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г.Иркутск, 17.03.99 

Управление

П.Г.: Поскольку меня преследуют неудачи в плане оценки вопросов аудитории, то я все-таки буду обращаться к студентам - слушателям вашей программы, а все остальные – по сопричастности к этому. Что я хотел с вами обсудить? Я занимаюсь управленческим консультированием и собственно управлением проектами. Так случилось, что я стал заниматься этим достаточно давно (в активной форме – с 1989 года), и в этом плане, скорее всего, принадлежу к тем экспертам, которые, собственно, создавали этот рынок в Союзе и России. Продумывая тему нашего обсуждения, я пришел к выводу, что было бы любопытно выделить некоторые типовые запросы, которые в последние год-полтора-два, на мой взгляд, складываются на рынке и, с этой точки зрения, наверное, отражают некоторое состояние управленческой деятельности в стране в целом.

В настоящий момент я работаю с несколькими основными клиентами; в числе их:

· РАО "ЕЭС";

· Главное агентство воздушных сообщений;

· Сейчас в стадии реорганизации находится система Госкомимущества и Агентства по несостоятельности и банкротству (какую форму она примет, пока неясно, но я поддерживаю с ними довольно плотный контакт);

· Союз российских городов; так случилось, что я последние два года являюсь советником мэра города Омска по общим вопросам, и после того, как он был избран президентом Союза российских городов, я временно перекочевал в новую структуру и пока не принял решения, продолжать ли эту деятельность дальше или нет;

· Кроме того, я занимаюсь (особенно последние два года) проектами в области политических технологий и управления выборов; одна из последних моих работ была связана с кампанией по выборам главы администрации Красноярского края; я поддерживал в своей деятельности В.М. Зубова; в последние два месяца, когда созданный ранее штаб попал в ситуацию кризиса и нужно было вводить внешнее управление, я, собственно, и занимался внешним управлением этой кампании (с теми результатами, которые вам известны).

Я выделил три круга вопросов, которые, на мой взгляд, в последние полтора-два года наиболее часто встречаются в работе с управленческими кадрами, и прежде всего – с топ-менеджментом. Первый круг вопросов я для себя связываю с проблемой организационного проектирования (или, как иногда говорят, проектирования организационных структур) и, чуть меньше, проектирования организационного развития.

 Мы с вами привыкли к тому, как выглядят типовые документы, представляющие результаты подобной работы. Это такие схемы, обычно рисуемые в форме квадратов и стрелочек, которые задают основные элементы организационной структуры предприятия, учреждения или какой-то другой организационной формы. И обычно, когда возникает вопрос построения новой организационной структуры (того, что часто называют реорганизацией), мы сразу сталкиваемся с целым кругом проблем. Первая из этих проблем (может быть, и основная) заключается в том, что большинство организаций (особенно, продвинутых) худо-бедно перешла за последние годы от линейного к линейно-функциональному устройству организационных структур, т.е. в этом смысле освоила в какой-то степени функциональный менеджмент, вырастила (иногда лучше, иногда хуже) какие-то отдельные функциональные вертикали, освоила новый тип организационно-управленческих взаимоотношений, который обязательно должен сложиться при переходе от линейной к функциональной, или линейно-функциональной, системе управления, но при этом совершенно и безусловно не освоила третий возможный тип управленческих отношений, а именно проектный. Т.е. практически нигде мне не удается встретить сочленение функционального и проектного управления, или того, что в теории организации когда-то было названо матричными организационными структурами, которые бы сочленяли эти два типа управления и два типа отношения. При этом, на мой взгляд, самое любопытное в этой области заключается в том, что такой способ организации, такой тип организационной структуры сегодня характеризует не только предприятия и предпринимательские проекты, но и, например, такие организационные структуры, как мэрию или систему регионального администрирования, регионального управления. Т.е. принцип проектного управления, освоение проектного менеджмента и создание, в частности, матричных организационных структур сегодня так же необходим предприятиям, как и организациям, связанным с государственным и муниципальным управлением. И здесь мы опять наталкиваемся на очень серьезные вопросы: эта культура не освоена. Очень часто можно видеть, как столкнувшись с каким-то серьезным проектом внутри административной структуры, кому-нибудь, например, первому заму, поручают курировать этот проект; он, соответственно, не может или ему трудно совместить свои функциональные обязанности с работой над проектом, возникают сбои, рассогласования, они наталкиваются. Вместе с тем, понимая необходимость формирования института проектного менеджмента на уровне любой организации, конкретные руководители и управленческие команды и корпорации с трудом выходят на этот рубеж. Они как-то (по разным причинам) пока не чувствуют ни предельной необходимости такого рода работы, ни тех ресурсов, с помощью которых эту работу можно решать.

