справ​
ляются с заданием. Может быть, поэтому имеющие
потребность в достижении цели великолепно чувству​
ют себя в деловой жизни, поскольку она постоянно
создает ситуации, где ценится успех. Макклеланд от​
мечает, что для имеющих потребность в достижении
цели  предпринимателей деньги сами по себе редко
значат очень многое. Однако они важны как показа​
тель успеха.
Потребность в достижении целей при ее универсальности имеет национальные различия. Макклеланд в своей книге "The Achieving Society" ("Достигающее общество") пока​зал связь потребности в достижении целей у различных народов и роста жизненного уровня. Между народами существуют явные различия. Можно ли в этом случае, развивая потребность в достижении целей, помочь пред​приятию или народу улучшить свои позиции в конку​рентной борьбе?
Берлью и Макклеланд изучали влияние программ обучения, составленных для развития потребности в достижении целей и предприимчивости в разных странах. Они отметили, что программа обучения, составленная для развития "предприимчивого" способа мышления, имела определенное влияние. Но если после обучения работники возвращались в ситуации, где им не остава​лось творческих задач или не давалось ответственности, то все обучение шло насмарку. Исследователи конста​тировали, что для оказания действительного влияния мотивация должна быть увязана с такой ситуацией, где она может проявиться. Таким образом, они подчеркивают важность создания ситуаций, стимулирующих атмосферу "предприимчивости" и усердия.
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С точки зрения сохранения мотивации важно знать результаты исследования Эдгара Шейна, которые пока​зывают наличие в мотивации к работе 5—7-летних отрез​ков времени. Если содержание работы не меняется пол​ностью или значительно, то мотивация явно снижается через 5 лет.
3. ИНФОРМАЦИЯ О ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И РАЗВИТИИ ГРУПП
Для хорошей группы характерна способность изучать все происходящее в группе с целью постоянного самосовер​шенствования. Работа группы зависит от качества и объе​ма взаимовлияния, взаимоотношений членов группы и службы информации. И из нормальных людей может составиться невротическая группа, которая не может при​нимать решения, не доходит до сути дела, не дает своим членам ощущения успеха. Группа — это одно целое, орга​низм, от структуры которого зависит поведение его чле​нов. Каждая группа имеет свою динамику. На работу группы оказывают особое влияние следующие факторы:
· мотивация членов группы, чего они ждут, их взаимо​
отношения (неприязненные отношения членов группы
особенно снижают эффективность работы группы);
· структура власти в группе: вопросы власти и автори​
тета членов группы и подгрупп;
· сложности в коммуникации, в том, чтобы тебя поняли;

· достаточная принадлежность;
· достаточно четкая цель, которую удается сохранить;
· четкость ответственности за результаты и свобода дея​
тельности как условие успешной деятельности группы.

Организационная атмосфера и способ управления должны оказывать поддержку приоритетности групп. Нужно на основе собственного опыта поверить в то, что групповые решения лучше, чем решения личности. Это вытекает из высокой степени энергии, рождающейся в группе, что математически можно выразить так: 2 + 2>4. Начальни​ки должны воспринимать своих подчиненных как группу, а не как отдельных личностей и поддерживать общение с ними как с группой.
Возникающие и формируемые на работе группы с различными названиями проходят примерно одни и те же стадии группового процесса. Чем более развита группа, тем эффективнее ее деятельность. По этой причине, если
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руководитель, ориентированный на результат, использует группы и управляет ими, он должен хорошо знать раз​личные стадии развития и заботиться о том, чтобы оно не остановилось в самом начале. Стадиями развития груп​пы являются:
1. Формирование новой группы — индивиды ищут свои
роли.
2. Приобретение  навыков — выяснение форм деятель​
ности.
3. Упрочение групповой работы — участники начинают
действовать как группа.
4. Разделение на клики — критиканы находят друг друга.
5. Внутренняя гармония — счастливая семья любой ценой.
6. Дробление - критическая стадия, на которой рушится
притворное равновесие.
7. Идеальная группа — гибкая и эффективная группа,
работа которой основывается не только на делах, но и
на чувствах.
Новая группа
Первой стадией в формировании группы является обычно образование единого целого из практически чужих друг другу людей — это новая группа в трудовом коллективе или, например, учебная. Люди ведут себя осторожно, робко. Каждый стремится найти себе роль, которая обес​печила бы сохранение его индивидуальности, но в то же время как-то подходила и для единого целого. Поведение формально, что проявляется и в устных выступлениях. Люди стремятся действовать, не раздражая других, и избегают на основе собственного опыта возможных щекот​ливых тем, "чтобы другие не составили обо мне невер​ного представления и я сам никого не оскорбил". Такого же поведения ждут и от других членов группы. Каждый чрезвычайно доволен, если в группе найдется человек, немного более активный, чем другие, который вносит инициативы и даже стремится как-то направлять деятель​ность группы.
Однако такого активиста за его спиной осуждают и критикуют, если пока не в группе, то по крайней мере в общении с членами других групп. Напротив, к тем, кто полностью самоустраняется, относятся довольно добро​желательно, потому что "хорошо, что не все такие, как вот тот", и потому что групповую деятельность как тако​вую не считают важной. Существование важнее дела. Если
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какую-то работу нужно сделать, ее делают в первую оче​редь на основе индивидуального исполнения (1 + 1 + 1=3). В этом случае естественным фактором, объединяющим членов группы, является заданная работа, и исполнение проходит "как у всех".
Можно попытаться избежать сложностей начальной стадии деятельности группы, например, таким образом, чтобы давать работу, которая не является "работой". Другими словами, первым заданием группе должна быть такая работа, которая всем наверняка достаточно знако​ма и проста и настолько действенна, что нет времени для создания вышеописанной ситуации. Действенность дол​жна быть такой, чтобы все могли участвовать в работе, но одновременно нужно убедиться, что вдохновляющая деятельность захватывает всех, так чтобы возможные активные самоустраняющиеся могли остаться в стороне не замеченными другими. Они "участвуют, неизбежно ничего не делая", но другие не успевают обращать внима​ние на их поведение.
"Новая группа" — это почти каждодневное явление как на работе, в свободное время, так и при обучении (например, семинарские группы).
Приобретение навыков
В качестве второй стадии в развитии группы можно вы​делить выяснение форм деятельности. К этой стадии обыч​но переходят тогда, когда группа работает над более широкими заданиями, выполнение которых предполагает вклад уже всех членов группы. В этом случае в зависи​мости от задания появляются конкретные проблемы: в качестве препятствий могут выступать разделение труда, внешние условия, техника и рабочие принадлеж​ности. Особенно хотят показать, что речь идет о группе. Мнение отдельных работников не учитывается абсолют​но — их даже не слушают. Легко получается так, что техни​ка становится важнее самого задания, так что к конечному результату зачастую стремятся, не обдумав характер задания. Решения принимаются преимущественно на основе голосования, а конечный результат определяется усредненным мнением (и разбросом мнений). Естест​венно, такой способ действий зачастую приводит к тому, что, возможно, весьма противоречивые цели группы и предложения о способе действий не выявляются, а тлеют подспудно, влияя отрицательно на другую работу. Об использовании их потенциала нет даже и речи.
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Упрочение
На третьей стадии развития группы можно говорить об ее упрочении. Здесь группа выступает именно как группа. Члены группы уже имеют определенные впечатления о других работниках и их способах работы. Роли отдельных личностей в. этом случае часто связаны именно с заданием (председатель — либо один, либо поочередное председа​тельство, секретарь и т.д.). Каждый знает свое место — свою роль и стремится выдержать ее. Активные и пассив​ные члены четко отделяются друг от друга, и тех и других принимают, "поскольку мы должны действовать вместе". На этой стадии часто уже отработаны собственные спосо​бы работы, от которых уже нелегко отказаться: незави​симо от задания спонтанная группа действует спонтанно, демократическая группа как демократическая, а подхо​дит ли это заданию или нет - это уже другой вопрос.
Если впоследствии классифицировать деятельность группы, то можно легко заметить, что одна и та же группа может быть самой эффективной или самой бесполезной в зависимости от задания. Атмосфера деятельности в большинстве случаев весьма раскованная, поскольку все уже знают друг друга, но за счет раскованности создают жесткую систему норм. Кому-то из членов группы разре​шается постоянно надувать губы, кому-то — руководить деятельностью, но такие права даются далеко не каждо​му. Часто внутри себя группа довольно открыта, но от​крытость внешнему миру наблюдается нечасто.
Во многих случаях за вышеизложенным скрывает​ся целый ряд проблем. Особенно на стадии упрочения идут на компромисс между индивидуальностью и свобо​дой, исходя из чего многие члены группы стремятся защитить себя — вырабатывают защитные механизмы. Ими могут быть:
1. Отступление: молчание и отход от деятельности груп​
пы, отсутствие увлеченности, высокомерие, углублен​
ность в другие заботы.
2. Пугающая информация: критический настрой, ссылки
на  собственное  превосходство,  угрожающие словес​
ные и несловесные выражения.
3. Приведение в замешательство: опутывание неожидан​
ными ответами, которые приводят других в состояние
неуверенности.
4. Жесткий формализм: формальная вежливость, букво​
едство, установление норм, слежение за поведением
других.
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5. Попытки обольщения: эротические призывы, каприз-
ничание, присущие детям реакции.
6. Превращение дела в шутку.
7. Разговорчивость, уводящая от темы: трепачество, рас​
сказы о собственных переживаниях, беседы.
8. Пробуждение   чувства   виновности,   ложная   скром​
ность, намеки на то, что группа или ее члены виноваты
в каких-то разочарованиях.
Упомянутые средства защиты применяются и на других стадиях, не только на стадии становления, поэтому их устранение должно быть предметом внимания на всех стадиях группового процесса.
Разделение на клики
На следующей стадии часто появляются клики: критика​ны находят друг друга, находится поддержка от других, придерживающихся того же мнения. Обычно в таких случаях желание членов группы сотрудничать резко пада​ет. С другими не хотят даже разговаривать, и основная часть энергии расходуется на критику других клик, или просто устраняются от деятельности и фантазируют, какие они — те, другие. Между кликами легко рождает​ся конкуренция и борьба за власть. На практике клики не обязательно должны проявляться во время групповой работы, но после окончания такой работы и рассредото​чения членов группы одинаково мыслящие ищут общества друг друга.
Разделению на клики можно воспрепятствовать или влияние возникших клик ослабить, обсуждая проблемы и стремясь найти им причины. Это может произойти либо благодаря импульсам внешних наблюдателей, либо если заставить группу постоянно квалифицировать свою дея​тельность. Правда, последствием самонаблюдения может быть то, что группа найдет лишь хорошие стороны и убедится в собственном великолепии, т.е. влияние клик можно как-то предотвратить, но эффективность работы пострадает.
L

