Алехина О.Е., к.э.н., 

независимый консультант по управлению и организационному развитию
Управление преобразованиями: 

помощь организации в приобретении  новых  способностей.

Единственное, в чем можно быть уверенным, - это в том, что впереди нас ждут перемены.

 Как руководители мы должны быть гибкими и с готовностью встречать эти перемены.

Дж.Х.Харрингтон

Ничто живое в мире не пребывает в абсолютном покое. Все движется и изменяется. И организация, как социальный организм также постоянно изменяется. Изменение сегодня – это то, что дает основу будущей жизни и процветания. Наверное, именно поэтому, тема управления изменениями столь актуальна  для предпринимателей и менеджеров.  

Так что же такое изменение и что значит управлять изменениями?

В действительности термин «изменение» характеризует тот факт, что все вокруг находится в постоянном движении. И, управляя повседневной жизнью организации, мы фактически управляем текущими изменениями. Вопрос управления изменениями становится действительно актуальным тогда, когда  организации необходимы стратегические изменения, изменения, которые носят структурный характер и по своей сути являются проблемой, не имеющей однозначного, правильного ответа и алгоритма решения.  Такие изменения мы называем преобразованиями. По сути дела потребность в преобразованиях в организации возникает тогда, когда она «перерастает» существующую систему управления и начинает испытывать недостаток новых «организационных способностей».

В этой связи важным становится понимание сути того, что есть организация, каковы основные этапы развития организации и какие «организационные способности» необходимы на каждом этапе ее развития. 

Любую организацию мы рассматриваем как совокупность 3-х подсистем: экономической, социальной и технической (Схема 1).

Экономическая подсистема – это экономический*  смысл создания и существования организации.  Составной частью этой подсистемы являются уже вошедшие в повседневный

обиход современного менеджера термины  «видение», «миссия», «кредо», «предназначение» и «философия» компании.


Техническая подсистема – это физические предметы на предприятии (здания, оборудование, инструмент и т.п.) и виртуальные, т.е., существующие в нашем представлении, а 

_________________________

*   В название «экономическая подсистема» вкладывается первоначальный смысл слова «экономика» как науки  об эффективном использовании ограниченных ресурсов.

также на бумаге (системы планирования, стимулирования персонала, документооборота; производственные и управленческие процессы и т.п.). 








                                                            

                                                                                                                                                                        




Схема 1. Модель организации (системо-эволюционный подход).

И, наконец, социальная система – это люди в организации с их жизненными целями и ценностями, мотивами и способностями, симпатиями и антипатиями, уникальной биографией и своей судьбой.  Именно эта «подсистема» связывает «техническую» и «экономическую» подсистемы. 

В своей жизни  любая организация (так же как человек) проходит объективно закономерные и последовательные фазы эволюционного развития.  Каждая фаза развития предприятия по-своему уникальна и требует «особенного» к ней отношения (Схема 2).

Изначально, большая часть организаций возникает благодаря усилиям предпринимателя (или группы предпринимателей), ее основавшего. В один прекрасный момент что-то происходит в мире и на свет рождается новое предприятие. Это может быть рекламное агентство, небольшая автомастерская, торговое предприятие. И  на первый взгляд все эти предприятия очень различны, и непохожи друг на друга. Но в действительности, по организации дела, по своей сути и главной движущей силе бизнеса, они похожи как близнецы братья.

У каждого из этих предприятий есть пионер-основатель – человек, который увидел существующую на рынке нишу и принял на себя риск организации и ведения  бизнеса.

Каждое из этих предприятий обладает, как правило, небольшими на первых порах ресурсами: финансовыми, технологическими, человеческими.

У каждого предприятия первоначально есть только небольшой круг покупателей, которые, как правило, известны в лицо и очень уважаемы. 

И, конечно же, центром такого предприятия является сам предприниматель, его основавший. Он находится во главе процесса производства товаров или услуг, он лично ведет переговоры с клиентами и лично раздает своим немногочисленным работникам указания и рабочие задания. Его авторитет и жизненная сила  становятся самой главной опорой возникшего практического сообщества. 

