УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ:
ЕДИНОНАЧАЛИЕ ИЛИ
ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ?
МОДЕЛИ МЕНЕДЖМЕНТА
И НАЦИОНАЛЬНЫЙ МЕНТАЛИТЕТ
Между руководителями двух подразделений коммерческой компании постоянно возникают конфликты. Первый, ответственный за сбыт, часто приносит нестандартные срочные заказы, которые нарушают налаженный производственный процесс. Второй, ответственный за производство, настаивает на необходимости при приеме заказов учитывать особенности производственного процесса, что, в частности, должно означать удлинение сроков выполнения некоторых из них. Как должны разрешаться эти конфликты?

Американский профессор бизнес-школы INSEAD (Франция) Оуэн Джеймс Стивенс периодически ставил этот вопрос перед своими студентами (это было в 70-е годы прошлого века). Ответы были самыми разными. Но его поразило, что их характер очень сильно зависел от страны происхождения студента. В школе учились три самых крупных национальных контингента - французы, немцы и англичане.

Большинство французов определили корнем проблемы невнимание вышестоящего руководителя, в подчинении которого находились руководители двух отделов. Их решение заключалось в том, чтобы оппоненты донесли суть конфликта до своего общего босса, который бы сам раздавал заказы для урегулирования проблемы в будущем. Стивенс интерпретировал пробную организационную модель французов как "пирамида людей": между всеми уровнями управления четко распределены обязанности и полномочия, решения по спорным вопросам принимает вышестоящий начальник.

Большинство немцев основной причиной конфликта посчитали отсутствие процедур. Компетенция двух конфликтующих руководителей отделов никогда не была четко оформлена. Они предложили выход из конфликтной ситуации, заключающийся во введении жестко прописанных правил. Их можно разработать, пригласив консультантов, создав целевую рабочую группу или попросив об этом общего босса. Стивенс считал, что немцы рассматривают идеальную организацию как "хорошо отлаженную машину", в которой вмешательство руководства ограничено исключительными случаями, так как все повседневные проблемы регулируются правилами.
Большинство англичан определили случай как проблему человеческих взаимоотношений. Руководителям двух отделов не удавалось договориться, и следовало бы развивать их опыт, отправляя их на курсы менеджмента, желательно вместе. Оптимальной моделью организации в умах англичан, как считал Стивенс, был "деревенский рынок", в котором не иерархия, не правила, а требования ситуации и здравый смысл определяют, что может произойти.

В школе INSEAD тогда учились не так много представителей азиатских и африканских стран. Но информация от специалистов из Индии и Индонезии позволили предположить, что типичной моделью организации в этих странах является большая "семья", в которой владелец-управляющий является всемогущим патриархом. Люди решают здесь конфликты, постоянно обращаясь к боссу: высокая концентрация власти без управленческой "пирамиды" и жестких правил.

Таким образом, налицо четыре модели управления. Характер каждой из них тесно связан с культурными особенностями людей, их использующих. Французы больше склонны выстраивать строгую иерархию власти, возлагая решение спорных вопросов на вышестоящего руководителя. Немцы предпочитают доверять четким правилам, нежели субъективным решениям босса. Англичане надеются на здравый смысл и умение договариваться, нежели на начальника или правила. Жители Южной Азии предпочитают не иметь четкой управленческой структуры и жестких правил, полностью полагаясь на мудрость руководителя компании.

Другой пример зависимости модели управления бизнесом от национального менталитета: различия в механизмах принятия решений в традиционных* западной и японской корпорациях. В 70-х годах ходило такое выражение: в японских компаниях решения принимаются в три раза дольше, чем в американских, но зато и реализуются они в три раза быстрее. Дело в том, что японский корпоративный менеджмент предполагает сложную систему согласований со всеми заинтересованными лицами. Это существенно затягивает принятие решения, но зато позволяет заранее учесть все возможные нюансы его реализации, поставить в курс дела их будущих исполнителей. В результате решения исполняются быстро и четко. Американские же работники ставились боссом перед фактом выполнения: они зачастую не понимали сути принятого решения и не знали, как его исполнить. К тому же решения могли быть недостаточно проработаны, так как учитывали мнения не всех специалистов и непосредственных исполнителей.

