Воспитание лидерства: кто примет полномочия?
Задачи любого руководителя компании концентрируются вокруг двух достаточно полярных видов деятельности: менеджмента и  лидерства. Менеджмент связан с решением задачи стабилизации: поддержанием  работы существующей в компании системы управления, рабочих процессов и  функций, решением оперативных проблемных вопросов и т.п., что в итоге позволяет сохранять существующий уровень производительности труда и качества. Лидерство связано с решением задачи повышения динамики: поиском стратегических решений,  развитием новых производств и технологий, поиском новых форм организации труда, что в результате дает компании возможность идти в ногу с изменением рыночных условий, сохранять и наращивать конкурентоспособность. Обе эти задачи одинаково важны и обеспечивают компании как постоянное воспроизводство продукта/услуги, так  и возможности будущего развития. 

Традиционно, задачи менеджмента в большей степени сосредоточивались на уровне линейных и средних менеджеров, тогда как  лидерство оставалось прерогативой топ-менеджеров компании.  Однако по мере роста компаний, потребность обеспечивать сбалансированное выполнение задач стабилизации и развития, в условиях столь неравномерного распределения задач и ответственности становится все более труднореализуемой задачей. Стремясь решить данную проблему, руководители компаний задумываются о необходимости делегирования полномочий и постепенной децентрализации управления компанией и в этот момент начинают понимать, что ни они сами, ни их подчиненные сегодня реально к этому не готовы.  Руководители, привыкшие к достаточно авторитарному стилю управления и подчиненные, «выращенные» в таких условиях и способные  решать  лишь задачи оперативного управления образуют два «полюса» организации, которым нужно совместно учиться по-новому взаимодействовать, принимать решения и в конечном итоге  по-новому управлять компанией.  

Так как   сама постановка вопроса связана с поиском и развитием новых форм управления компанией, очевидно, что инициировать и поддерживать этот процесс должны именно топ-менеджеры компании. 
На практике возможны как минимум 3 основных подхода (1) к формированию системы управления компанией: 
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                 Рис. 1 Вертикальное управление.                                                    


Рис. 2 Горизонтальное управление
              
Рис.3  Коллегиальное управление                                                                                           

Наиболее часто  в российских компаниях используется  вертикальная схема управления,  дополненная элементами коллегиальной работы, например, с помощью проводимых руководителем совещаний по обсуждению каких-либо вопросов.  Горизонтальная схема управления используется в случаях, когда необходимо решать проблемы, возникающие между подразделениями-смежниками, то есть данная схема очень редко используется на регулярной основе и является дополнением к основной, вертикальной схеме управления (исключением являются лишь те компании, где ведется регулярная работа по совершенствованию бизнес-процессов). Коллегиальная форма в чистом виде  также использоваться не может, так как всегда существует круг вопросов, требующих единоличного решения. 

Возвращаясь к задаче формирования баланса между решением задач стабилизации и развития, очевидно, что для ее практической реализации необходимо последовательно дополнять вертикальную схему управления элементами горизонтальной и коллегиальной схем, позволяя тем самым и топ-менеджерам и менеджерам среднего и линейного уровня развить недостающие компетенции.  

Для того, чтобы проиллюстрировать как этот процесс можно реализовать практически, приведем конкретный пример. 
Руководитель диверсифицированной компании с числом персонала около 250 человек намерен постепенно передать большую часть полномочий по решению вопросов оперативной деятельности  подразделений на уровень подчиненных ему руководителей бизнес и функциональных подразделений. Организационная структура компании показана на схеме 1. Для решения данной проблемы в компании было инициировано несколько процессов:
1. Разграничение задач и ответственности бизнес - подразделений, определение порядка взаимного обмена услугами/продуктами (ранее этот вопрос решался ситуационно, что часто приводило к конфликтам), внутреннее более четкое структурирование деятельности подразделений и создание пакета Положений о подразделениях.
2. Более четкого определение текущих зон ответственности и полномочий руководителей первого уровня, возглавляющих бизнес и функциональные подразделения и создание  пакета должностных инструкций.  
3. Подготовки и запуска процесса бюджетирования деятельности подразделений.