Данная фаза развития организации называется пионерской и  доминирует здесь  экономическая подсистема. Это не случайно, поскольку единственный «неограниченный ресурс» существующий у организации, на данной фазе развития – это клиенты и их потребности. Только в случае верного определения  потребностей  клиентов и их максимально полного удовлетворения у пионерского предприятия разовьется самая важная на данном этапе способность, которая обеспечит не только его сегодняшнее выживание, но и завтрашний  рост. 

Если предприятию действительно удается в пионерской фазе максимально развить способность эффективно удовлетворять потребности клиентов, рано или поздно оно столкнется с «болезнью роста», когда  теперь уже совсем не маленькое предприятие вдруг станет неуправляемым и неэффективным. 
Закономерности эволюционного развития организации













Соответственно, цель преобразований данного шага состоит в наиболее общем виде в том, чтобы сделать растущую организацию более управляемой. То есть сделать так, чтобы:

· каждый сотрудник четко знал свои задачи, права и обязанности и был ответственен за конкретную часть работы подразделения. 

· функциональные области работы были разграничены между людьми и подразделениями таким образом, чтобы обеспечить максимальную производительность каждого работника

· установить иерархию власти и полномочий, с тем, чтобы координировать и управлять организацией, состоящей из множества функциональных подразделений как единым целым.
Один из моих клиентов, директор  подразделения быстро растущего производственного холдинга столкнулся с проблемой, когда стало невозможно в рамках существующей системы и структуры управления наращивать объемы производства и повышать качество выпускаемой продукции. Для решения возникших проблем потребовалось осуществить комплекс работ по выработке системы целей и задач подразделения в рамках холдинга, по построению структуры управления, созданию системы описания и ранжирования рабочих мест, внедрению механизма оценки и стимулирования труда. Техническое решение стоящей задачи состояло в том, чтобы, через работу с консультантом  создать «научную» систему управления предприятием. В действительности, же, менее очевидным, но отнюдь не менее важным процессом был процесс обучения сотрудников работать в условиях вновь создаваемой системы, процесс формирования новых «организационных способностей»: рационально мыслить, планировать и действовать.  И если, к слову сказать, разработать саму систему управления с помощью консультантов удалось буквально за 3 месяца, на ее адаптацию, корректировку и обучение людей потребовалось более 6 месяцев.  

Создание «научной» системы управления – это  задача, которая решается в двух основных аспектах. Первый аспект – проектирование всех необходимых элементов данной системы. А второй аспект – ее внедрение.  И если проектирование системы, как задача техническая по своей сути решается  достаточно просто, задача внедрения новой системы управления решается значительно сложнее.  И на то есть вполне объективная причина.  Люди, работавшие гибко, импульсивно, без оглядки на какие-либо инструкции, процедуры, стандарты и т.п. теперь должны научиться рациональному подходу к ведению дела. И хотя, всем понятно, что нужно что-то менять, реально изменять свое собственное поведение и привычки оказывается делом достаточно трудным. 
Не редкой является ситуация, когда в результате преобразований такого рода, организация теряет людей, которые не смогли измениться в той мере, в какой этого требует новая система управления предприятием. 
Описанные выше преобразования подготавливают предприятие к следующей фазе его развития  – фазе дифференциации.

Коротко суть данной фазы можно охарактеризовать следующим образом – происходит дальнейшее «онаучивание» системы управления организацией. 

Фаза дифференциации во многом является «антитезой» пионерской фазы. На смену доминирующей экономической подсистеме приходит техническая подсистема, со всеми вытекающими из этого последствиями. Внимание  предпринимателя или руководителя  всецело концентрируется  на создании и совершенствовании структуры управления. Разрабатываются и вводятся  системы стимулирования и стандартизации, управленческого учета, появляются новые  департаменты,  филиалы и структурные подразделения. Работники все больше специализируются и отчуждаются от  «экономического предназначения» предприятия. Старые добрые времена, когда «хозяин», проходя мимо, всякий раз заглядывал к своим подчиненным, остаются в прошлом. Человека сменяет система, с присущими ей «анкетами, заполняемыми в трех экземплярах» и прочими формальностями. Форма начинает «подминать» содержание. Традиционно начинаются различные, сменяющие друг друга, «кампании» за экономию ресурсов (внедрение систем управления издержками), повышение качества (сертификация по ISO 9000 и т.д.), оптимизацию процессов (проектно-целевой метод управления, реинжиниринг, TQM) и т.д.  Реорганизуются службы маркетинга, финансов, персонала, снабжения.  Создаются отделы стратегического планирования и управления, логистики процессов и информатизации. Вводятся должности директоров или заместителей директоров по развитию.  И предприятия становятся все более громоздкими и неповоротливыми,  «безразличными» к рынку и своему окружению.