	 
	ФАКТОРЫ МОТИВАЦИИ ПОДЧИНЕННЫХ
Главная задача руководителя - высвободить энергию подчиненных и направить ее на достижение целей организации. Процесс побуждения к деятельности для достижения определенных целей называется мотивацией. Она является основой, ядром управления. Рассмотрим основные факторы, регулирующие мотивацию деятельности подчиненных: 
1. Вознаграждение. Мотивация работника зависит от уровня оплаты его труда и множества других факторов, определяющих уровень его благосостояния: наличие свободного времени, жилья, бесплатного лечения, возможности обеспечить воспитание ребенка в престижном детском саду, купить со скидкой товар и т.д. На многие из этих факторов руководитель может оказывать непосредственное влияние, а значит, и регулировать мотивацию своих подчиненных. Хорошим способом материального стимулирования является участие работника в прибылях фирмы и даже ее собственности (например, когда часть акций компании продается ее работникам).
2. Рабочая среда. На мотивацию работника влияют такие факторы, как состояние рабочего места, его удобство, уровень шума, наличие комнаты отдыха, столовой, чистота в помещении и т.д. Руководитель должен создать такую рабочую среду, которая удовлетворяла бы запросам работников, содействовала росту производительности труда.
3. Безопасность. Человек всегда может попасть в неприятную ситуацию. Существует опасность лишиться работы, уважения друзей, просто испортить отношения. Все это вызывает беспокойство у работника, снижает производительность его труда. Руководитель должен делать все возможное для поддержания чувства безопасности у своих подчиненных.
4. Личное развитие. Деятельность, позволяющая работнику получать новые знания, накапливать опыт, открывающая возможность для продвижения по служебной лестнице, имеет дополнительную притягательную силу.
5. Творческий характер работы. Большинству людей скучно выполнять монотонную, рутинную работу, им интересна деятельность, связанная с созданием чего-либо нового. Наличие элементов творчества делает труд более привлекательным. Позаботьтесь, чтобы работа ваших подчиненных была достаточно сложной и интересной.
6. Чувства ответственности и причастности. Ощущение полезности своей деятельности, ответственности за нее, осознание себя частью коллектива, организации - все это вызывает моральный подъем у человека, усиливает мотивацию его труда. Для стимулирования чувства ответственности и причастности руководитель должен по возможности наиболее полно информировать своих подчиненных о делах фирмы (подразделения), привлекать их к совместному принятию решений, к участию в собственности фирмы, давать ответственные поручения. Большую роль здесь может сыграть использование различных форм и методов децентрализации и самоуправления.
Источник: "Экономическое обозрение", 2001 год, N 12.
 
	 


МОДЕЛЬ МЕНЕДЖМЕНТА
ПЕРЕХОДНОЙ ЭКОНОМИКИ
Каковы же особенности отечественной модели управления в переходный период? До недавнего времени ответить на этот вопрос было невозможно, так как специальные исследования просто не проводились. Но в прошлом году Центр экономических исследований провел социологический опрос отечественных предпринимателей (было проанкетировано более 1 500 человек из всех регионов страны) и серию углубленных интервью с иностранцами, долгое время проживающими и работающими в Узбекистане**. 

Эти исследования позволяют сделать вывод о том, что на предприятиях Узбекистана широко распространена централизованная модель управления, то есть основные решения, как правило, принимаются руководителем единолично и зачастую чуть ли не каждый шаг сотрудника должен быть с ним согласован. Иначе говоря, для отечественной управленческой модели характерны низкие уровни децентрализации управления и передачи полномочий вниз, высокая степень разрыва между руководством и подчиненными (в научной терминологии последнее называется большой дистанцией власти). Как показывают многочисленные исследования, аналогичные принципы управления характерны для большинства постсоветских стран.

Скорее всего, в рамках такой модели управления решения принимаются быстро (что часто является положительным обстоятельством) и, соответственно, спонтанно и без серьезной проработки и согласований (что может иметь серьезные негативные последствия). Впрочем, возможны и ситуации, когда решения затягиваются, так как руководитель, с одной стороны, чувствует недостаточность собственной компетенции и нехватку информации для их принятия, с другой - лишен действенных механизмов согласования решений с подчиненными и получения необходимой информации.

Другое вероятное следствие единоличного управления - тотальный контроль за исполнением принятых решений и налаженная система наказаний за проступки и неподчинение. Раз решения руководителя с подчиненными не согласованы, а значит, по сути, навязаны им, следовательно, нужно жестко отслеживать их исполнение и пресекать любые проявления нерадивости или неповиновения.

Наконец, в централизованных системах управления, как правило, отсутствуют четкие "правила игры": процедуры принятия и согласования решений, оценки результатов работы сотрудников, взаимодействия между ними. Если же они и прописаны, то, скорее всего, не выполняются или выполняются формально. Исключение могут составлять процедуры контроля за исполнением решений руководства и правила наказаний за их неисполнение, так как вся система управления практически сводится к принуждению выполнения решений начальства.