Внутренняя гармония
Пятую стадию группового процесса можно назвать "счаст​ливая семья". Этой стадии присуще подчеркивание согла​сия любой ценой. Члены группы стремятся к выравнива-
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нию различий в активности и признают ценность каждого члена группы с точки зрения единого целого. Атмосфера в. группах довольно теплая, дружеская и безопасная, и члены группы гордятся тем, что они входят в группу (различия, видимо, будут, поскольку это обобщающее описание). На этой стадии не нужно много говорить о ролях и работа удовлетворяет группу. С другой стороны, стабильность группы настолько возросла, что внешний мир — например, другие группы - находится где-то дале​ко и говорит на другом языке. На этой стадии пробле​мой может стать самоудовлетворенность, а стабильность осложняет приток новых членов. У групп свои обычаи, и у членов — собственные рабочие места.
Дробление
Описанная выше стадия может остаться для многих групп конечной или по крайней мере продлиться довольно долго. Здесь есть хорошие и плохие стороны, но находя​щаяся на этой стадии группа уже не может больше быть гибкой и эффективной. В развитии группы следующей нормальной стадией является кризис, который обычно вызывается каким-либо внешним фактором. В этом слу​чае притворное равновесие начинает рушиться, и угрозы и изменения больше не остаются за рамками деятельнос​ти группы. На этой стадии появляются "здравомыслящие люди", "сомневающиеся Томасы", крепкие задним умом, ("мне все время казалось, что..."). Начинают замечать, что одного дружелюбия больше не хватает, а нужно выра​жать и другие чувства. Теперь приходится принимать в группу посторонних и поддерживать контакты и с внеш​ним миром. Жесткость и обособленность начинают слиш​ком мешать, и группа распадается, хотя бы на короткое время.
Если распад группы становится окончательным, все нужно опять начинать сначала. Правда, иногда на кризис​ной стадии понимают (обычно с помощью посторонних) и чувствуют важность восстановления той же группы. Восстановление происходит таким образом, что стре​мятся различными способами визуализировать группо​вые ситуации. Используют как можно больше обратную связь и классификацию деятельности: что препятство​вало и что способствовало деятельности. Слушать и клас​сифицировать сейчас важнее, чем разговаривать, так что эта стадия предъявляет очень большие требования к чле​нам группы. Вновь возвращаются к индивидуальности
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и ее значению для деятельности всей группы. Признается существование различных мнений и даже осмеливаются рассматривать их. На этой стадии группе может помочь именно посторонний консультант.
Идеальная группа
Такая группа открыта как вовнутрь, так и наружу. Со​трудничество и коммуникации проходят гибко и прежде всего целенаправленно. Роли и нормы расплывчаты (что предполагает также классификацию норм). К такой группе легко присоединиться, и члены этой группы могут быть членами многих других групп. Группа полагается как на собственные, так и на другие ресурсы. К работе, членам подгруппы и посторонним относятся гибко и реа​листично. Деятельность во многом опирается на личные вклады каждого, которые в сумме могут дать конечный результат. Члены группы способны и желают инициативы, воодушевлены на новое, стремятся постоянно развивать себя и согласны работать на благо группы. Задания вы​полняются с общей ответственностью. Вся деятельность направлена на приспособление к изменениям, поскольку статичное состояние считается плохим. Признается, что деятельность группы основывается не только на делах, но и на чувствах.
ПРИЛОЖЕНИЕ 3. МОЗГОВОЙ ШТУРМ1
Мозговой штурм — это способ работы группы, при кото​ром первоочередной целью является нахождение новых альтернативных вариантов решения в проблемной си​туации.
Фоном мозгового штурма служат два других способа групповой работы: "мозговой обмолот" и синектика. ''Мозговой обмолот" с различными вариациями - это типичная техника выдвижения идей. Синектика же - это более развитый способ творческой работы, при которой стремятся к действенному решению. Однако на практике сложным моментом синектики оказалось ее "излишнее творчество". Она хорошо действует лишь в условиях груп​пы, получившей достаточное обучение в плане выдвиже​ния идей и творчества2. Отправным моментом мозгового штурма является проблема, которая не нашла доста​точно хорошего решения. Мозговой штурм — это не чудо​действенный инструмент, с помощью которого можно решить вечные и глобальные проблемы. Лучшие решения находились тогда, когда речь шла о конкретных рабо​чих проблемах.
По характеру проблемы можно разделить на три основных типа:
· аналитические,   или   причинные,   проблемы   (почему
автомобиль не заводится?);
· синтетические, или проблемы мер (как я попаду на
работу, если автомобиль не заводится?);
· проблемы выбора  (каков наиболее быстрый способ
добраться до работы?).
Опыт директора по нововведениям а/о "Овако", магистра философии Кари Хелина.
Синектика - один из методов организации творческого мышления. См.: А. В. А н т о н о в. Психология изобретательско​го творчества. Киев, "Вища школа", 1978, с. 142 - 151. - Прим. ред.
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Мозговой штурм — это способ работы для синтетических проблем. К счастью, подавляющее большинство практи​ческих рабочих проблем можно облечь в синтетическую форму "как".
Наилучшие результаты мозгового штурма достигают​ся при разработке новой продукции, совершенствовании выпускаемой продукции и существующих способов ра​боты, содействии маркетингу и продажам, а также при улучшении технических конструкций.
Стадии мозгового штурма
Хотя и мозговой штурм по характеру является способом творческой работы группы, он имеет относительно шаб​лонные формы.
· Сначала   представляют проблему для  рассмотрения.
· Затем выдвигают как можно больше идей для решения
или смягчения проблемы.
· Лицо, излагающее проблему (клиент мозгового штур​
ма) ,  выбирает  несколько  идей  для их дальнейшей
проработки.
· На основе выбранных идей разрабатывают альтернатив​
ные варианты решения, действенные на практике.