Подавляющее большинство сегодняшних предприятий как у нас в стране, так и за рубежом находятся на «раннем» или «позднем» этапе этой фазы. С одной стороны, в результате «онаучивания» системы управления предприятием создаются предпосылки к существенному наращиванию производительности и большей планомерности (предсказуемости) в деятельности. С другой стороны, в силу этого же «онаучивания» как обратная сторона медали, все более с течением времени начинают нарастать следующие симптомы:

· Утрата гибкости, когда организация становится неспособной быстро и адекватно реагировать на изменения во внешней среде.

· Проблемы с вертикальной коммуникацией, когда уже с 3-го уровня иерархии цели организации не являются очевидными для менеджеров.

· Обособление отделов и служб, когда во главу работы отдела ставятся не общеорганизационные, а локальные функциональные цели.

· Проблемы с мотивацией работников, когда чувство бессилия перед Системой становится знакомым не только рядовым работникам, но и менеджерам все более высокого ранга.

И для того, чтобы и в дальнейшем успешно развиваться, такому предприятию нужно осуществить серьезные преобразования, касающиеся всех важнейших сфер его деятельности. 

Во время своего развития, организация последовательно приобретала новые способности и умения. В пионерской фазе люди научились быть импульсивно-активными  с клиентами, они научились совместно работать над решением проблем и в результате, преимущественное развитие имела экономическая подсистема предприятия. При вступлении в фазу дифференциации  от них помимо этого потребовалось еще рационально действовать, планировать и организовывать, чтобы обеспечить возможность наблюдения и управления выполняемыми на предприятии работами, что стало основой преимущественного развития технической подсистемы предприятия. В фазе интеграции требуется развитие новых способностей – и в первую очередь способности каждого человека вместе с другими работать  на достижение совместно запланированных целей и задач. Соответственно, главной задачей менеджмента становится интеграция социальной подсистемы с ее уже достаточно развитыми экономической и технической подсистемами в единое целое.

Преобразования, необходимые организации при «переходе» в фазу интеграции можно представить в виде последовательности шагов.

1. Правление компании и топ-менеджмент должны первыми показать пример  действительно командной работы и другого стиля менеджмента – стиля совместных консультаций. 
В основе этого стиля лежат  две ключевые идеи – делегирование полномочий  и готовность оказать  помощь подчиненному тогда, когда в этом есть необходимость.

Фаза интеграции основывается на той концепции человека, которая исходит из убеждения, что каждый индивидуум способен и желает развиваться, а подлинное удовлетворение от труда связано с возможностями личной самореализации в условиях работы. Такая ситуация достигается тогда, когда организация позволяет своим работникам или группам работников действовать разумно в соответствии с целями общей системы. Для этого данные цели должны быть известны всем, а вытекающие из них индивидуальные задания должны быть понятны исполнителям. Кроме того, необходима понятная каждому политика, выражающая стиль и нормы, в соответствии с которыми данная компания реализует свои цели. Наконец, необходим непрерывный процесс обучения, который   гарантировал бы умение сотрудников справляться с их новыми обязанностями. 