Данная схема управления ближе всего к семейной (южноазиатской) модели менеджмента по Стивенсу: вся ответственность и компетенция концентрируются исключительно в руках главного босса. Однако иногда она сочетается с элементами пирамидальной (французской) модели, когда часть ответственности и полномочий перекладывается на нескольких нижестоящих начальников. Здесь стоит вспомнить о прошлой традиции иерархического управления, которая, разумеется, не могла исчезнуть бесследно и по сей день в определенных формах присутствует на крупных приватизированных предприятиях. Общее для обеих моделей - централизованное принятие решений (большая дистанция власти); различия - в наличии (французская модель) или отсутствии (южноазиатская модель) строгой иерархии управления и разделении функций между управленческими уровнями. 

Надо отметить, что зачастую централизованная модель управления - единственно приемлемая форма организации бизнеса в конкретно наших исторических условиях. Причем речь идет не только о менталитете и опыте руководителей предприятий (которые просто не умеют и не хотят управлять по-другому), но и о психологии подчиненных. Многие работники воспринимают либерализм начальника как его слабость, неумение управлять, и, как говорится, садятся ему на голову. Подчиненные зачастую просто не умеют работать самостоятельно, на конечный результат, и нуждаются в ежесекундном контроле и принуждении.

Централизованная модель управления вполне приемлема и может давать неплохие результаты в малом бизнесе, особенно если производственный процесс не предполагает использования высококвалифицированного труда и сложных технологий. Но эта модель имеет и существенные недостатки, которые при определенных обстоятельствах становятся критически важными. Прежде всего речь идет: а) о крупном бизнесе, где единоличное управление может порождать множество проблем; б) о производстве, где требуются высококвалифицированный труд, новаторство и/или процесс управления усложнен в силу технологических особенностей.

НЕДОСТАТКИ ЦЕНТРАЛИЗОВАННОЙ
МОДЕЛИ МЕНЕДЖМЕНТА
Остановимся более подробно на возможных недостатках модели. 

1. Потеря управляемости в сложных системах.

Единоличные и спонтанные решения руководства вызывают неразбериху в сложных структурах.

Прежде всего речь идет о крупных предприятиях, где объективная потребность в усложнении структуры управления обусловлена значительными размерами объекта управления. Не случайно в них, как правило, используются принципы корпоративного управления, предполагающего децентрализацию принятия и сложную систему согласования решений, широкое делегирование полномочий. Даже Генри Форд, ярко выраженный лидер-авторитарист, на определенном этапе развития бизнеса вынужден был произвести на своем предприятии децентрализацию управления и отказаться от единоначалия в пользу того, что сегодня называют корпоративной культурой. Опрос отечественных предпринимателей выявил и у нас тенденцию к децентрализации по мере укрупнения бизнеса. Единоличное принятие решений без согласования их с подчиненными в большей степени распространено на мелких предприятиях, чем на средних и крупных (на фирмах с числом занятых 10 и менее человек единоначалие распространено в 1,65 раза больше, чем на хозсубъектах, где работают более 20 человек).

Децентрализация также осуществляется на производствах и в организациях, где используются высокие технологии и сложный интеллектуальный труд, а для принятия решений нужны специализированные знания и большое количество информации. Согласно ответам опрошенных предпринимателей склонность к принятию единоличных решений у руководителей, работающих в таких отраслях, как сельское хозяйство, торговля и общественное питание, где относительно низок уровень технологичности и наукоемкости, в 1,6 раза выше, чем у руководителей промышленных и транспортных предприятий.

В сложных системах эффективное управление невозможно без предварительных согласований и серьезной проработки принимаемых решений. Иначе такая система становится неуправляемой: неотработанные должным образом решения негативно сказываются на развитии бизнеса и вызывают неудовольствие у сотрудников. Если же руководитель не способен использовать другие модели управления, он просто не сможет развивать и расширять собственный бизнес, конечно, при условии, что предприятие работает в конкурентной среде и любая неэффективность наказывается рынком. 