Мозговой штурм — это ни в коем случае не процесс ана​лиза или принятия решения. Лучше разделять эти поня​тия, поскольку "правила игры" и способ работы совер​шенно отличны от применяемых при штурме.
Процесс мозгового штурма обычно длится 2—3 часа, из которых большая часть времени приходится на послед​нюю стадию — построение действенных решений.
Мозговой штурм можно проводить в вышеупомяну​тых рамках многими различными способами. Выбор способа работы ложится на лицо, проводящее эту работу. Вывод делается в конце.
Организация мозгового штурма
Получен хороший опыт мозгового штурма при следую​щей групповой организации.
Клиент: лицо, которое излагает проблемы и несет
ответственность за выполнение решения.
Толкач: лицо, направляющее работу.
Идеологи: все прочие участники.
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Если мы хотим добиться успеха, то очень важно, чтобы "толкач" владел рабочим процессом по крайней мере на начальной стадии. Его задача заключается в том, чтобы заставить участников действовать по правилам и прин​ципам творческой работы. "Толкач" также составляет график работы.
У клиента должно быть настроение и принципы дея​тельности хорошего хозяина толоки1:
· он должен знать, к чему он стремится;
· он должен побуждать и вдохновлять участников толо​
ки на поиск возможно более новых и оригинальных
идей решения;

· он должен уметь переводить приходящую на ум кри​
тику в форму вопросов "как" (к примеру, фразу,
содержащую критику "но это слишком дорого", преобра​зуют в форму идеи "как мы можем получить это более низкой ценой?").
Хорошо, если в группе идеологов есть и специалисты, и "профаны". Профанам, не знающим проблемы, значи​тельно легче высказать идеи именно по той причине, что они мыслят нестандартно. Профаны, не знающие пробле​му, служат своеобразными катализаторами идей для спе​циалистов.
Препятствующие факторы
Фактором, наиболее препятствующим мозговому штур​му, является критика. Она действует двояко:
· заставляет лицо, высказывающее критику, мыслить
привычно, а также

· мешает другим искать отличающиеся от стандартных
идеи решения (поскольку критика направлена на эти
идеи).
Другими факторами, препятствующими появлению идей, являются:
· официальность и формальность,
· поиск "правильных решений",
Совместная работа в помощь одному из членов общины. -Прим. ред.
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· разъяснения и обоснования,

· пассивность клиента.
Способствующие факторы
Успеху в появлении идей способствует прежде всего безопасная и открытая атмосфера. В критической атмо​сфере практически невозможно заставить людей рас​крыться в идеях. При рождении идей всегда стоит вопрос о свободе мысли.
Другими факторами, способствующими успеху в по​явлении идей, являются:
· активное воображение и желание,

· развитие, переработка и соединение высказанных идей,

· переработка, удивление и сомнение в имеющемся ре​
шении ,
· поиск аналогов соответствующих проблем и действий
и их применение к данным,

· активность клиента.

Проблемы мозгового штурма
Как уже показано выше, мозговой штурм не годится для рассмотрения всех проблем. По своему характеру он яв​ляется поисковой и раскрывающей работой. Ее противо​положностью служит строго логическая и аналитическая работа.
По опыту мозговой штурм лучше всего подходит для достаточно ограниченных и конкретных проблем типа:
· Как предотвратить автомобильные аварии из-за столк​
новения с лосями или захват самолетов?
· Как создать для нашей продукции Б наиболее хорошее
представление в глазах домашних хозяек?
· Как обеспечить работу оборудования Ц в выходные
дни (без обслуживающего персонала) ?

· Как   заставить   работников   цеха   К   самостоятельно
заботиться о своих станках?

Однако важнее всего, чтобы проблема, выносящаяся на групповое решение, беспокоила клиента и чтобы он смог в ходе такой работы отрешиться от старых моделей ре​шения.
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МОЗГОВОЙ ШТУРМ (СТАДИИ)

Кари Хелин А/О "Овако"
1. ИЗЛОЖЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ (клиент)
· Фон проблемы

· Цель работы  (к чему стремятся)
· Наиболее важные ограничения  (не слишком жесткие)
· Что уже сделано или что пытаются сделать
5 мин.
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2-ВЫСКАЗЫВАНИЯ ИДЕЙ  (группа)
—
Индивидуальная стадия
(все некоторое время думают е одиночку)
—
Групповая стадия
~ мозговой штурм
— брожение идей (нормальный способ работы)
3. ОТБОР ИДЕЙ (клиент)
· Клиент просматривает идеи

· Отбирает идеи для разработки

· Преобразует отобранные идеи в форму "как"
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4. РАЗВИТИЕ РЕШЕНИЙ (группа)
· Исходная точка — отобранные клиентом идеи
· Разработка под руководством клиента
—
цепочки разработки
—
Сводная разработка
· под руководством толкача
· рабочие группы
Рис. 41

1 час
ПРИЛОЖЕНИЕ 4. ТЕСТ, ВЫЯВЛЯЮЩИЙ
ОРИЕНТАЦИЮ РУКОВОДИТЕЛЯ НА ЗАДАНИЕ И НА ЛЮДЕЙ1
Имя

Группа
Инструкция: Приведенные ниже фразы отображают раз​личные формы управленческого поведения. Ответь по каждому пункту так, как ты ве​роятнее всего действовал бы, если бы был руководителем рабочей группы. Отметь кружочком тот вариант, по которому ты вероятнее всего действовал бы в изображен​ной ситуации:
(В) всегда, (Ч) часто, (И) иногда, (Р) ред​ко, (Н) никогда.
ВЧИРН 1. Вероятнее всего был бы председателем группы.
ВЧИРН    2. Решился бы на сверхурочную работу.
ВЧИРН 3. Предоставил бы членам группы полную сво​боду действий в работе.
ВЧИРН 4. Поддерживал бы одинаковые способы дея​тельности.
ВЧИРН 5. Разрешил бы члену группы использовать при решении проблем свои способности крити​чески мыслить.
ВЧИРН 6. Сделал бы все от меня зависящее, чтобы моя группа была лучше, чем конкурирующие группы.
ВЧИРН    7. Говорил бы как представитель своей группы.
ВЧИРН 8. Побуждал бы членов группы к большему старанию.
ВЧИРН   9. Испытывал бы свои идеи в группе.
ВЧИРН 10. Разрешил бы членам группы работать таким способом, который им представляется наи​лучшим.
1 A Handbook of Structured Experiences for Human Relations Training. Ed. William Pfeiffer & John Jones. La Jolla, California, 1974.
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ВЧИРН 11. Много работал бы в надежде на повышение.
ВЧИРН 12. Терпел бы оттяжки и неуверенность.
ВЧИРН 13. В присутствии посетителей говорил бы от имени группы.
ВЧИРН 14. Хочу поддерживать высокий ритм работы.
ВЧИРН 15. Даю работникам возможность работать с развязанными руками.
ВЧИРН 16. В конфликтных ситуациях в группе действую как посредник.
ВЧИРН 17. Утопаю в деталях.
ВЧИРН 18. Представляю группу в ее отношениях с внеш​ним миром.
ВЧИРН 19. Не хотел бы предоставлять членам группы свободу действий.
ВЧИРН 20. Решаю, что делать и как делать.
ВЧИРН 21. Побуждал  бы к увеличению производства.
ВЧИРН 22. Делегировал бы каким-то членам группы полномочия, которые мог бы оставить себе.
ВЧИРН 23. Обычно дела идут так, как я предсказывал.
ВЧИРН 24. Разрешаю группе выдвигать много инициатив.
ВЧИРН 25. Даю членам группы определенные задания.
ВЧИРН 26. Хочу вносить изменения.
ВЧИРН 27. Прошу членов группы работать интенсивнее.
ВЧИРН 28. Доверился бы тому, что члены группы хоро​шо используют способность критически мы​слить.
ВЧИРН 29. Составил бы график работы.
ВЧИРН 30. Отказался бы объяснять свои действия.
ВЧИРН 31. Убеждаю других в том, что мои идеи пошли бы им на благо.
ВЧИРН 32. Разрешаю группе самостоятельно определять свой ритм работы.
ВЧИРН 33. Призвал бы группы превысить достигнутые рекордные показатели.
ВЧИРН 34. Действовал бы, не советуясь сначала с груп​пой.
ВЧИРН 35. Предполагал бы, что все члены группы соблю​дают определенные инструкции и правила.
Акцент на дело   (Задание)  _ Акцент на человека (Люди)
Изучение ответов
Руководитель   теста   просит ответы следующим образом:

участников  сгруппировать
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1. Обведи   кружочком   следующие   номера   вопросов:
8,12,17,18,19,30,34и35.
2. Напиши цифру 1 перед номерами тех отмеченных во​
просов \ на которые ты ответил бы   (Р)   редко или
(Н) никогда.
3. Напиши также цифру 1 перед номерами тех неотме​
ченных вопросов, на которые ты ответил (В) всегда
или (Ч) часто.
4. Обведи кружочком цифры 1, стоящие перед следую​
щими вопросами: 3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 28,
30,32,34,35.
5. Подсчитай число отмеченных кружочком цифр 1. Это
количество очков показывает степень твоей направлен​
ности на людей. Отметь это количество очков на стрел​
ке, отражающей акцент на людей (рисунок на следую​
щей странице).
6. Подсчитай число неотмеченных цифр 1. Это отражает
степень твоей направленности на дело. Также отметь
это количество очков на стрелке, отражающей акцент
надело (рис.42).
После выполнения теста важно сделать выводы под руко​водством проводившего тест или индивидуально.
Альтернативные способы выполнения теста
1. Участники могут оценить степень направленности свое​
го управленческого поведения на человеческие отно​
шения и задания до выполнения теста и затем сравнить
результаты теста с оценкой.
2. Участники могут по двое, по трое или группой обме​
няться мнениями об управленческом поведении друг
друга до теста. После теста можно поговорить о совпа​
дении оценок.
Итоги теста
Имя