И, безусловно, движение в этом направлении может начаться только «сверху», с команды топ-менеджеров. В результате,  в компании формируется структура,  которую  Ликерт назвал «связкой булавок» (Схема 1). Все уровни управления компанией должны быть устроены так, чтобы каждый руководитель (А1) оказывался в составе двух звеньев: одно звено состоит из его коллег и руководителя (А, А1,А2,А3), в другом же звене он сам является начальником, а остальные его подчиненными (А1,В1,В2,В3). В рамках подобной структуры совершенно иначе действует информационный канал, он становится главным инструментом обеспечения беспрепятственного движения информации как снизу вверх, так и наоборот, сверху вниз. 








                           - первый уровень управления,  команда топ-менеджеров

                           - второй и третий уровни управления

Схема 1. Организационная структура «связка булавок».

Кроме того, меняется роль менеджера, он  становится консультантом и наставником, который вмешивается в работу подчиненных только тогда, когда возникает проблема, которая не может быть решена ими самостоятельно. Менеджер  становится ответственным за достоверную передачу информации как  снизу вверх, о том, как движется работа, и какие трудности имеют место во вверенном ему подразделении, а также сверху вниз о новых задачах, вырабатываемых командой топ-менеджеров исходя из ситуации  в компании в целом.    

В конечном счете, задача состоит в том, чтобы от иерархии власти перейти к иерархии доверия и ответственности, когда сверху вниз делегируются права и ответственность за конкретные работы, а снизу вверх делегируется ответственность и право принятия решений в интересах компании как целого.

2. Осознание  компанией (всем ее коллективом, пусть даже многотысячным) своего предназначения, когда во главу  всей деятельности вновь будет поставлен клиент и его реально существующие потребности.

Сегодня налицо ситуация, когда повзрослели не только производители, но и сами покупатели. Они хотят самостоятельно и осознанно делать свой выбор. Настоящий маркетинг третьей фазы начинается с честного предоставления информации о качестве и свойствах продукта, а также с устранения случаев монополии  и других форм «скрытого давления». Везде, где это возможно акцент делается на совместные консультации с покупателем. 

Внутри компании отношения между различными производственными и функциональными звеньями меняются таким образом, что возникает понятие «внутреннего клиента», когда ценность имеет только та работа, которая является вкладом каждого в общие результаты деятельности.

3. Процессный подход к построению организации. 

Любое производственное предприятие сегодня имеет внутри два очень важных, и столь же разных вида деятельности  - это управление процессами (бизнес-процессы организации, в которых происходит создание потребительской стоимости) и управление ресурсами (финансовыми, информационными, материальными, человеческими). Каждый вид деятельности имеет особенности, обуславливающие  способ управления ими. В управлении процессами важна динамика и способность совершенствовать движение потока ценностей, исключая все лишние шаги. В управлении ресурсами важна стабильность, бережливость и ориентация на максимально высокий уровень обеспечения процессов всем необходимым.

При этом правила взаимодействия между менеджерами, отвечающими за эффективное осуществление процессов и менеджерами, отвечающими за эффективное управление ресурсами устанавливаются исходя из стоящих перед ними задач. Задача менеджера по ресурсам  состоит  в том, чтобы обеспечить протекающий процесс ресурсом нужного качества в нужном количестве, задача менеджера по процессам состоит в том, чтобы выпустить продукт, нужный потребителям в заданное время. Все возникающие затруднения и сбои при этом  решаются посредством совместных консультаций. 

4. Горизонтальное «связывание» работ. 

Максимально разделив и упорядочив на предыдущем этапе развития все выполняемые работы, организация приобрела управляемость и высокую производительность. Но наряду  с этими очевидными преимуществами возникли также существенные недостатки.

· Работа, выполняемая конкретным человеком, стала настолько узкой и однообразной, что перестал быть очевиден ее смысл и связь с общим результатом деятельности всей компании.

· Среди функций, выполняемых линейными и средними менеджерами на первый план вышла функция контроля, зачастую в ущерб другим важным функциям.

Именно поэтому, важной задачей становится объединение и «связывание» работ в  более широкие комплексы,  с соответствующим объединением людей в кросс-функциональные группы или бригады. Это означает формирование горизонтальных групп, на которые можно было бы возложить ответственность  за планирование, выявление и устранение неисправностей в работе, контроль качества,  обмен информацией и другие взаимосвязанные работы. Важным условием успеха  является определение такого фронта работ для конкретной группы, который имеет очевидную связь со всей производственной задачей организации.