Опрос предпринимателей показал, что если на небольших предприятиях (до 100 работников) показатели успешности развития бизнеса*** почти не зависят от уровня децентрализации управления, то крупные предприятия с относительно децентрализованным менеджментом выглядят предпочтительнее аналогичных субъектов с единоличным управлением (см. таблицу 1).
Таким образом, использование модели централизованного управления становится объективным барьером роста и усложнения бизнеса.
2. Недостаточная мотивация труда, дефицит кадров.
Хорошо известно, что мотивация труда не сводится к материальным стимулам (см. врезку "Факторы мотивации подчиненных"). Для стимулирования труда работников важную роль играют чувства ответственности и сопричастности к принятию решений, а также возможности для самореализации творческого потенциала. Подчиненный же, роль которого ограничена лишь выполнением начальственных указаний, недостаточно мотивирован. Это особенно важно там, где от работника требуются самостоятельность, инициативность, творчество, новаторство.

Согласно байке начала XX века, когда широко внедрялось конвейерное производство, рабочего конвейерного завода, занимающегося простыми механическими операциями, которые не сумели передать машинам, спросили: "Ваши производственные функции так просты, что, наверное, их могла бы осуществлять и обезьяна?" Тот ответил: "Нет, не смогла бы. Она умерла бы от скуки".

Кроме того, не все готовы и желают работать в условиях отсутствия самостоятельности в принятии решений и тотального контроля за их деятельностью. Особенно это характерно для высококвалифицированных работников, привыкших к самостоятельности в рамках своей компетенции. В результате в трудовом коллективе могут возникать конфликты, стрессовые ситуации. Поэтому в организациях с жесткоцентрализованной моделью управления, скорее всего, обострены проблемы текучки и дефицита кадров.

Оборотной стороной высокого уровня централизации решений является чрезмерная нагрузка на руководителя. Опрошенные руководители средних и крупных предприятий, более других склонные к единоначалию, чаще жалуются на то, что слишком много работают и у них мало или не остается свободного времени, а также на то, что занятие бизнесом требует очень много нервов, их одолевают постоянные стрессы (см. таблицу 2).
Наличие большого числа кадровых проблем, неразвитость у сотрудников навыков самостоятельного принятия решений означает угрозу долгосрочной устойчивости работы организации.

Типичный сюжет старых "производственных" кинофильмов: руководитель хорошо работающего предприятия (или колхоза) уходит на пенсию (или на повышение). Его заместитель становится директором (председателем). И все разлаживается. Почему? Дело в том, что своими успехами предприятие обязано исключительно кипучей деятельности прежнего руководителя, который все управление подвязал только на себя и лишил тем самым своих подчиненных возможности принимать самостоятельные решения, брать на себя ответственность, учиться на собственных ошибках. В результате новый директор в лучшем случае способен повторять шаблоны поведения старого. Но этого оказывается недостаточно. Да и поддержать нового руководителя некому: у остальных сотрудников также нет навыков самостоятельного управления, а те, у кого были склонности к самостоятельности, уже уволились с предприятия, не найдя здесь своего места.

Для предприятий, работающих в условиях жесткой конкуренции, провалы в менеджменте, даже временные, могут означать гибель. Поэтому отход от дел предпринимателя, использующего централизованную модель управления, скорее всего, будет означать конец его бизнеса (напомним, что речь идет об относительно крупном или технологически сложном бизнесе).

3. Макроуровень: ограничение возможностей экономического развития.
Как показывают исследования Гирта Хофстеда, общепризнанного специалиста в области влияния культур на экономическое развитие, для культур западных стран более характерна малая дистанция власти, то есть там в бизнесе больше распространены децентрализованные модели принятия решений, нежели в странах с более низким уровнем развития. Конечно, есть исключения, но в таких случаях высокая централизация управления обычно дополняется четкой системой правил и строгой "пирамидой" власти, с жестким распределением функций и полномочий между уровнями управления.

Предрасположенность отечественной управленческой культуры к высокой степени централизации решений означает, что в нашей стране будет сложнее приживаться моделям управления, основанным на делегировании полномочий, согласовании решений и т.д., характерных для корпоративного бизнеса развитых стран, что создает определенные сложности развитию крупного производства, внедрению принципов корпоративного управления, привлечению прямых иностранных инвестиций из стран с преобладанием децентрализованных моделей менеджмента.

