Должен ли босс быть “круче” каждого из своих профи?

Надя Крылов, консультант по менеджменту.
Высший руководитель любой компании рано или поздно вынужден делать выбор: подробно вникать в технические детали собственного производства или довериться своим сотрудникам. Как утверждают специалисты по менеджменту, последний вариант более эффективен, однако среди президентов компаний бытуют разные мнения: одни действуют по принципу “хочу все знать”, другие считают себя кем-то вроде политических деятелей внутрифирменного масштаба, третьи пытаются найти средний вариант.

“Вообще работа менеджера, руководителя подразумевает отсутствие профессиональных знаний в глубоком смысле, я считаю, что их наличие даже вредит, - говорит Александр Паникин, президент текстильного концерна “Панинтер”. - Руководитель - это отдельная специальность, которая никак не корректируется с узкими знаниями. Президент должен владеть законами организации и видеть общую ситуацию, а узкую профессиональную область видит специалист”.

Для того, чтобы принимать верные решения, не обладая знаниями специалиста, г-н Паникин пользуется мнением профессионалов, которые докладывают ему о преимуществах и недостатках различных вариантов решений, однако последнее слово оставляет за собой. Именно поэтому он убежден, что специальные технические знания наносят ущерб руководителю компании: “Это мешает объективно оценивать информацию специалистов. Узкому профессионалу недоступно чувство, что он рискует всем, а когда я в 1991 г. принимал решение о закупке технологической цепочки для производства трикотажа, я знал, что, ошибись я, мы пропадем”.

Общее руководство не подразумевает отсутствие специальных знаний. Однако набор навыков босса сильно отличается от того, которым владеют его подчиненные. “Президент работает с мотивацией персонала, решает конфликты, следит за распределением сил, - говорит директор Бизнес-центр Института групповой и семейной психотерапии Наталья Титова. - Конечно, хорошо, когда он еще и специалист: это позволяет ему вникнуть в локальную проблему, если она возникает. Но когда человек управляет, у него практически не остается времени на применение специальных знаний, помимо знаний в области управления”.

По словам Анны Козловской, консультанта австрийской консалтинговой компании Н. Neumann International, специализирующейся на подборе руководящего персонала, степень вовлеченности руководителя в непосредственный производственный процесс зависит от специализации и размера бизнеса. ”Как правило, если требуется найти человека для руководства промышленным предприятием, он должен иметь специальную подготовку в этой области. А задача президента предприятия, занимающегося и производством, и продажей fast moving consumer goods, таких, как фармацевтика или продукты, - нанять эффективного менеджера по производству. Кроме этого, в малом и среднем бизнесе, где диверсификация и количество внешних партнеров меньше, высшему руководителю легче освоить детали производственного процесса. В крупном бизнесе глава фирмы должен концентрироваться на глобальных задачах - поиске инвестиций, планировании стратегии работы на рынке и т. д.”

Впрочем, добавляет г-жа Козловская, тип руководителя в большей степени зависит и от того, в какой стране создана компания. В России далеко не все высшие менеджеры добровольно ограничивают сферу своего непосредственного участия в делах компании. Руководитель-стратег, не слишком посвященный в детали производства, наиболее характерен для западных фирм, где за процесс производства отвечает ограниченное число сотрудников. “В российских же компаниях не совсем понятно, где проходит граница, - говорит г-жа Козловская. - Наш директор по старинке считает, что он существует для того, чтобы контролировать производство, чтобы его не разворовывали. Это было оправдано при социалистической системе, но не теперь. Отношения в западных компаниях строятся в большей степени на доверии к подчиненным, которые сами заинтересованы в том, чтобы дела в компании шли хорошо”.

Впрочем, президент компании “Май”, производящей чай, Игорь Лисиненок исходит из других соображений, когда вникает во все особенности собственного производства. “Я не только посвящен во все тонкости технологического процесса, коим руковожу, - все его ступени мною же и разработаны. Процесс отлажен и контролируется специалистами высочайшего класса, но, когда речь идет о его усовершенствовании, разработке новых сортов продукции, возникает необходимость моего личного участия в технологической стороне дела”.

Свое желание лично контролировать производственный процесс - для этого г-н Лисиненко время от времени ездит в представительства компании на Цейлоне и в Индии - президент “Мая” объясняет не недоверием к своим специалистам, а скорее профессиональной привычкой. “Руководитель любой компании расскажет вам, какая масса неотложных дел, не связанных с производственным процессом, взвалена на его плечи, - говорит он. - Но плох тот предприниматель, который сию секунду не может дать ответ, какова ситуация в рожденном им самим бизнесе. И даже если она десять раз соответствует данным, подготовленным специалистами, я проконтролирую процесс в одиннадцатый раз”.

Желание лично познакомиться с производством собственной компании не чуждо и президенту “Microsoft-Россия” Ольге Дергуновой - но только не в рабочее время. “Я думаю, что ни одно знание никому не вредит, но если в ущерб общей задаче погружаешься в технику, то это плохо. Просто иногда вспоминаешь, что когда-то “держала в руках отвертку”, и хочется повернуть какой-нибудь шуруп - для этого у меня дома есть персональный компьютер, - рассказывает она. - Но на работе мне бесполезно смотреть на техническую информацию, у меня другие функции. Поначалу были издержки роста - я ведь не сразу родилась президентом, пыталась вести технические разговоры, но в какой-то момент понимала, что я уже не специалист на уровне битов и тайтов”.