Процесс «горизонтального связывания» начинается, как правило, с первичных производственных коллективов, постепенно охватывая также функциональные службы производственных подразделений (цеховые бюро планирования, труда и заработной платы, нормирования труда и т.п.) и центральные функциональные службы. Так как функциональный контроль, ранее бывший основной задачей таких звеньев становится теперь не актуальным, время работников, работающих в функциональных подразделениях, может быть посвящено поиску ответов на наиболее сложные производственные вопросы, особенно вопросы, возникающие на стыке разных функций. 

5. Федеральная децентрализация.

Благодаря созданию системы взаимосвязанных звеньев в компании возникает открытая совещательная структура. В то же время, в результате анализа всех процессов и процессного подхода  к управлению складывается ясное представление о функционировании компании. В этих условиях становится возможным, и даже желательным предоставление отдельным подразделениям компании большей независимости. Критерием выделения автономных подразделений компании служит цель их деятельности, формирующая подразделение как целостное, достаточно изолированное образование внутри всей организации. Безусловно, процесс формирования федеральных подразделений компании будет сопровождаться децентрализацией функциональных подразделений компании с тем, чтобы в каждом подразделении выполнялись все важнейшие функции менеджмента. 

Опыт показывает, что максимальная глубина работоспособной организационной структуры, даже при наличии системы цепляющих звеньев, равняется трем звеньям управления, включая высший. Отсюда очевидно, что рано или поздно обязательно наступает момент, когда компания должна разделиться на ряд автономных федеральных образований такого размера, чтобы для руководства каждым из них было достаточно максимум трехступенчатой системы менеджмента.

Федеральная децентрализация открывает пути для достижения большей свободы и независимости, но она также требует большей зрелости от участников данного процесса, а также предполагает наличие  у них достаточно развитых социальных навыков.

Собственно говоря, фаза интеграции – это фаза зрелости организации. По нашим оценкам сегодня около 90% крупных российских компаний находятся на рубеже  фазы интеграции. Отдельные  попытки двигаться в этом направлении уже сейчас предпринимаются довольно активно. Растет внимание крупнейших компаний   к вопросам совершенствования бизнес-процессов и формированию более «плоских» структур, нарастает тенденция децентрализации управления и предоставления большей автономности подразделениям, повышается внимание компаний к нуждам клиентов, растут затраты на обучение персонала. 

Но чаще всего невостребованным остается первый и самый главный шаг -  сознательная выработка и культивирование командой топ-менеджеров такого  стиля  менеджмента, который обеспечивает реальное делегирование прав и ответственности работникам, и   в результате создает условия для их развития. Можно сколько угодно  оптимизировать бизнес-процессы, внедрять системы  маркетинга и «уплощать» структуры, но без этого условия новое качество и способность организации не будет создана. Мы сможем несколько улучшить и оптимизировать работу организации, но  не сможем интегрировать все процессы в единое эффективное и одновременно гибкое целое. Мы также никогда не сумеем возродить в людях инициативу, дух предпринимательства и творчества. 

Заключение

Рассматривая преобразования как осознанное движение организации к своей зрелости, и понимая, что задачей их является, прежде всего, облегчение и ускорение процесса приобретения организацией и людьми, которые в ней работают новых способностей, мы можем суммировать  в коротком заключении принципы, обеспечивающие эффективность и «экологичность» процесса осуществляемых преобразований.

1. Любое структурное изменение должно планироваться на основе понимания закономерностей развития организации и комплексного анализа существующей ситуации как внутри, так и вовне.

2. Реализации практических действий должна предшествовать выработка целей и концепции планируемых преобразований.

3. Основой успешной реализации преобразований является обучение и развитие человека.

И самое важное, при осуществлении структурных изменений главным фактором успеха будет не просто готовность руководства декларировать новые принципы взаимодействия и решения проблем, а способность подтверждать эти принципы своими действиями, даже если для этого потребуется переосмыслить все, на чем до сих пор базировалась работа и жизнь. 
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