Отсюда можно сделать предположение, что доминирование централизованных моделей управления в бизнесе является фактором (разумеется, далеко не единственным и далеко не самым главным), сдерживающим потенциал экономического развития страны (см. таблицу 3).
Таблица 1. Модель управления и показатели "успешности" работы предприятий (доля предпринимателей, положительно ответивших на вопрос)
	Модель управления
 
	Занятость 
менее 100 человек
	Занятость 
100 и более человек

	
	Элементы децентрализации
	Единоначалие
	Элементы децентрализации
	Единоначалие

	Были реальные инвестиции в бизнес за последний год
 
	48,6%
	42,8%
	69,4%
	30%

	За последние два года был прирост занятости более чем на 10%
 
	37,3%
	39,1%
	35,4%
	30%

	За последние два года проводилось обучение работников за счет средств предприятия
 
	24,5%
	19,1%
	50%
	20%


Таблица 2. Децентрализация и напряженность работы предпринимателя (доля предпринимателей, указавших на важность проблемы для их бизнеса)
	Модель управления
 
	Предприятия 
всех размеров
	Занятость 
100 и более человек

	
	Среднее значение
	Единоначалие
	Элементы децентрализации
	Единоначалие

	Работа требует много нервов
 
	39,7%
	39,7%
	41,1%
	50%

	Нет или мало свободного времени
 
	38,9%
	37,8%
	41,1%
	45%


Таблица 3. При каких обстоятельствах централизованная и децентрализованная модели управления эффективны (+) и неэффективны (-)
	
	Малый 
бизнес
	Крупный 
бизнес
	Принимаемые решения не требуют специальных знаний
	Принимаемые решения требуют специальных знаний
	Сотрудники не склонны к самостоятельной работе

	Централизованная модель управления
 
	+
	-
	+
	-
	+

	Децентрализованная модель управления
 
	+
	+
	+
	+
	-


Продолжение таблицы
	
	Сотрудники самостоятельны и инициативны
	Используется труд низкой и средней квалификации
	Используется труд высокой квалификации
	От работников не требуется творчества и новаторства
	От работников требуется творчество и новаторство

	Централизованная модель управления
 
	-
	+
	-
	+
	-

	Децентрализованная модель управления
 
	+
	+
	+
	+
	+


Юлий Юсупов.
Окончание следует.
___________

* Слово "традиционные" не случайно: сегодня элементы японской модели управления активно применяются в США и странах Западной Европы, а западные принципы менеджмента внедрены на японских предприятиях.
** Более подробно см.: Ю.Юсупов. В поисках факторов развития бизнеса ("Экономическое обозрение", 2006 год, N 7); И.Пугач, Ю.Юсупов. Особенности национального бизнеса. Отечественное предпринимательство глазами иностранцев ("Экономическое обозрение", 2006 год, N 11-12).
*** Результаты опроса не позволяют использовать непосредственные показатели, характеризующие уровень конкурентоспособности предприятий, поэтому используются показатели, демонстрирующие "успешность" несколько опосредованно, в частности, показатели, характеризующие масштабы инвестиций в физический и человеческий капитал, прирост числа работников. Более подробно об этом см.: Ю.Юсупов. В поисках факторов развития бизнеса ("Экономическое обозрение", 2006 год, N 7).
УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ:
ЕДИНОНАЧАЛИЕ    ИЛИ
ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ?
Окончание. Начало в N 29 (677).
ПРИЧИНЫ РАСПРОСТРАНЕННОСТИ
И УСТОЙЧИВОСТИ ЖЕСТКОЦЕНТРАЛИЗОВАННОЙ
МОДЕЛИ МЕНЕДЖМЕНТА
Повторюсь, жесткоцентрализованная модель управления не является абсолютно неприемлемой, но в определенных условиях она становится неэффективной (см. таблицу 3). Проблемы возникают, когда она сохраняется, несмотря на свою неэффективность. Каковы возможные причины распространенности и устойчивости этой модели?

Первый возможный ответ: руководитель просто не умеет управлять по-другому, он не знает, как создать децентрализованную систему управления, у него нет навыков передачи полномочий. Беды здесь большой нет. Децентрализации и делегированию полномочий можно и нужно учиться. Об этом подробнее ниже.

О другом вероятном объяснении устойчивости единоличного управления уже говорилось выше: эта модель соответствует менталитету, психологии как руководителя, так и подчиненных. Корни такого соответствия надо искать прежде всего в семейном воспитании. Если ребенок растет в семье с авторитарными отношениями, то такая модель взаимодействия может представляться ему единственно приемлемой, причем независимо от того, в какой роли он находится: начальника или подчиненного. Принцип беспрекословного подчинения воле старшего довольно широко распространен в наших семьях, и он неизбежно переносится на уровень организаций и предприятий. Единоначалие, монополия на принятие решений, беспрекословность их исполнения ассоциируются с силой и властью.

Говоря о психологических корнях устойчивости жесткоцентрализованного управления, необходимо также отметить, что это самый простой способ управления, которому легко научиться. А переучиваться, осваивать иные методы готов не каждый.