Второй круг вопросов в этой же зоне традиционно связан с тем, что в любой организации существуют формальные и неформальные структуры; существуют традиционные, расписанные должностные обязанности и одновременно существуют статусные взаимоотношения, неформальные схемы принятия решений, существуют группы и команды, которые реально ведут какую-то управленческую работу, и не выявляя этой неформальной структуры взаимоотношений, построить хороший оргпроект невозможно. Т.е. это – тот проект, который будет висеть на стене или лежать под столом у организатора, будет скорее ФДП (фиктивно-демонстративный продукт), чем реальной схемой, по которой происходит процесс принятия решений, особенно – в значимых для жизни организации сферах. Поэтому перед нами очень часто становится задача прорисовки этой неформальной структуры. Обычно, когда начинаешь этой работой заниматься, то выясняется, что отнюдь не всякая организация готова всё раскрывать (даже если заказ на новую оргструктуру жизненно необходим); и даже если такая готовность есть, то выясняется, что отнюдь не всё руководители знают про ту систему неформальных отношений, которая поддерживает и где-то реально структурирует процессы принятия решений. Т.е. это – серьезная исследовательская работа, в ходе которой очень часто приходится анализировать не только данную организацию, но и более широкую систему, потому что очень часто эти позиции, или конкретные люди в системе управления представляют интересы внешних групп и являются лоббистами интересов внешних групп внутри самой организации; и неформальная структура здесь оказывается даже шире, чем формальная организационная структура.

Третий круг вопросов, с которыми сегодня приходится плотно работать, – это вопросы соотношения структуры распределения прав собственности и структуры управления. В принципе, это выходит в (какой-то степени) за границы организационного проектирования, но нельзя сделать нормальную организационную структуру, не рассмотрев реального распределения прав собственности, той замкнутой игры, которая происходит между собственниками, и той системы отношений, которая сложилась между собственниками и управленцами. Все вы знаете старую поговорку, которая в Соединенных Штатах и Европе появилась лет 100 тому назад, что "нет ничего хуже бестолкового и суетливого собственника". Если между управлением и собственностью отношения не налажены, то очень часто просто нельзя ничего сделать, и любой, даже хороший, хорошо зарисованный, хорошо продуманный организационный проект просто окажется нереалистическим, не будет освоен, не будет использован и останется мертворожденной бумагой.

С этим связан еще один круг вопросов. Это круг вопросов (я уже его частично затронул): где, собственно, провести границу той организационной структуры, которую приходится проектировать. Мы все с вами понимаем, что сегодня очень бурно идет процесс слияния и поглощения, процесс образования групп (отраслевых и межотраслевых). Это процесс опосредуется в т.ч. переливами и реструктуризацией акционерного капитала; какие-то предприятия включаются внутрь технологических цепочек, в т.ч. таких, концы которых лежат вообще вне страны, и понятно, что если мы не будем рассматривать сеть управленческих отношений, а сконцентрируемся только на данной организации, мы вряд ли сможем построить реальный проект, который будет работать. Т.е. это – вопрос о границах организационной структуры и вопрос и соотношении сетевых форм организации, которые сегодня бурно развиваются, и автономных организационных структур, которые обеспечивают процесс принятия решений.