Группа
Инструкции: Чтобы определить свой стиль руководства, отметь количество очков, полученных за на​правленность на задание, на шкале левой стрелки, а количество очков за направлен​ность на человека — на шкале правой стрел​ки. Соедини эти точки прямой линией. Точ-
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ка, в которой прямая пересекает стрелку стиля руководства, показывает твое коли​чество очков на шкале и степень сбаланси​рованности ориентации на задание и на че​ловека.
АВТОРИТАРНОЕ РУКОВОДСТВО
Высокий уровень производства

РАЗДЕЛЕННОЕ РУКОВОДСТВО
Высокие уровень производства и трудовая мораль

ДЕМОКРАТИИ ЕСКОЕ РУКОВОДСТВО
Высокая трудовая мораль

[image: image30.jpg]Buicowan
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Г5    ОРИЕНТАЦИЯ НА ЧЕЛОВЕКА
ОРИЕНТАЦИЯ НА ЗАДАНИЕ
Рис. 42

ОРИЕНТАЦИЯ НА РЕЗУЛЬТАТ
Выводы:
ПРИЛОЖЕНИЕ 5. ОЦЕНКА ПОТРЕБНОСТИ
В РАЗВИТИИ НАСТОЙЧИВОСТИ
Оцени  свой  способ деятельности при обстоятельствах, требующих настойчивости, по следующей шкале:
1
не приносит сложностей, успех прихо​дит естествен​ным путем

3
4
приносит какие-то сложности, успех не прихо​дит естествен​ным путем

5
приносит значительные сложности, требует сущест​венных усилий
Выбери дополнительно 6 важнейших объектов развития своей деятельности (1 — важнейший, 2 — второй по важ​ности и т.д.).
	Обстоятельство, которому дается оценка
	Оценка 1 -5 (оценка по каждому вопросу)
	Объекты развития (только 6 важнейших)

	1.   Ответ работникам, пытающимся получить    личные    послабления 2.   Ответ работникам, которые на​стойчиво просят твоей помощи 3.   Обращение за помощью к дру​гим 4.   Приближение к людям, занимаю​щим высокие посты и очень за​нятым 5.   Обсуждение с коллегами по ра​боте   изменения   способов   дея​тельности 6.   Настойчивость по отношению к работникам,   не   выполняющим должным образом свою работу, но   громко  выдвигающим   соб​ственные требования 7.   Обсуждение с подчиненными во​просов оплаты и условий труда
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8. Настойчивость по отношению к
работникам,    работающим    под
большим давлением
9. Применение отрицательного
подкрепления
10. Отвергание негодного,  по твое​
му мнению, исполнения работы
и ее переделка
11. Поведение в ситуации, когда дру​
гим безразличны твои идеи или
они недооценивают их
12. Обсуждение   с начальником  во​
просов   повышения  оплаты,  из​
менения  названия или содержа​
ния должности
13. Продвижение своих требований
(например, при приеме на рабо​
ту)
14. Целенаправленное     выполнение
планов, связанных с основными
результатами твоей работы
15. Проведение   собственного   мне​
ния, значительно отличающегося
от  мнения начальника,  но  пра​
вильного  с твоей точки зрения
16. Отказ от несущественного с тво​
ей точки зрения задания, несмо​
тря на то что время позволило
бы его сделать
17. Выполнение   мелких дел/приня​
тие мелких решений немедленно,
безотлагательно
18. Открытый разговор о конфлик​
тах
19. Высказывание собственного мне​
ния перед большой   (свыше 30
человек) аудиторией
20. Прочие  обстоятельства, требую​
щие настойчивости
Выводы в целях развития собственной настойчивости
1. Мои существенные сильные стороны (получившие 1-2 очка)
2. Мои существенные слабые стороны (объекты развития)
3. Мероприятия для развития настойчивости
· в отношении стиля управления и/или взаимовлияния
· прочие (характерные черты, позиция и т.д.)
4.
Практическая ситуация, для которой я составил программу
повышения своей настойчивости
-
ситуация
- программа деятельности
ПРИЛОЖЕНИЕ 6. АНАЛИЗ ПРОБЛЕМ,
ПРОЯВЛЯЮЩИХСЯ В СЕРЕДИНЕ СЛУЖЕБНОГО ПУТИ
Да   Нет
1. Занимаешься ли ты своей нынешней рабо​
той свыше пяти лет?
о    d
2. Думал ли ты о том, каковы цели твоей слу​
жебной карьеры и какова будет их ценность
через пять лет?
□    □
3. Чувствуешь ли ты, что можешь использовать
свои сильные стороны на нынешней работе?   □    □
4. Нашел ли ты хорошее решение в отношении
специализации и общей линии (специаль​
ные/общие задачи)?
п    п
5. Готов ли ты поменять свою работу и рабо​
тодателя, если получишь заманчивое пред​
ложение?
п    а
6. Развиваешь ли ты постоянно и активно
свои знания, умения и позиции, а также
мотивацию?
□    □
7. Принимал ли ты в течение двух последних
лет участие хотя бы в одном мероприятии
по повышению квалификации руководите​
ля, которое продолжалось бы неделю или
больше?
□    п
8. Заботишься ли ты о своем физическом со​
стоянии регулярно, по меньшей мере 3 раза
в неделю?
□    □
9.
Проверяешь ли ты состояние своего здоро​
вья регулярно, с интервалом 1 —2 года?
□    □
10. Достиг ли ты равновесия между работой,
увлечениями, семьей и самосовершенство​
ванием?
□    □
Выводы:
1.
.Вопросы, дающие повод для размышления:
2. Три наиболее важных объекта развития:
3. Как я собираюсь осуществлять их?
10-539
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ПРИЛОЖЕНИЕ 7. АНАЛИЗ "ПОЛУЧЕНИЕ ПОДДЕРЖКИ ОРГАНИЗАЦИИ ПРИ ПРОВЕДЕНИИ ИЗМЕНЕНИЙ"
А. ИНСТРУКЦИИ
Многие работающие в организации заметили, что, хотя и решение о необходимости преобразований, плане или идее преобразований принимается трудно, все же оно возмож​но. По их мнению, гораздо более сложной работой пред​ставляется продажа решения или плана организации. Начало и осуществление изменений являются трудным делом.
Исследователи поведения организации отмечают, что руководители имеют в своем распоряжении много средств для осуществления изменений, несмотря на организацион​ные препятствия и суету. Но когда руководителей просят перечислить свои возможности, они склонны считать их ограниченными. Только после размышления они за​мечают, какими возможностями для получения поддерж​ки организации они на самом деле обладают при проведе​нии изменений.
Далее мы предлагаем метод измерения, цель которо​го заключается в том, чтобы помочь людям оценить себя и выявить возможности влиять на развитие организации. В списке содержится целый ряд способов, которые годят​ся при стремлении к изменениям. Напиши слева от каж​дого утверждения ту оценку, которая показывает, в какой степени ты одобряешь или применяешь на практи​ке данный метод:
0 — Не годится для использования в моей должности.
1 — Вызывает у меня сомнение.
2 — Никогда не использовал, но мог бы обдумать.