Наконец, третья группа причин связана с недоверием руководителя к подчиненным. Как правило, оно вызвано боязнью: лишившись части своих прав и полномочий, он потеряет нити управления, а подчиненные не справятся со своими новыми функциями. Не справиться они могут по самым разным причинам:

- нет необходимых знаний, опыта и навыков; 

- нет желания брать на себя ответственность и самостоятельно принимать решения; 

- используют новые полномочия для получения личной выгоды в ущерб интересам дела. 

И эти опасения имеют под собой основу. Опрос показал, что у многих опрошенных отечественных предпринимателей важными и очень важными проблемами организации бизнеса являются недостаточная квалификация (69,6%), недобросовестный труд (51,3%), воровство и махинации персонала (44,7%). Среди качеств, которых не хватает их работникам (можно было назвать не более пяти), указан недостаток профессионализма (27,4%), умения самостоятельно принимать решения (15%), порядочности (14,9%), надежности (13,6%), преданности фирме и делу (9,5%), независимости в действиях и суждениях (7,9%).

Причем острота проблем, вызываемых недобросовестностью и нелояльностью, возрастает при использовании в управлении элементов децентрализации, особенно на средних и крупных предприятиях (см. таблицу 4). Этот риск надо обязательно иметь в виду и принимать меры по его нейтрализации.

Таблица 4. Риски децентрализации (доля предпринимателей, указавших на важность проблемы для их бизнеса)
	Модель управления
	Предприятия всех размеров
	Занятость 50 
и более человек

	
	Среднее значение
	Единоначалие
	Элементы децентрализации
	Единоначалие

	Воровство, махинации персонала
 
	44,7%
	39,9%
	55,4%
	40%

	Недобросовестный труд персонала
 
	51,3%
	45,6%
	66,1%
	45%


	 
	ПРАВИЛА ПЕРЕДАЧИ ПОЛНОМОЧИЙ
Известный специалист в области менеджмента Уильям Ньюмен приводит пять причин нежелания руководителей делегировать свои полномочия:
1. Вера в свое всемогущество. Руководитель считает, что выполняет эту работу лучше подчиненного, следовательно, нет смысла ее ему передавать. Как правило, он просто недооценивает возможности подчиненных и переоценивает собственные возможности. Но даже если его оценка верна, он все равно не прав. Во-первых, выполнение работы подчиненного мешает хорошо выполнять свои обязанности руководителя, ибо ему просто не хватает для этого времени. Во-вторых, подчиненные, не имея возможности выполнять новые, более сложные задания, не могут повышать свою квалификацию. Таким образом, в неумении подчиненного выполнять более сложную работу виновен сам руководитель. 
2. Отсутствие способности руководить. Неумение давать поручения фактически равносильно неумению руководить, ибо передача полномочий - центральная функция управления.
3. Отсутствие доверия к подчиненным. Если руководитель не доверяет подчиненным, то те и на самом деле станут соответствовать его оценке. Они теряют инициативность и чувствуют необходимость по малейшему поводу обращаться к начальнику за советами, что еще больше усиливает недоверие руководителя.
4. Боязнь риска. Руководители боятся, что подчиненные не справятся с поручениями и провалят дело. В таком случае следует помнить, что ошибки имеют и положительную сторону - на них учатся. 
5. Отсутствие контроля за деятельностью подчиненных. Такой контроль необходим прежде всего для корректировки работы подчиненных, предупреждения возможных ошибок с их стороны. Если существующие механизмы контроля неэффективны, то руководитель вполне обоснованно начинает опасаться передавать дополнительные полномочия подчиненным.
Ньюмен выделил также шесть причин нежелания подчиненных брать на себя дополнительные полномочия: 
1. Подчиненному удобнее спросить у начальника, что делать, чем самому решить проблему. Чаще всего такие подчиненные встречаются у руководителей, которые не умеют говорить "нет" людям, не желающим самостоятельно решать собственные проблемы.
2. Подчиненный боится критики. Поскольку дополнительные обязанности увеличивают возможность совершения ошибки, он уклоняется от новых полномочий.
3. У подчиненного отсутствуют информация и ресурсы, необходимые для успешного выполнения задания.
4. У подчиненного больше работы (или ему так кажется), чем он может сделать.
5. У подчиненного отсутствует уверенность в себе (возможно, из-за недоверия начальника).
6. Подчиненному не предлагаются какие-либо дополнительные стимулы для выполнения новых обязанностей.
Если у вас существуют проблемы с передачей полномочий, подумайте, какие причины их вызывают.
Какие же существуют правила передачи полномочий?
1. Идите на риск. Больше доверяйте подчиненным. Доверие их "окрылит", дополнительные полномочия сделают более ответственными, выполнение новых, более сложных обязанностей позволит накопить опыт, увеличить знания.
2. В то же время постарайтесь уменьшить степень риска, позаботьтесь об эффективной системе контроля. 
3. Не забудьте о стимулировании труда подчиненных. Помните: ответственность без заинтересованности оборачивается безответственностью! 
4. Дозируйте передачу полномочий. Слишком много полномочий, данных сразу, может вызвать у подчиненного стресс. Если же полномочий слишком мало, у него может возникнуть впечатление, что ему не доверяют. 
5. Добивайтесь ясного понимания подчиненными своих задач и критериев, по которым будут оценивать их работу. Не жалейте на это времени! Регулярно консультируйте подчиненных. 
6. Требуйте от подчиненного самостоятельного решения проблем, не решайте их за него. Можете повесить на стене своего кабинета лозунг: "Не приносите проблемы - приносите ответы".
7. Не критикуйте публично подчиненного, вносите коррективы в его работу в тактичной форме. 
8. Обеспечьте подчиненного необходимыми полномочиями, ресурсами и информацией.
9. Уделяйте больше внимания повышению квалификации своих работников.
Источник: "Экономическое обозрение", 
2002 год, N 1-2, стр. 81-82.
 