Ну, и наконец, последний круг вопросов (тоже для любого управленца не новый) – это вопросы, связанные с балансом двух режимов работы – функционирования и развития. В общем, мы с вами понимаем, что развитие может ломать функционирование, и наоборот, внутри хорошо функционирующих структур очень часто накапливаются системные противоречия, которые могут быть сняты только за счет качественного изменения, т.е. шага развития. В какой мере такие проекты развития могут вырабатываться внутри самой корпорации, а в какой они привносятся извне, в т.ч. очень часто идеологически,  в рамках изменения общей идеологии, общих подходов – это тоже чрезвычайно важный круг вопросов, которые приходится решать.

И, наконец, последний момент, на котором, может быть, я сфокусировал бы ваше внимание, заключается в том, что сегодня ни один проект реорганизации не обходится без кадровой программы. Т.е. сегодня практически во всех случаях, с которыми приходится сталкиваться, эти два типа запросов клиентов идут рядом: нужно спроектировать новую организационную структуру, но нужно еще под нее либо переподготовить, повысить квалификацию имеющихся, либо набрать какие-то новые кадры, либо сформировать институты внутри самой организации – как то: резерв кадров (один из возможных вариантов заказа), либо, скажем, институт кадровой политики. Очень редко запрос соотносится с тем, что сегодня принято называть управлением человеческими ресурсами; эта область пока не освоена, не принята, не востребована; отношение к людям все-таки как к кадрам, а не как к ресурсам (и особенно не как к ресурсам развития). И я думаю, что до следующего перехода, когда от понятия карьеры, от понятия кадровой политики произойдет реальное смещение управленцев к пониманию того, что такое человеческие ресурсы и как ими управлять, пройдет не один год и, может быть, не одно десятилетие. Хотя опять же понятно, что отсутствие понимания значимости такой работы, значимости смены отношения к людям, которые работают в организации – один из главных тормозов, которые нам сегодня мешают.

Значит, вот: организационное проектирование (проектирование организационных структур и, особенно, проектирование организационного развития) смыкается с задачами подготовки, переподготовки, повышения квалификации кадров, планирования карьеры и кадровой политики и в очень небольшом числе случаев, особенно, если очень молодой состав управленцев – более бойкий, чем злой, и агрессивный… этот вариант иногда намекает на проблематику управления человеческими ресурсами.

Второй круг заказов, который тоже, на мой взгляд, складывается в последние полтора-два года, – это позиционирование фирмы, компании, проекта на поле общественного мнения и идеологии. Я специально говорю так обтекаемо, потому что нельзя сказать, что у нас на сегодняшний день есть сложившееся устойчивое понимание необходимости т.н. работы в сфере PR – связей с общественностью, или, как говорит мой партнер Сергей Михайлов (директор фирмы "Михайлов и партнеры", которая в Москве, во всяком случае, лидирует на этом рынке), "развитие общественных связей". Понимание необходимости подобной работы достаточно быстро возникло в банковских кругах – потому (и прежде всего потому), что их деятельность теснейшим образом связана с проблемой доверия (доверия, понимания, доверительных отношений) со стороны и акционеров, и вкладчиков, и государства (государственных органов управления). И в этом плане достаточно стандартны были заказы на формирование общественного мнения и развитие общественных связей со стороны банковских структур. Промышленных предприятий в числе заказчиков на РR-кие кампании практически нет; нет до сих пор. Может быть, исключением является компания "Алмазы России – Саха", которая, собственно, получила премию "Серебряного лучника" в январе этого года за деятельность в области РR и за продвижение имиджа компании. Но опять же понятно, что это – очень специфическая область: если мы учтем, какие вложения делает центральная сбытовая компания Де-Бирс и другие игроки на алмазном рынке в поддержание общественного мнения, то понятно, что это – скорее не запрос самой компании, а правила игры, которые существуют на этом рынке в целом.