3 — Иногда использую.
4 — Использую всегда, когда возможно.
Например, если фраза гласит: "Ты помещаешь сар​кастическую газетную вырезку, связанную с идеей изме​нений, на доску объявлений", то "3" сзначает, что ты иногда использовал этот метод, стремясь продать свою идею.
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В. ВОПРОСЫ
1.
о Ты пытаешься сделать так, чтобы начальник принял
участие в учебном мероприятии или собрании, на котором будут поддерживать твои взгляды.
2.
□ Ты высказываешь свои мысли односторонне или из
различных альтернативных вариантов выделяешь тот, который тебе наиболее приемлем.
3.
а Ты просишь специалиста изучить данную проблему
и продать мысль за тебя.
4.
о Ты пытаешься сделать так, чтобы клиенты встали на
твою точку зрения.
5.
о Ты вновь предлагаешь ранее отвергнутое предложе-
ние в немного измененном виде. Обычно люди гото​вы одобрить однажды отвергнутую ими мысль, если им дадут достаточно времени для раздумий.
6.
о Ты предугадываешь потребности и требования на-
чальника и вовремя предлагаешь мысль, которую он может одобрить как свою.
7.
о Ты  принимаешь  самостоятельные  решения в тех
областях, которые потребовали бы особой компе​тенции или личного опыта других работников.
8.
о Ты  вступаешь  в  коалицию с другими отделами,
имеющими влияние на твои планы, путем заклю​чения взаимных "договоров о сотрудничестве и помощи".
9.
о Ты приводишь в движение опубликованную твоей
профсоюзной организацией или союзом литературу или приглашаешь их руководство к себе в организа​цию, чтобы они оказали влияние на руководство ор​ганизации.
10.
п Ты избегаешь принятия решающих обязательств со
своими противниками. Ты проводишь изменения постепенно, продвигаясь от прямой деятельности ступенчато к более многосторонней деятельности.
11.
о Ты добываешь одобрение своих мыслей у начальника
путем убеждения наиболее важных людей, пользую​щихся доверием начальника, в ценности своих мыслей.
12.
о Ты приводишь в действие или выполняешь важные
обязательства в отсутствие начальника.
13.
□ Ты обходишь стороной формальную иерархию и рас-
сказываешь о своем деле высшему руководству или органу, отвечающему за политику предприятия и состоящему из руководителей высшего уровня.
14.
□ Ты платишь консультанту руководства предприя-
тия, чтобы он дал сведения или порекомендовал сис​тему, поддерживающую твои собственные мысли.
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15.
о Для устранения людей, препятствующих твоим пла-
нам, ты ждешь сменяемости кадров, проходящей естественным путем, или реорганизации.
16.
п Ты составляешь письма (памятные записки), рапор-
ты, подписываемые начальником, в соответствии с собственной точкой зрения. Начальник редко от​казывается подписывать их, поскольку основная работа уже сделана.
17.
о Ты начинаешь экспериментальный проект, имеющий
большую вероятность успеха, или решаешь сложную проблему за других, чтобы показать пригодность твоего способа проработки проблемы.
18.
п Ты   используешь   циркуляр,   бюллетень новостей,
информационный листок организации, даже местное радио, чтобы сделать свою точку зрения широко из​вестной.
19.
о Ты высказываешь свои мысли тем внешним коми-
тетам и комиссиям, которые контролируют страте​гическую деятельность фирмы.
20.
□ Ты воспринимаешь противодействие на том осно-
вании, что вначале дела всегда идут хуже. Когда дело идет гладко, условия заставляют других по​степенно принимать твою точку зрения.
21.
о Ты довольно весомо высказываешь свои идеи на
собраниях коллектива.
22.
□ Ты определяешь общие потребности и устремления
работников и следуешь им как общим целям.
23.
о Ты довольно широко включаешь свое никому не
известное и неопробованное предложение в уже одобренную программу и "выезжаешь" на этом.
24.
о Ты организуешь такую ситуацию, в которой пред-
ставители других фирм говорят о своем успехе бла​годаря идеям, похожим на твои, и в условиях, ана​логичных условиям твоей организации. 25.оТы отказываешься от личного вознаграждения, чтобы одобрили твою идею. В конце концов ты по​лучаешь повышение и власть и тем самым право начать осуществление своих планов.
26.
п Ты высказываешь свою мысль в присутствии на-
чальника своего начальника.
27.
о При формулировании своих планов ты заботишь-
ся о том, чтобы "наиболее важные сомневающиеся" участвовали в планировании. Если они участвуют в проекте, то сопротивление ослабевает, и они "за​вязываются" на план.
28.
о Ты создаешь формальные системы для получения
обратной связи или графические методы, которые
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помогают тебе оценивать и уточнять существующую практику, а также находить возможности для рас​ширения деятельности на другие области.
29.
о Ты допускаешь утечку информации к тому челове-
ку, который занимается публичной критикой и ко​торого можно использовать для достижения из​менений насильственными средствами.
30.
о Ты втравливаешь людей, противодействующих тебе,
в неразумные мероприятия и наблюдаешь за их не​удачами.
31.
о Ты показываешь персоналу с помощью тщательно
продуманной и документированной работы, как твоя идея повышает эффективность деятельности организации при сравнительно низких издержках.
32.
п Ты излагаешь свои предложения по преобразова-
ниям в форме памятной записки и рассылаешь копии важнейшим лицам, принимающим решения.
33.
п Ты мобилизуешь на дело своих союзников, и вы до-
кладываете вопрос руководству вместе.
34.
Q Ты публично произносишь речи или пишешь статьи,
которые концентрируют внимание на твоей точке зрения.
35.
о Ты по возможности затягиваешь прямую или агрес-
сивную деятельность во взрывоопасных вопросах. Заранее непредсказуемые изменения в жизни орга​низации решают проблему естественным путем.
36.
о Ты вселяешь в своего начальника страх перед теми
неприятными последствиями, которые могут воз​никнуть, если предложение об изменениях не будет одобрено (например, потеря конкурентоспособ​ности, рост авторитета других работников, ослаб​ление способности действовать, появление мораль​ных проблем и т.д.).
37.
□ При появлении возможности ты по одному скло-
няешь людей, занимающих ключевые посты, к под​держке твоей позиции и формируешь группу людей по вопросам изменений.
38.
о Ты ищешь пустоты в деятельности организации и
заполняешь их прогрессивными планами и про​граммами.
39.
о Ты пытаешься воздействовать на чиновников или
местные группы давления, с тем чтобы получить новые льготы и возможности для своей организации и своих планов.
40.
о Ты замедляешь выполнение тех заданий или реше-
ний, которые ты не можешь одобрить, чтобы при​влечь внимание к своим альтернативным вариантам.
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41.пТы остаешься при своих принципах и угрожаешь увольнением.
42.
□ В частной жизни ты устанавливаешь отношения с
людьми, обладающими властью в организации, и ищешь их поддержки.
43.
о Ты предлагаешь объединение взаимосвязанных, но
распыленных устремлений, имеющихся в разных отделах. Затем как архитектор реорганизации бе​решь дело под свой контроль и меняешь их направ​ленность.
44.
п Ты организуешь дело так, чтобы контролирующие
органы выступали прежде всего как партнеры фир​мы, а не полиция, стремящаяся заставить фирму одобрить определенные мероприятия или спорные обязанности.
45.
о Ты увольняешься из фирмы и, может быть, заби-
раешь с собой наиболее серьезных своих сторонни​ков, но планируешь возвращение на фирму сразу после существенного улучшения организационного климата.
46.
о Ты доставляешь своему начальнику важную инфор-
мацию, о которой он не знает, но которая повлия​ет в желательном направлении.
47.
о Заставляй тех, от решения, ресурсов или услуг кото-
рых ты зависишь, делать свою работу, чтобы ты мог делать свою.
48.
□ Ты протаскиваешь свои мысли в официальные док-
лады через подходящие каналы.
49.
□ Ты принимаешь участие в политических партиях,
различных общественных группах и поддерживаешь организованные объединения, которые могут потре​бовать от твоей фирмы законных изменений.
50.
□ Ты предоставляешь организации то, что для нее важ-
нее, чем для тебя вначале, чтобы позже получить точку опоры для осуществления твоих идей.
51.
о Ты советуешься с начальником об исполнительских
целях и формальном круге полномочий, а также о схеме ответственности, которая отражает уровень полномочий лиц, ответственных за результат.
52.
о Ты совершаешь бартерную сделку, чтобы получить
возможность делать ценные новые дела, отказы​ваясь от контроля за, может быть, менее ценными, но важными действиями.
53.
□ Ты   устанавливаешь   другим   частям   организации
объем важной информации или ресурсов.
54.
о Ты добавляешь своему предложению стимулирую-
щую ценность, добывая у фонда или государствен-
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ных властей денежные средства для покрытия из​держек.
55.
п Ты осуществляешь до последнего штриха свои прин-
ципы деятельности, методы и решения, даже если все считают их непрактичными или невозможными.
56.
о Ты повышаешь личную квалификацию и благодаря
своей славе заслуживаешь право участвовать в при​нятии решений.
57.
о Ты ссылаешься на предсказуемые темы забот ра-
ботников, чтобы получить поддержку при сопротив​лении начальнику.
58.
□ Ты создаешь обязательства для важных с точки зре-
ния успеха людей, действуя на их благо в рамках своей рабочей роли.
59.
□ Ты публично продаешь свою специальную компе-
тенцию и упрочиваешь положение своей продукции или услуг в качестве источника дохода.
60.
о Ты прибегаешь к ссылке на критические тенденции
во внешней среде (как, например, снижение продаж, успех конкурентов, государственные ограничения, забастовки, снижение производительности труда, скудость ресурсов и т.д.), чтобы мотивировать руководство на обдумывание обоснованного пред​ложения.
61.
о Ты ведешь себя как можно более лояльно, ком-
петентно и с желанием сотрудничать всегда, когда возможные конкуренты находятся в немилости, чтобы твои начальники яснее заметили противопо​ложность.
62.
о Ты оказываешь ценные услуги ключевым людям
или отделам, с которыми у тебя есть "общий враг".
63.
□ Ты   основываешь   комитет  или  рабочую  группу,
которые состоят из представителей всех имеющих отношение к делу отделов, и изучаешь замеченные тобой затруднения, которые соответствуют пробле​мам, появляющимся в формальной организации.
64.
□ Ты просишь научных специалистов и сотрудничаю-
щие органы, чтобы они предложили услуги по под​держке.
65.
о Ты следишь за датированием своих предложений и
куешь железо, пока горячо.
66.
о Ты нейтрализуешь влияние начальника на тебя, де-
лая в рамках своей схемы действий то, что твой начальник совершенно не умеет делать или по край​ней мере делает не так хорошо, как ты.
67.
□ Ты  действуешь   демонстративно,  чтобы  привлечь
к себе положительное внимание.
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68.
Q Ты добываешь себе членство в органах, занимаю-
щихся планированием, формированием полигики организации и принятием решений и оказывающих влияние на деятельность отделов, и посредством их способствуешь или препятствуешь проведению ор​ганизационных мероприятий.
69.
п Ты  "нанимаешь" преуспевающих или честолюби-
вых людей в комиссиях, которые присоединяются к твоим мнениям, поддерживают их или действуют проводниками твоих идей.
70.
□ Ты упрочиваешь поддержку, осуществляя страте-
гические реформы, когда появляются возможности реорганизации или захвата.
71.
□ Зная о своих целях и мероприятиях по упрочению,
ты тем не менее даешь своему начальнику возмож​ность влиять и выбирать или предлагаешь план "без плана".
72.
о Ты   перенасыщаешь организацию своими предло-
жениями, так что некоторые из них даже проходят; чем большему числу проектов ты даешь ход, тем больше из них может удаться.
73.
п Ты меняешь форму собрания, доклада, памятных
записок и конечных документов, для того чтобы об​ратить внимание на меняющиеся или значительные обстоятельства.
74.
п Ты участвуешь в совместных проектах с упрочив-
шими свое положение представителями промыш​ленности или профессионалами, для того чтобы уменьшить риск, связанный с определением темпа или точки зрения в таких вопросах, где ты можешь попасть в неловкое положение.
75.
п Ты концентрируешься на осуществлении таких но-
вых решений, которые сами по себе элиминируют уже известные проблемы, и не выдвигаешь вновь старые затруднительные вопросы, которые нарочно оставлены без внимания, о которых перестали го​ворить или которым противодействовали многие в течение уже нескольких лет.
С. ТАБЛИЦА И АНАЛИЗ
Теперь заполни приведенную ниже таблицу. Отметь галоч​кой каждое из тех 75 утверждений, которые ты пометил цифрой 3 или 4. Не отмечай цифры 3 или 4, поставь прос​то галочку. Затем сравни свою "добычу" в каждом столб​це с наибольшим возможным числом галочек и столбцы
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друг с другом. Отметь также крестиком те вопросы, которым ты дал цифру 2. Эти пункты отражают твой по​тенциал развития.
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сумма галочек
Подведение итогов
1. Начерти на основе полученных очков диаграмму в виде
столбцов (рис. 43).
2. Выбери наиболее важный и поддерживающий стиль.
3. Начерти   пунктиром   вверху столбцов  продолжение,
отражающее потенциал развития.