	 


Опрошенные иностранные граждане, долгое время проживающие и работающие в Узбекистане, также отметили, что среди отечественных работников распространен стиль поведения относительно фирмы и руководства, являющийся пережитком былых трудовых отношений и предполагающий недисциплинированность, нелояльность, нечестность, покрытие провинностей коллег по работе и пр.

ЧТО ДЕЛАТЬ?
Все это, безусловно, затрудняет децентрализацию, но не является чем-то абсолютно непреодолимым. Практика отечественного бизнеса показывает, что жесткоцентрализованная модель управления не является универсальной: многие предприниматели строят бизнес в соответствии с совершенно другими принципами и весьма успешно осуществляют децентрализацию управления и делегирование полномочий. Иными словами, децентрализованные модели вполне возможны и при нашем менталитете, и в наших конкретных условиях.

Что же делать руководителю, который ощущает потребность в отказе от жесткоцентрализованного управления?

1. Прежде всего необходимо осознать, что существующая модель управления вас не устраивает, и понять, почему именно. Для этого нужно проанализировать корни проблем, с которыми сталкивается ваш бизнес: вполне возможно, что они заключаются именно в методах управления. Такой анализ позволит сформулировать требования к новой модели менеджмента и определить пути перехода к ней. Анализ внутрифирменного управления и разработку стратегии и тактики реформ лучше проводить с помощью внешних специалистов - консультантов в области менеджмента.

2. Почитайте специальную литературу о децентрализации управления и делегировании полномочий, существующих моделях управления, прежде всего в вашей бизнес-сфере. От специфики отрасли зависит очень многое. И нет необходимости изобретать велосипед, надо просто посмотреть, как работают другие аналогичные предприятия, в том числе в других странах, какие механизмы принятия решений, распределения обязанностей и полномочий, контроля за выполнением принятых решений там используются.

3. Успешная децентрализация предполагает наличие четких правил и процедур, регулирующих, в частности, такие вопросы, как принятие и исполнение решений на всех уровнях управления, функциональные обязанности и механизмы взаимодействия сотрудников, мониторинг и принципы оценки их работы (ограничивающие начальственный субъективизм). Если не будет таких правил или они не будут исполняться, то децентрализация может обернуться разобщенностью действий и понимания того, что каждый должен делать, а значит, и усилением конфронтации. Надеяться на то, что в наших условиях заработает "английская" модель договоренностей, основанных на здравом смысле, не стоит - не тот менталитет. Впрочем, в каких-то ситуациях и она может оказаться работоспособной: в коллективах специалистов, обладающих навыками совместного решения проблем (например, ими обладают представители научного или адвокатского сообществ, привыкшие к публичному обсуждению спорных вопросов и достижению компромиссов). Но это скорее исключение, чем правило. 

4. Как решать проблему нелояльности и нечестности персонала? Это очень сложный вопрос, не имеющий однозначного ответа. Но есть определенные направления, в которых можно и нужно работать.

Во-первых, очень важно создать систему действенных стимулов, поощряющих добросовестное поведение, ответственность, самостоятельность, инициативность, новаторство. Материальное вознаграждение по возможности должно быть привязано к конечному результату, должно учитывать степень самостоятельности и ответственности работника, его вклад в развитие бизнеса. Очень важны моральное поощрение, знание сотрудником перспектив своего карьерного роста и улучшения материального благополучия в зависимости от его вклада в общее дело.