Практически не удается сегодня сформировать нормальные заказы и понимание необходимости работ в области брэндов – товарных знаков и товарных марок. Здесь, конечно, складывается такая, если хотите, перевернутая ситуация потому, что, к сожалению, большинство представителей нашей элиты (особенно промышленной), на мой взгляд, продолжают жить в мире экономики XIX-го века, т.е. экономики, где прибыль приносит труд и производство, а не продвижение товарной марки, торговля и захват рынков. Концентрация на труде, на трудовом понимании стоимости, доставшееся нам от раннего Маркса, концентрация на ценности и важности производства и неценности и неважности маркетинга, продвижения товарного знака, формирования имиджа – всё это остается как родимое пятно, и даже – не каких-то отдельных управленцев, потому что среди них попадаются люди, так сказать, совершенно другой идеологии, но… поскольку вы понимаете, что процесс принятия решений очень часто коллективен и коллегиален (особенно в акционерных предприятиях), то даже если один понимает, что это нужно, а все вместе – не понимают, то такой работы и не будет. В то же время понятно, что в современном мире, в современных геоэкономических координатах (я грубо скажу) тот, кто производит шоколадные батончики, прибыль не получает, а тот, кто производит товарную марку "Сникерс", прибыль получает, более того, он в каком-то плане снимает не только прибыль, но еще и дополнительный доход с оборота всех тех, кто идет под этой маркой. И понятно, что до тех пор, пока представители промышленного производства (индустриального производства) не начнут создавать специальные группы (возможно – ассоциации, возможно – корпорации) для продвижения каких-то товарных марок и не перестанут думать, что выход на рынок – это их индивидуальное дело, что (в этом смысле) на рынок они выводят товар, серьезных кампаний по развитию связей с общественностью и брэнд-менеджменту в этой области не произойдет.

Следующий очень важный и сложный момент – это вообще работа в условиях кризиса. Понятно, что у каждого предприятия, у каждой организации есть свой цикл жизни: есть момент взлета, есть момент спада; на моменте спада очень часто приходится делать серьезные управленческие решения о смене профиля деятельности, о реструктуризации, возможно – о вхождении в какие-то более крупные структуры; и все это, не будучи опосредованно работой с общественностью, с формированием имиджа, с формированием идеологии всех этих организационных изменений, вряд ли будет работать на предприятие, на его прибыль и на устойчивость. Значит, еще один момент здесь – это появление заказов на проведение подобных кампаний со стороны государственных учреждений. Опять же не секрет сегодня, что между территориями РФ, между городами (на рынке городов) существует отношение конкуренции. В последний год мы наблюдаем появление очень многих интернетовских страничек о городах, о территории; постепенно растет их самопрезентация в информационном поле. Но при этом сложные игры (одну я сейчас укажу) пока еще не чувствуются и не освоены управленцами территориального уровня – и на уровне субъектов федерации, и на уровне городов.

Представьте себе следующую ситуацию. Налоговая полиция в Нижнем Новгороде начинает "наступать на пятки" одной крупной немецкой фирме, которая занимается строительными работами и продажей стройматериалов. Эта строительная фирма, порыпавшись немножко в этой ситуации (ну, ситуация – амбивалентная, т.е. и одни правы, и другие правы; непонятно, как здесь разрешить конфликт; администрация безмолвствует, она оставила им разбираться между собой), включает механизм РR-кой работы у себя в Германии. Публикуется огромная статья с изложением того, что происходит, как устроен конфликт (дается конкретная интерпретация); эта статья выносится на обсуждение клуба предпринимателей одной из Земель; это доходит до министра экономики и промышленности этой Земли; он (министр), в свою очередь, обращается к федеральным органам, и они отменяют приезд большой немецкой делегации в Нижний Новгород. И одновременно (так, как бы удивительное стечение обстоятельств) в немецкой прессе начинает размещаться ряд статей о хорошем инвестиционном климате в Ростовской области. И, будучи отмененной в Нижнем Новгороде, эта встреча (этот фестиваль) проходит спустя 2 месяца в Ростове. – Вот механизм использования работы с общественностью, формирования общественного мнения, в т.ч. и с помощью средств массовой информации, который, так сказать, начинает раскручиваться на конкретном материале, где между территориями существует не столько отношение кооперации и сотрудничества, сколько отношение конкуренции.