Описанные процессы, безусловно, позволили продвинуться вперед по пути  решения  задачи делегирования полномочий, но  осталась нерешенной едва ли не самая сложная проблема. Большинство менеджеров первого уровня (подчиненных напрямую генеральному директору) росли в компании, начиная с рядовых должностей.   Будучи очень лояльными по отношению к компании они, тем не менее совершенно не обладали тем набором знаний и компетенций, который был необходим для реализации задач не только лидерства, но зачастую даже менеджмента. Понятно, что в таких условиях, делегирование полномочий возможно только самыми малыми шагами при серьезной поддержке этого процесса.  В этих целях с помощью консультанта был разработан проект «Постановка процесса коллегиального управления в компании» и предложен следующий план действий (общая длительность проекта 1 год). 

1. Накопление информации о характере, периодичности, комплексности вопросов, обсуждаемых на уровне Директора Холдинга, а также на уровне руководителей Бизнес и Общих подразделений. 

Для реализации этого этапа был подготовлен специальный инструментарий, (инструкции по ведению учета коллегиально решаемых вопросов) с помощью которого Секретарь, а также руководители Бизнес и Общих подразделений осуществляли накопление информации. По результатам исследования было выявлено несколько важных моментов. 

Во-первых, определились темы, занимавшие львиную долю времени генерального директора, проводимого им в  обсуждениях различных вопросов: строительство нового магазина (около 18 часов за 15 рабочих дней месяца) и постановка бюджетного процесса около (6 часов за 15 рабочих дней). Причем по обеим темам, директор регулярно встречался с разными группами людей - представителями разных подразделений.

Во-вторых,  на уровне  руководителей подразделений, также была выявлена общая  тема – «Проблема использования транспорта различными подразделениями».
Кроме того, применительно к каждому бизнес - подразделению были определены наиболее актуальные  вопросы, обсуждаемые на уровне руководства этих  подразделений. 
Выявленные темы коллегиальных обсуждений стали основой для дальнейших шагов по формированию проектных и регулярных групп.

2. Обучающий семинар для руководителей компании на тему «Коллегиальная работа: принципы, этапы, навыки»

Задачей данного семинара является формирование представления о правилах эффективной групповой работы, а также выработка первичных навыков и техники коллегиальной работы.
Опираясь на результаты исследовательского этапа, на данном семинаре были сформированы группы, в которых руководители начинали практиковать коллегиальное обсуждение назревших проблем и вырабатывать решения (как коллегиальные, так и персональные). Всего было образовано 8 групп, половина из которых были проектными, т.е. призванными решать конкретные задачи  с четко обозначенными сроками их решения и регулярные, т.е. призванные впоследствии стать основой процесса коллегиального управления компании. Проектные группы были сформированы исходя из выявленных на исследовательском этапе общих проблемных тем, решением которых занимались представители разных подразделений (строительство нового магазина, использование транспорта). Регулярные группы возникли во всех бизнес - подразделениях компании, плюс также была сформирована группа топ - менеджеров на уровне генерального директора. 
3. Формирование рабочих групп и сопровождение регулярной работы групп первых 2-х управленческих уровней.

Задачей этого этапа является выработка устойчивых навыков эффективной работы сформированных  групп (регулярной группы топ-менеджеров компании, регулярных групп  Бизнес-подразделений , а также проектных групп, состоящих из представителей различных подразделений), посредством сопровождения консультантом работы данных групп с заданной частотой. Группы встречаются 1 раз в 3-4 недели в течение 4-5 месяцев, затем в течение следующих 6 месяцев частота заседаний групп сохраняется, но консультант сопровождает только каждую вторую встречу  группы. Во время работы групп задачей консультанта является, в первую очередь, передача навыка эффективного ведения  группы, а также  формирование навыков эффективного взаимодействия в группе ее участниками. 
Помимо сопровождения работы регулярных и проектных групп, для  развития специфических навыков эффективного  взаимодействия и ведения группы, а также для обмена опытом работы в группах проводится серия семинаров - тренингов последующим  темам «Навыки коммуникации: представление информации и активное слушание», «Навыки коммуникации:  установление контакта,  сенситивность, обратная связь» и др.    

Для формирования базы теоретических знаний в области менеджмента сформирована программа обучения руководителей первого уровня, а также руководителей среднего уровня.
4. Формирование документов, регламентирующих процесс коллегиального управления.

Задачей этого этапа является разработка минимально необходимого комплекта документов (Положение о коллегиальном управлении, Положение о порядке формирования проектных групп), регламентирующих процесс коллегиального управления, а также документов справочно-обучающего характера (Методичка участника групповой работы).