4. Выводы.
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—
оценка силы
0-4 — незначительная 5-9 — средняя 10—15 —большая,
· объем и место потенциала развития,

· соответствие  собственному стилю консультирова​
ния,
· мероприятия для активизации использования спосо​
бов влияния, отмеченных цифрами 2 и 3,
· внешние и внутренние существенные ситуационные
факторы, оказывающие влияние на получение под​
держки изменениям.
Максимум 15
10
Рис.43
ПРИЛОЖЕНИЕ 8. ОЦЕНКА ПОТРЕБНОСТИ
В РАЗВИТИИ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ
Дайте оценку потребности в развитии управленческой деятельности вашего предприятия путем выражения чест​ной критической точки зрения по отношению к следую​щим основным обстоятельствам, оказывающим влияние на результативность деятельности:
A.
Отметьте кружочком по каждому из 12 обстоятельств
цифру (1 -5), наиболее соответствующую ситуации в
организации.
Б. Дайте оценку значимости (1—5) каждого из 12 обстоя​тельств (1 = не имеет значения... 5 = очень важное об​стоятельство) в соответствии с тем, какую роль данное обстоятельство играет в вашей организации.
B.
Сравните между собой по каждому пукту две данные
вами цифры и получите цифру, отражающую значение
объектов развития.
А. Факторы, влияющие на ре​зультаты деятельности

Б. Значи​мость

В. Потреб​ность в разви​тии

Коммента​рии и мне​ние груп​пы
1.
В нашей организации име​
ются реалистичные долгосроч​
ные и стратегические планы
(на 3-5 лет вперед)
Полно- 5
4 3 2 1 Полно​
стью
ностыо
друго-
того же
го мне-
мнения
ния
2.
В нашей организации име​
ется действенная система
годового планирования
(ключевые результаты,
качественно и количественно
сформулированные цели)
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Полно- 5
4   3   2   1 Полно​
стью
стью
друго-
того же
го мне-
мнения
ния
3.
Отдельные руководители
различных уровней имеют
уточненные ключевые резуль​
таты и цели деятельности, ко​
торые согласованы с началь​
ником
Полно- 5
4   3   2   1 Полно​
стью
стью
друго-
того же
го мне-
мнения
ния
4.
В нашей организации гос​
подствует творческая, от​
крытая и благоприятная для
преобразований атмосфера
планирования и управления
Полно- 5
4   3   2   1 Полно​
стью
стью
друго-
того же
го мне-
мнения
ния
5.
В нашей организации нет
центральных функциональных
проблем (рентабельность, пла​
тежеспособность, маркетинг,
персонал...)
Полно- 5
4   3   2   1 Полно​
стью
стью
друго-
того же
го мне-
мнения
ния
6.
Организационная структура
и ответственность персонала в
нашей организации определены
в письменном виде (структур​
ные схемы, схемы деятельнос​
ти) , и деятельность осущест​
вляется на этой основе
	Полно- 5   4
	3   2
	1 Полно-

	стью
	
	стью

	друго-
	
	того же

	го мне-
	
	мнения

	ния
	
	


7. Работа руководящей группы регулярна и эффективна (при​нимаются решения, которые
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выполняются, развивается дея тепьность организации, доста​точен информационный обмен
 Полно​стью того же мнения

 4   3
Полно- 5 стыо друго​го мне​ния
8. Мы постоянно стремимся к признанию сильных сторон и объектов развития в нашей организации и применяем на​ши знания в деятельности та​ким образом, что учитываются также потребности окружения
Полно- 5   4 стью I друго​го мне​ния
3   2   1 Полно​стью того же мнения
9. Собственная готовность и готовность других членов руководства развивать дея​тельность организации высоки
стью друго​го мне​ния
Полно- 5   4   3   2   1 Полно​стью того же мнения
10. Информация между людь​ми, сотрудничество и разреше​ние конфликтов носят откры​тый характер
Полно- 5   4 стью друго​го мне​ния

3   2

 Полно​стью того же мнения
11, Руководители различных уровней мотивированы и при няли на себя обязательство выполнять свою работу эф​фективно
мнения
Полно- 5   4   3   2   1 Полно​
стью
стью
друго-
того же
го мне​
ния
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Аналитический вывод (идеи)
План развития
	Области развития
	Цели
	Мероприятия
	График
	Ответствен​ность
	Контроль

	
	
	
	
	
	


ПРИЛОЖЕНИЕ 9.   ЛИЧНЫЙ
ЖИЗНЕННЫЙ ПЛАН
ЛИЧНЫЙ ПЛАН ЖИЗНИ И РАЗВИТИЯ В РАЗЛИЧНЫХ СФЕРАХ ЖИЗНИ
[image: image31.jpg]



ХОЗЯЙСТВО
СЕМЕЙНАЯ ЖИЗНЬ
ДУШЕВНАЯ ГОТОВНОСТЬ
ФИЗИЧЕСКОЕ СОСТОЯНИЕ
ПСИХИЧЕСКОЕ СОСТОЯНИЕ
СОЦИАЛЬНОЕ СОСТОЯНИЕ
ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ ОТНОШЕНИЯ
Рис. 44.    Области жизненного плана
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1. Оценка жизненной ситуации
1.1. Работа
· Имею ли я четкую картину о своей работе и ее целях?
· Помогает ли моя работа в достижении других жизнен​
ных целей?
· Каковы мои цели развития и продвижения по отноше​
нию к работе?
· Какую работу я хочу выполнять через десять лет?
· Есть ли у меня воодушевление и мотивация?
· Что является для меня мотиватором сейчас? А через
пять лет?
· Каковы сильные и слабые стороны моей мотивации?
· К каким мероприятиям я могу прибегнуть, чтобы убе​
диться, что  моя работа будет в ближайшие годы от​
вечать моим личным потребностям?
1.2. Хозяйство
· Каково мое экономическое положение?
· Есть ли у меня личный бюджет - каков он и придержи​
ваюсь ли я его рамок?
· Сколько у меня долгов?