И наконец, в этом же слое, в этом же уровне я с удовольствием для себя отметил за последнее время несколько заказов со стороны собственно федеральных органов управления на ведение кампании по продвижению концепции деятельности, например, министерства. Несколько месяцев (летом, до 17 августа 1998 г.) я занимался министерством сельского хозяйства и продовольствия с приходом нового министра (В.В.Семенова): заказ на то, чтобы позиционировать в среде общественного мнения нового министра, новую концепцию аграрной политики и проект реорганизации деятельности самого министерства. – Вот задача, с которой сталкиваются сегодня федеральные органы управления; и мне кажется, что если бы правительство Кириенко и (сейчас) правительство Примакова больше внимания уделяли бы работе с общественностью и разведению своих позиций – хуже бы не было, наоборот, по некоторым направлениям, может быть, было бы и лучше.

Это – второй круг, второй растущий рынок на уровне управленческого консультирования; и мне кажется, что он свидетельствует об изменениях, так сказать, и внутри самой технологии управления.

Наконец, третий рынок, наиболее сейчас сжатый (но он будет разворачиваться; некоторые намеки на это указывают), – это рынок, который традиционно называется стратегическим управлением, но в настоящий момент он выглядит приблизительно так. Это – во-первых, масштабирование проектов, а во-вторых, переход к сценарному подходу.

Грубо я бы сказал, что управленческий класс в России сегодня уже осознал значимость такой процедуры, как масштабирование проекта, погружение его в некий системный контекст и определение того, с чем, собственно, придется столкнуться по мере его развертывания, какие будут затронуты зоны, которые впрямую не относятся к технологии на данном предприятии или к типу товаров, но захватывают соседние зоны, сферы деятельности, возможно – интересы каких-то субъектов, требуют, следовательно, больших вложений в политические действия, инвестирования в политику, инвестирования в систему безопасности. Эта проблематика масштабирования сегодня уходит из кулуаров (или бань) и постепенно перемещается в сектор обсуждаемого, в сектор того, что требует привлечения разных специалистов, может сводиться к вопросам консультирования.

И с этим связан второй момент: потому что понятно, что сегодня вести какие-то стратегические проекты большая часть управленческих команд не может потому, что не они являются главными игроками, не они ставят цели, не они определяют рамки; но зато они могут строить сценарии. Т.е. они могут себя максимально подготовить к меняющимся обстоятельствам, к тому, что появятся какие-то новые факторы, которые не были учтены, и в рамках этих факторов придется выбрать один из тех сценариев, которые были заготовлены изначально. Когда я работаю с территориальными органами управления, я всегда говорю, что бюджет, например, с моей точки зрения, сегодня должен строиться как пакет сценариев. Бюджет, который не является пакетом сценариев, – это, по всей видимости, вообще не бюджет, а так – "филькина грамота". Понятно, что еще в целом ряде областей есть такие вопросы, которые решаются методом сценирования; и сценарный подход, сценарный метод в управлении, на мой взгляд, будет набирать силы. Вот сейчас мы вынуждены строить такой пакет сценариев с РАО "ЕЭС", и я должен сказать, что для меня, например, это оказалось неимоверно сложной задачей, как, впрочем, и для них (или наоборот: для них, как, впрочем, и для меня). Потому что выясняется, что там столько меняющихся, плывущих параметров, что сам этот пакет сценариев, если он будет в ближайшее время (3-4 месяца) разработан, будет представлять из себя очень сложный управленческий документ, с которым еще придется учить работать команду управленцев, которая контролирует в т.ч. отдельные элементы сети РАО.

Вот первое, очень грубое приближение к тем выводам о динамике сферы управления, системы управления, которые я могу сделать на основе обобщения опыта моей конкретной работы. Здесь бы я остановился, попробовал бы ответить на вопросы и, может быть, в вопросах мы выясним, на чем еще следует остановиться.

Вопрос: Как должна осуществляться подготовка антикризисных управляющих?