Как президент г-жа Дергунгова видит свою задачу в том, чтобы четко представлять, какого рода продукцию ее компания будет выпускать через три года и чем она будет хороша для покупателя. Тем, что компания будет предлагать через год, ведают специалисты нижестоящего звена. “В моей ситуации необходимо ясно видеть, на каком уровне будут некоторые базовые параметры нашей продукции: какие компоненты будут добавлены в офисную среду, какова будет надежность у сервера и производительность у операционной системы”, - говорит она.

По сути работа президента мало отличается от работы программиста, считает г-жа Дергунова. “В Microsoft есть (Билл) Гейтс, который был программистом и остается им, но теперь уже на уровне постановки задач на будущее, а не на уровне написания когда для Windows-95”.

Впрочем, далеко не всем людям, волею судеб оказавшимся на руководящих постах, удается избавиться от пристрастия к привычной работе по специальности и посвятить себя управлению.

“Многие пытаются совмещать руководство со специальностью, которую они получили в вузах. Один из наших клиентов, генеральный директор компании, фактически уступил лидерство в своей компании одному из своих заместителей, - рассказывает г-жа Титова. - Просто он по своему характеру был больше исполнителем, чем руководителем, и через какое-то время он почувствовал себя не на своем месте, понял, что его не ценят как руководителя”.

Александр Гордеев 
При реструктуризации босс должен больше слушать и меньше говорить

В последнее время многие менеджеры и владельцы российских предприятий стали интересоваться тем, что они называют “реструктуризацией” своих компаний. Это достаточно сложный процесс, и о проблемах, с ним связанных, есть смысл поговорить особо. Как я знаю по опыту, идея реструктуризации приходит менеджерам в голову при следующих обстоятельствах:

- Быстрый рост предприятия. Менеджеры начинают строить рестуктуризации, когда замечают, что численность сотрудников резко увеличивается. Руководство компании нанимает работников, не имея при этом ясной картины целого. Компания начинает напоминать разрастающуюся грибницу. В определенный момент менеджер чувствует, что теряет контроль над ситуацией. Возможно, никаких серьезных проблем пока нет, но есть ощущение, что “здесь что-то не так”. Это очень важный момент, потому что именно от принятых в подобной ситуации решений зависит будущее компании в долгосрочный перспективе.

- Стремление вернуть контроль над ситуацией. Самый распространенный способ сделать это - всех “построить”. Менеджер ассоциирует себя с командиром части, только что принявшей в свои ряды юных необычных рекрутов, которых нужно хорошенько поднатаскать в боевой и политической подготовке, научить отдавать честь старшим по званию и вообще сделать так, чтобы они уяснили, кто здесь хозяин.

Результаты: Если компания именно таким образом подходит к реструктуризации, следствием может быть чувство облегчения и большей безопасности. Его можно сравнить с чувством удовлетворения, возникающим у вас после того, как вы наконец прибрались в собственном гараже и все наконец все разложено по полочкам.

Недостатки: Недостаток такой “реструктуризации” состоит в том, что ее движущей силой является желание решить внутреннюю проблему - ощущение потери контроля над ситуацией в компании. На деле этот процесс может иметь очень мало общего с реструктуризацией, направленной на возвращение компании способности длительное время участвовать в конкретной борьбе. Происходит это просто потому, что структура, подразумевающая жесткий контроль, годится разве для того, чтобы взять неприступную крепость или одержать победу в войне - цели, явно не рассчитанные на длительный период. Никакой военачальник (если он, конечно, находится в здравом уме и трезвой памяти) не думает о том, как бы подольше повоевать. Даже если армия все время побеждает в этой войне. Задачи военной операции должны быть выполнены в максимально короткий срок. Может ли такой подход быть применен в компании, намеревающейся работать длительное время? Вероятно, нет.

Иногда руководство компании заявляет, что оно нуждается во временном введении такой структуры управления, - для того только, чтобы расставить все по своим местам. Однако, однажды воспользовавшись этим подходом, руководство зачастую уже не может от него отказаться. Структура начинает притягивать людей, чувствующих себя комфортно в созданных условиях, начинает развиваться корпоративная культура и, в конце концов, сама структура начинает диктовать стратегию компании. Вы уже не в состоянии выполнить задачи, не вписывающиеся в принятую вами структуру управления. Хвост начинает командовать собакой.

Компании, имеющие такую структуру и желающие ее изменить.

Часто их проблема состоит в том, что руководители, желая изменить существующую структуру управления, используют методы, порожденные этой самой структурой. Другими словами, они собираются построить всех сотрудников на плацу и приказать им быть теперь другими, приказать им не слушаться приказов и думать самостоятельно. Парадокс здесь очевиден.

Другой подход:

Альтернативой может служить создание другого контекста для этого чувства обеспокоенности потерей контроля. Мне кажется, что компанию можно рассматривать как живой организм, который, подобно ребенку, родился и быстро растет, еще не осознавая себя. Его задача - попытаться побольше узнать о себе и об окружающем мире. Лучший способ добиться этого - наблюдать и общаться с внешним миром. Другими словами, руководство компании должно не ужесточать контроль, а поощрять внутренние связи: расширять коммуникационные каналы, устраивать больше совместных встреч, создавать многофункциональные рабочие группы для решения основных проблем компании, выпускать внутренний бюллетень, устраивать семинары и проводить учебные занятия, и вообще - побольше неформальных мероприятий. Руководство должно больше слушать и меньше говорить, а не наоборот. Все это послужит хорошей основой для создания той структуры, которая действительно необходима для выживания вашей компании.