· Получу ли я в случае необходимости кредит?
· Каковы мои потребности в финансировании и размеще​
нии капитала в ближайшие годы?
· Какие меры я могу в случае необходимости применять
для улучшения экономического положения?
1.3. Физическое состояние
*
Какова моя общая форма?
— На чем основана моя оценка? (собственное представление, тесты и т.п.)
· Бываю ли я регулярно на осмотрах у врача (на общих,
специальных осмотрах) ?
· Занимаюсь ли я регулярно оздоровительным спортом?
· Достаточно ли я сплю?
· Питаюсь ли я правильно?
· Каков мой вес?
· В каких количествах употребляю алкоголь?
· Забочусь ли я о "строительстве" своего тела?
· Какие меры я могу принять для улучшения своего физи​
ческого состояния?
1.4. Социальное состояние - человеческие отношения
· Искренне ли я интересуюсь мнением и точкой зрения
других? А как я их учитываю?
· Интересуют ли меня чужие заботы и проблемы?
· Интересует ли других мое мнение?
· Навязываю ли я другим свои мысли и мнения?
· Умею ли я слушать?
· Умею ли я ценить людей, с которыми общаюсь?
- Как это проявляется на практике?
· Стремлюсь ли я развивать людей, с которыми общаюсь?
· Как я забочусь о дружеских отношениях?
· Как я могу развивать свои отношения обратной связи?
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1.5. Моральная готовность - психическое состояние
· Развиваю ли я себя постоянно тем или иным способом?
· Читаю ли  я регулярно газеты, еженедельные издания,
специальные газеты, литературные произведения?
· Слежу ли я за новостями дня: по газетам, радио, ТВ?
· Посещаю ли я учебные мероприятия, собрания, конфе​
ренции, специальные курсы, занимаюсь ли самообразо​
ванием?
· Участвую ли я в совместной деятельности по развитию:
в кружках, в объединениях?
· Есть ли у меня личный план развития?
· Как я могу развивать свою мотивацию и душевное сос​
тояние?
1.6. Семейная жизнь
· Понимаю ли я значение семьи?
· Какова моя семейная ситуация на сегодняшний день?
· Изменится ли она в ближайшие годы и как?
· Уделяю ли я достаточно времени своей семье?
· Есть ли в моей семье общие увлечения?
· Знаю ли я членов своей семьи - их потребности и мне​
ния?
· Могу ли я создать в своей семье открытую и душевную
атмосферу?
· Создаю ли я в своей семье надежные условия?
· Как я могу развивать свою семейную жизнь?
2. Постановка личных конечных целей
2.1. Целями моей жизни
являются:
1}


Насколько они важны для меня и почему?
2.2.
Моя жизненная цель должна осуществиться до 19
г.
самое позднее

2.3.
Какие факторы способствуют достижению моих жиз​
ненных целей?
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2.3.1. А какие препятствуют?
2.4. Каковы наиболее критические пункты в достижении моих жизненных целей? — Что я могу сделать в этом плане?
2.5. Что мне нужно задействовать для достижения моих жизненных целей — время, деньги, здоровье и т.д.?
2.5.1. Готов ли я задействовать эти факторы или мне нужно изменить свои цели?
3.  Частные цели и планы деятельности, способствующие достижению моих жизненных целей.
	Для достижения поставленных мною жизненных целей мне нужно поставить следующие частные цели
	Мероприя​тия
	Время
	Конроль — когда - как

	3.1. В области здоровья и фи​зического состояния
	
	
	

	3.2. В области моральной мотивации и психичес​кого состояния
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	3.3. В области социального взаимовлияния, семей​ной жизни, дружеских отношений и увлечений
	
	
	

	3.4. В области развития слу​жебного поприща
	
	
	

	3.5. В области личного хо​зяйства
	
	
	

	3.6. В области этического развития
	
	
	


ПРИЛОЖЕНИЕ 10. РАЗВИТИЕ К УПРАВЛЕНИЮ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ В ГРУППЕ СБЕРЕГАТЕЛЬНЫХ БАНКОВ: ПРИМЕР НА УРОВНЕ ПРЕДПРИЯТИЯ
1. РОЖДЕНИЕ МЫШЛЕНИЯ, ОРИЕНТИРОВАННОГО НА УПРАВЛЕНИЕ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ, В ГРУППЕ СБЕРЕГАТЕЛЬНЫХ БАНКОВ
Систематическая работа по развитию и управлению по ре​зультатам началась в группе сберегательных банков (274 сберегательных банка, 2 центральные конторы, око​ло десятка дочерних и побочных фирм; 12 тыс. служа​щих) зимой 1978 г. В то время был организован проект развития руководства (РР) с целью внедрить мышление, ориентированное на управление по результатам, в группу сберегательных банков. Основными причинами создания проекта послужили:
· познанная в начале и середине 70-х годов в ходе обуче​
ния руководства и накопления опыта управления по
целям необходимость систематически развивать орга​
низацию и руководство;
· субъективные оценки руководства группой сберега​
тельных банков в отношении существования потреб​
ности развития руководства,
· необходимость развивать наряду с составлением стра​
тегических планов на 80-е годы систему управления
как всей организацией, так и отдельными сберегатель​
ными банками;
· стремление получить преимущества в конкурентной
борьбе, исходя из понимания, что действенная система
управления положительно повлияет на результаты, а
также
· существенные ситуационные факторы и изменения в
ресурсах.
На основе определенной потребности в развитии были со​гласованы цели, содержание и график проекта развития руководства.
llv
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2. ЦЕЛИ, СОДЕРЖАНИЕ И ГРАФИК ПРОЕКТА РАЗВИТИЯ РУКОВОДСТВА
Общей, целью проекта является достижение высокой сте​пени влияния управления по результатам. Детальными целями проекта были следующие:
По завершении проекта в 1982 г.
1. Индивиды  могут  анализировать сильные стороны и
объекты развития своего способа управления, а также
адаптировать способ деятельности к каждой сущест​
вующей управленческой ситуации.
2. Индивиды готовы к открытой, конструктивно крити​
ческой коммуникации и совместной деятельности как
внутри рабочих групп, так и между ними.
3. Использование духовных ресурсов группы сберегатель​
ных банков и творческая деятельность увеличили эф​
фективность персонала.
4. Организационные единицы могут самостоятельно оп​
ределять свои потребности в развитии и осуществлять
в соответствии с этим конкретные мероприятия по раз​
витию.
5. Организационные единицы могут применять управле​
ние по результатам.
Проект охватил почти 500 членов руководящей группы и около 100 руководящих групп. Следующий этап проекта затронет почти 2 тыс. руководителей и свыше 2 тыс. до​веренных лиц (членов правления). Реализация проекта развития руководства представляет собой процесс орга​низационных изменений, основными стадиями которого являются анализ, деятельность по развитию (создание готовности к изменениям и изменения) и упрочение. Управляемый процесс изменений на уровне группы сбе​регательных банков продолжался почти 5 лет (1978— 1982 гг.).
В целях осуществления процесса изменений в соответст​вии с проектом РР была подготовлена внутренняя группа из 7 человек по консультированию развития (КОРА), которая отвечала в первую очередь за реализацию стадии перехода. Помимо этого, в каждом подразделении был назначен куратор по вопросам управления по результа​там.
Проект развития руководства содержал следующие мероприятия типа семинаров по развитию (табл. 14):
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Таблица 14. Выводы по семинарам, содержавшимся в проекте РР
	Ста-
	Название семинара
	Чис-
	Про-
	Число
	Кур-
	Рабо-

	дия
	
	ло
	ДОЛ-
	участ-
	совые
	чие

	про-
	
	ме-
	жи-
	ни-
	ДНИ
	ДНИ

	цесса
	
	ро-
	тель-
	ков
	
	кон-

	
	
	при-
	ность
	
	
	суль-

	
	
	ятий
	(дни)
	
	
	тан-

	
	
	
	
	
	
	тов

	Ана-
	Семинар по ана-
	
	
	
	
	

	лиз
	лизированию
	
	
	
	
	

	
	деятельности
	9
	6
	281
	1624
	104

	Го-
	Развитие штат-
	
	
	
	
	

	тов-
	ного консуль-
	
	
	
	
	

	ность
	танта
	1
	5
	15
	75
	10

	к из-
	Развитие руко-
	
	
	
	
	

	мене-
	водства
	15
	5
	518
	2590
	150

	ниям
	Управление по ре-
	
	
	
	
	

	
	зультатам (фин.)
	13
	7
	380
	2660
	182

	
	Управление по ре-
	
	
	
	
	

	
	зультатам (швед.)
	6
	7
	98
	686
	86

	Пере-
	Работа руководя-
	
	
	
	
	

	ход
	щей группы
	81
	4
	428
	1712
	360

	
	Работа правления
	16
	1-8
	169
	601
	128

	
	Управление по ре-
	
	
	
	
	

	
	зультатам с точки
	
	
	
	
	

	
	зрения правления
	2
	3
	37
	111
	12

	
	Управление по ре-
	
	
	
	
	

	
	зультатам с точки
	
	
	
	
	

	
	зрения руководи-
	
	
	
	
	

	
	телей
	34
	1-5
	762
	2349
	170

	
	Семинар для слу-
	
	
	
	
	

	
	жащих на тему
	
	
	
	
	

	
	"Знание ведет к
	
	
	
	
	

	
	результатам"
	3
	1-2
	78
	131
	6

	Упро-
	Контроль за се-
	
	
	
	
	

	чение
	минарами по воп-
	
	
	
	
	

	
	росам работы
	65
	2
	388
	776
	130

	
	Контроль за се-
	
	
	