Ваш сотрудник должен ощущать, что фирма - это его организация, от успехов которой зависит и его благополучие. Поэтому так важны прозрачные правила игры, по которым работает организация, ибо нет ничего хуже для лояльности, чем неопределенность. Не менее губительно в этом отношении и превращение подчиненного в послушный "винтик", призванный лишь выполнять решения начальника. Если сотрудник не понимает стратегии и тактики работы его организации в целом, по каким принципам здесь принимают решения, как оценивается его работа, чего от него хочет начальник и т.п., если он считает, что от его мнения мало что зависит, то он не будет относиться к делу, как к своему.

Наиболее "продвинутый" способ повышения уровней лояльности и ответственности подчиненных - участие сотрудников в управлении, доходах, собственности. Разумеется, делать это надо осторожно, учитывая возможные трудности и риски. 

Во-вторых, кадровая политика среди прочего должна быть нацелена на отбор, карьерное продвижение и отсев сотрудников с учетом их этических качеств, а также способности самостоятельно принимать решения и брать на себя ответственность.

Другой важный элемент кадровой политики - воспитание у сотрудников корпоративной культуры.

В-третьих, очень важно четкое соблюдение правил передачи полномочий (последовательность, без срывов и откатов назад). Если вы хоть раз нарушите правила игры, которые установили сами, то восстановить доверие будет очень сложно. Люди воспримут децентрализацию как игру, в которую вдруг вздумало поиграть начальство, и станут относиться к ней соответствующим образом, как и ко всем прочим начальственным пожеланиям: надо все выполнить только затем, чтобы не получить "по голове". Кстати, восприятие децентрализации как временной прихоти начальника ("наиграется - потом надоест") - верный признак того, что принцип единоначалия прочно укоренился в организации и подчиненные даже не могут представить себе иного положения дел. 

В-четвертых, одним из способов решения проблемы нелояльности, уже активно используемым нашим (да и не только нашим) бизнесом, является привлечение на работу родственников и близких друзей*. У такого подхода есть свои плюсы и минусы. Главный плюс - родственникам и друзьям можно больше доверять. Главный минус - возможные трудности с поддержанием дисциплины: друга или родственника порой сложнее наказать или, тем более, уволить. Кроме того, родственные или дружеские связи не гарантируют высокого уровня квалификации. Наконец, могут возникать трения и конфликты внутри трудового коллектива (не всем нравится семейственность). Так что данный метод решения проблемы лояльности весьма неоднозначен, но вполне приемлем для частного, а тем более малого и семейного бизнеса и, что примечательно, вполне соответствует национальному менталитету.

5. Учитывая, что широкое распространение жесткоцентрализованной модели менеджмента способно ограничивать потенциал развития не только отдельных компаний, но и экономики в целом, в расширении "ассортимента" используемых нашим бизнесом моделей управления и в активизации творческого и организационного потенциала наших работников заинтересовано общество в целом. Поэтому нужны определенные меры и на государственном уровне.

Прежде всего это пропагандистская и методическая работа по внедрению в семейное воспитание, дошкольное и школьное обучение подходов, прививающих детям вкус и навыки принятия самостоятельных решений, развивающих их творческие, инновационные способности. Дело соответствующих специалистов подсказать, какие просветительские меры надо использовать, чтобы повлиять на родителей, какие корректировки надо вносить в школьные программы и модели обучения, чтобы развивать у детей творческое начало. 

В то же время необходимы пропагандистские меры (а может быть, и экономические), стимулирующие децентрализацию управления, развитие навыков делегирования полномочий. Это актуально и для совершенствования методов управления в государственном секторе. Одной из возможных мер практической политики в этой области могло бы стать создание стандартов менеджмента и внедрение их, прежде всего, в секторе государственного предпринимательства и общественных услуг (образование, здравоохранение). Стандарты должны быть направлены на поощрение инициативы подчиненных и повышение уровня взаимного уважения руководителей и сотрудников организации друг к другу. В них должны определяться границы власти менеджера, в то же время они должны органично вписаться в существующую культурную среду, то есть учитывать особенности менталитета и традиций управления. 

Юлий ЮСУПОВ.
____________

* 33,7% опрошенных предпринимателей считают, что родственников надо привлекать в бизнес, так как "важно иметь рядом надежных людей". 20,2% указывают другую причину - "это форма поддержки родственников". 