5. Супервизия работы групп после 2-3 месяцев самостоятельной работы и определение задач дальнейшего развития процесса коллегиального управления.

Задачей данного этапа является отслеживание устойчивости сформированных навыков коллегиальной работы действующих регулярных групп  и определение зон ближайшего развития. Так как первый этап проекта предусматривал инсталляцию процесса коллегиального управления на уровне менеджеров высшего звена компании и ее бизнес-подразделений, дальнейшее развитие коллегиального управления возможно через постановку работы групп внутри отделов и служб наиболее крупных бизнес-подразделений компании.  
Проект по постановке процесса коллегиального управления в настоящее время находится на третьей стадии – идет активная работа по формированию необходимых навыков эффективной групповой работы и навыков ведения группы. Так как в работе  группы, роль руководителя процесса обсуждения не обязательно должна совпадать с официальной ролью руководителя, навык ведения группы тренируется каждым участником. Среди первых «плодов» проекта его  участники наиболее ценными считают следующие моменты.
· Более активное  вовлечение менеджеров компании в решение смежных вопросов, а также повышение информированности друг друга об успехах и трудностях подразделений и формирование благодаря этому более сильного командного духа.

· Решение нескольких актуальных проблем, которые регулярно проявлялись во взаимодействии подразделений (в том числе проблемы с использованием транспорта, о которой шла речь выше).

· Возникновение ритма регулярных встреч групп бизнес-подразделений позволило всерьез заняться решением задач  как стабилизации работы подразделения, т.е. совершенствованием системы менеджмента, так и параллельно, решением задач развития бизнес - подразделений. Руководители отделов и служб бизнес-подразделений стали более активны в  процессе внутреннего взаимодействия. 

· Стало формироваться представление, подкрепленное практическим опытом, о том, как нужно строить работу в группе, какова роль и ответственность ведущего группы и каждого участника группы.

 Потребуется еще достаточно много времени и сил, для решения задачи пошагового делегирования полномочий в описанном проекте, правильнее даже сказать, что эта задача полностью вообще не может быть решенной в какой-то конкретный момент времени. Ибо компания растет, открывает новые магазины, планирует выход на региональные рынки, что обуславливает появление новых команд и новых задач, которые лишь постепенно принимают на себя полномочия и ответственность, главное продолжать этот путь, не останавливаться на достигнутом.  
Резюмируя сказанное, выделим несколько наиболее важных моментов:
· Лидерство и менеджмент как две  стороны одной медали не могут существовать друг без друга.  Вам никогда не удастся развить лидерские способности подчиненных, если они являются слабыми менеджерами, ибо, чтобы двигаться вперед, нужно иметь опору, которую и формирует менеджмент. 

· Переход от традиционной, достаточно авторитарной модели управления, сложившейся в России за первые 10-15 лет работы в рыночных условиях, к  более демократической и партисипативной модели потребует много времени и сил.  Так здесь в первую очередь, речь идет о создании основы для взаимного доверия, о формировании навыков и «привычек» в хорошем смысле этого слова. 

· Одним из инструментов сознательного формирования взаимного доверия и  навыков эффективного решения задач, как менеджмента, так и лидерства, является последовательная инсталляция в компании коллегиальной формы управления, на первых порах, дополняющей привычный авторитарный стиль, и далее, замещающей авторитарный стиль применительно практически ко всем вопросам  оперативного характера. 






Схема 1. Организационная структура диверсифицированной компании.                                                                    
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Вертикальный, означающий применение властных полномочий и взаимодействие на уровне руководитель – подчиненный, либо руководитель – подчиненные (Рис.1).  Данный подход характеризуется высокой скоростью принятия решений и низкой степенью устойчивости к «выпадению» управляющих звеньев (в отсутствии начальника многие вопросы «зависают»).








Горизонтальный,  означающий подчиненность логике бизнес процесса и выстраивание в управляемой области множества двухсторонних (многосторонних) отношений между коллегами, отделами и подразделениями (Рис.2). Данный подход характеризуется большей устойчивостью к «выпадению» управляющих звеньев и средней скоростью  принятия решений на уровне смежников.








Коллегиальный, означающий выстраивание в компании сети групп/рабочих команд, ответственных за принятие решение по выделенному кругу вопросов (Рис. 3). Данный подход характеризуется самой низкой скоростью принятия решений (и потому применим лишь к определенному спектру вопросов) и самой высокой степенью устойчивости к «выпадению» управляющих звеньев.