	
	

	
	минарами по
	
	
	
	
	

	
	управлению по
	
	
	
	
	

	
	результатам
	1
	3
	12
	36
	6

	
	Специалист по
	
	
	
	
	

	
	управлению по
	
	
	
	
	

	
	результатам
	3
	3
	70
	210
	18

	
	Инструменты
	
	
	
	
	

	
	управления по
	
	
	
	
	

	
	результатам Личный рост
	5
	3
	127
	381
	30

	
	
	5
	3
	102
	306
	45

	
	Принятие реше-
	
	
	
	
	

	
	ния
	2
	3
	19
	57
	12
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	Управление по результатам с точки зрения предприятий-клиентов
	6
	3
	108
	324
	36

	Всего
	17
	267
	89
	3592
	14569
	1493


Начиная с 1983 г. развитие управления по результатам происходит как по собственной инициативе, так и с помо​щью упомянутых и новых мероприятий по развитию.
Описанный выше процесс изменений со всеми мероприя​тиями означает для каждого банка 1,5—2-годичную управ​ляемую программу развития. Семинар по анализу в соот​ветствии со своим названием нацелен на создание готов​ности сберегательного банка к анализу деятельности. Семинар по развитию руководства и первая часть семина​ра по управлению по результатам направлены на созда​ние готовности к изменениям. На семинаре по работе руководящей группы, 2-й части семинара по управлению по результатам и семинаре по вопросам развития работы на уровне банков стремятся к изменениям в сторону уп​равления по результатам. Со своей стороны, семинары на темы "Контроль по вопросам работы", "Специалист по управлению по результатам" ("Семинар для сонных пса​ломщиков") , "Инструменты управления по результа​там", "Личный рост", "Принятие решения", "Управление по результатам с точки зрения предприятий-клиентов", а также работа по развитию на уровне банка являются ме​роприятиями по упрочению процесса изменений.
3. РЕСУРСЫ, ПРИВЛЕКАЕМЫЕ К РАЗВИТИЮ В СТОРОНУ УПРАВЛЕНИЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ, И СПОСОБ ИЗМЕРЕНИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ
Временной вклад, вложенный в 1978-1982 гг. во внедре​ние управления по результатам, составил 14 600 дней семи​нарских занятий, 1750 рабочих дней штатных консультан​тов и 150 рабочихднейвнешнихконсулыантов. Издержки на проведение семинаров составили 15,4 млн. марок.
Ресурсы, использованные на работу по развитию, следует считать не пожертвованием, а возможностью улучшить результаты. Таким образом, при обоснова​нии необходимо тщательно измерять влияния процес​са изменений. Измерение влияния проекта развития руководства в группе сберегательных банков осущест​вляется следующим образом (рис. 45).
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Рис, 45.   Оценка влияния управления по результатам в группе сберегательных банков
Оценка влияния управления по результатам проис​ходит таким образом, что в исходной ситуации предприя​тия были разбиты на разные классы на основе критериев коммерческой деятельности. Через 2—3 года провели оцен​ку изменений на базе основных критериев. Затем можно анализировать причины положительных и отрицательных результатов. Применение управления по результатам является только одной из возможных, иногда существен​ной причиной изменений.
Выводы, сделанные о влиянии изменений в проекте развития руководства, приведены в табл. 15.
На основе табл. 15 можно констатировать, что каждая переменная величина состояла из нескольких отдельных значительных изменений, которые были доложены. Всего таких изменений было 50. Из данных табл. 15 можно сде​лать следующие выводы:
1. В среднем каждый из участников проекта РР доложил по меньшей мере об одном значительном изменении в области увеличения планомерности, мероприятий по развитию организации и персонала, организацион-
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Таблица 15. Выводы о влиянии изменений, вызванных проектом РР
	Переменные величины         п - 184
	Ч/П
	/
	%

	1    Увеличение плановости* 2.   Осуществление мероприятий по развитию организации и персо​нала* 3.   Изменения в организационной структуре и разделении труда* 4.   Рост производительности труда 5.   Развитие открытого характера совместной деятельности и атмосферы* 6.   Расширение применения ин​струментов управления людь​ми* 7.   Усиление мотивации к работе 8.   Прояснение роли организации и ее членов* 9.   Повышение эффективности маркетинга и обслуживания клиентов 10.   Развитие деятельности руково​дящей группы* 11.   Повышение творческого под​хода и готовности к измене​ниям 12.   Повышение рентабельности 13.   Изменение стратегий деятель​ности* 14.   Улучшение платежеспособности 15.   Осуществление мероприятий по развитию оснащенности техно​логией и услугами 16.   Осуществление административ​но-кадровых мероприятий
	П
Ч
П П
Ч
Ч Ч
П
П П
Ч П
П П
П Ч
	397
211
196 188
178
167 122
108
96 84
68 35
32 26
23 10
	19,8
10,5
9,8 9,4
8,9
8,3 6,1
5,4
4,8
4,2
3,4 1,7
1,5 1,3
1Д

	Никакого влияния изменений или отрицательное влияние
	
	64
	3,2

	Всего
	
	2005
	«100


ной  структуры  и разделения  груда,  а также роста производительности труда.
52,:
обслуживания клиентов.
2. Помимо этого, в среднем 96,7% участников доложили по меньшей мере об одном значительном изменении в области открытости совместной деятельности и ат​мосферы; 90,8 — доложили об изменениях, про​исшедших в применении инструментов управления людьми; 66,3 — отметили рост мотивации в работе; Л1~ пРояснение роли организации и ее членов и " ~ усиление мероприятий в области маркетинга и
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3. Подавляющее большинство (96,8%) отмеченных изме​
нений было положительным. Об отрицательном влия​
нии изменений или отсутствии влияния говорили в
среднем 34,8% участников.
4. Звездочкой   (*)   отмечены те переменные величины,
которые   можно  считать  прямо связанными с  осу​
ществлением целей проекта PP. Изменения, прямо вы​
текающие из целей проекта, составили 71,8% от всех
изменений. Так называемых побочных влияний бы​
ло, таким образом, 28,2% от всего объема влияния:
25,0% - положительные побочные влияния и 3,2% -
отрицательные побочные влияния. Наиболее значитель​
ными побочными положительными влияниями стали
рост производительности труда, рост мотивации к рабо​
те,   а   также   усиление  маркетинга  и обслуживания
клиентов. Можно также сделать заключение, что про​
цесс изменений был управляемым.
5. Далее в таблице отмечено, связана ли переменная вели​
чина с производственной системой организации (П =
основная задача, структура, технология организации)
или с человеческой (Ч = персонал, атмосфера, совмест​
ная деятельность). 61,1% из всех положительных из​
менений связаны с производственной системой органи​
зации, и 38,9% изменений в производственной системе
связаны с осуществлением ключевых результатов ком​
мерческой  деятельности  в  качестве  положительных
цифр развития, вытекающих из проекта PP.
Выявляя критические моменты применения управления по результатам в отношении целей проекта РР, полное представление о наиболее крупных проблемах процесса изменений на стадиях готовности к изменениям и перехо​да дает табл. 16.
Таблица 16, Наиболее крупные препятствия на пути реализации целей проекта РР
	Препятствия на пути реализации целей
	
	% отве-

	л = 184
	/
	тивших

	1.  Отрицательная позиция по отношению
	
	

	к изменениям
	103
	56,0

	2.  Дефицит времени
	72
	39,1

	3.  Трудность управления по результатам
	
	

	для понимания
	46
	25,0

	4.  Кадровые проблемы
	33
	17,9

	Внешние ситуационные факторы
	33
	17,9

	Итого:
	287
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По мнению участников проекта, на начальной и середин​ной стадии процесса изменений сопротивление, вытекаю​щее из отрицательной позиции, было наиболее значитель​ным препятствием применению управления по результа​там. Это, возможно, привело к тому, что препятствием стал и дефицит времени. Отрицательная позиция по отно​шению к нововведениям привела к такому распределе​нию вопросов по их значимости, при котором развитие системы управления не занимало первого места. Так рож​дается дефицит времени. Нужно отметить также, что по​нятия управления по результатам оказались достаточно трудными для понимания. Устранение препятствий пред​полагает целенаправленность и долгосрочность действия, особенно на стадии закрепления процесса изменений.
В качестве заключения по конечной стадии процесса развития руководства можно констатировать, что
1. Необходимы постоянно направляемые мероприятия и
после окончания проекта в целях поддержания про​
цесса развития.
2. Необходимо   дополнительно   поддерживать   желание
изменений.
3. Необходимо развивать системы поддержки управления
по  результатам   (особенно системы расчетов и воз​
награждения) .
Можно сделать вывод, что проект РР вызвал в основном положительное влияние изменений. В преуспевающих банках проект осуществлялся более управляемо, чем в тех банках, где дела шли хуже; вместе с тем в этих банках из-за большего потенциала развития наблюдалось более сильное влияние изменений, как положительных, так и отрицательных.
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