П.Г.: Очень серьезный вопрос. Предельно серьезный вопрос. Здесь опять же я могу сказать некоторые планы (не знаю, получится это или не получится). Нам удалось в силу того, что я довольно давно работаю с Госкомимуществом и Агентством по несостоятельности, много работал с программами по подготовке антикризисных менеджеров… у нас сейчас есть банк данных на 6 тысяч человек, которых мы прогнали через нашу систему оценки. И дальше возникает очень серьезна проблема. Во-первых, оказывается, что этот круг т.н. антикризисных менеджеров почти повсеместно не работает по профилю. "Корочки" они получили, делать они особо ничего не могут, опыта у них реального нет. Но с другой стороны, есть группа управленцев, которые активно работают на рынке банкротства и санации. Я при этом не имею в виду "вампирские" проекты, которые делаются просто для того, чтобы…, я имею в виду проекты именно вывода предприятия из того состояния, в котором оно находится. Сейчас у нас есть план, который заключается в следующем: раскассировать эти реально работающие команды (я знаю их где-то 7-8), т.е. команды, которые работают именно на рынке внешнего управления, раскассировать их на наиболее грамотных лидеров, и каждому из них придать команду из числа переподготовленных антикризисных менеджеров. Т.е. я думаю, что если бы мы за этот год смогли довести количество команд (ну, а дальше – количество кампаний), которые бы работали на рынке внешнего управления, до 20-30, то мы бы получили какой-то интересный сдвиг в этой области. Потому что то, как дело обстоит сейчас, – это тупиковая ветвь развития, и она не даст качественного прироста.

Теперь: второй момент. С чем мы здесь сталкиваемся? Первое, с чем мы сталкиваемся, – это с функциональной организацией самой команды. Потому что кроме типов управленческой деятельности, которых я насчитываю как минимум девять: программирование, сценирование, логистика, планирование как таковое, оргпроектирование, управление человеческими ресурсами, информационно-аналитическая деятельность, стратегическое управление, оперативное управление и контроль;… Даже выстраивание на этой группе функциональной связки управленческих работ наталкивается на огромные трудности, потому что целый ряд позиций у нас, обычно, бывают не закрыты; если к этому добавить еще функциональную организацию, например, финансовый менеджмент, постановку новых форматов бухгалтерского учета, аудита (внутреннего аудита на предприятии), если прибавить к этому отдельно линию, связанную с работой на рынке, то мы уже получаем настолько сложный организм, который, даже будучи нарисованным на доске, является проблематичным. А с учетом индивидуальных особенностей участников… дальше мы, естественно, попадаем в ситуацию психологии. У нас в свое время (когда я работал в Губкинском Институте Нефти и газа) был опыт работы с вертолетными группами, которые работают в ходе аварий на месторождениях, работают в геологических экспедициях и т.д. Там проблемы психологической совместимости и взаимной поддержки, подхвата в условиях, в которых они работают (условия тяжелые, но любая управленческая команда все время работает в таких тяжелых условиях), конечно, ключевые. Т.е. нужны и индивидуальные психологические тренинги, и групповые психологические тренинги, и обкатка совместимости. При этом вы понимаете, что если на все это накладываются финансовые отношения, отношения собственности, участия в прибылях и т.д. (что, в общем, не поддается внешнему проектированию), то мы получаем предельно сложную задачу. Поэтому грубо, не выдавая желаемое за действительное, можно сказать, что сегодня скорее речь идет о подготовке резерва с дальнейшим рекрутированием части этих людей в те структуры, которые уже сложились, живут своей жизнью и очень часто для консультанта (во всяком случае – внешнего консультанта) не открыты. В тех случаях, когда, скажем, я работаю с командами несколько лет (у меня есть опыт работы с рядом групп и команд с 1989, с некоторыми – с 1986 года), то там, конечно, уровень доверительности гораздо выше, и мы обсуждаем, так сказать, все вопросы, включая вопросы кадровой политики, расстановки людей для решения каких-то проектов и т.д. и т.п. Но вообще я считаю, что это – очень важный момент, может быть, прорывной момент на рынке. То, что я знаю по иностранному опыту (в частности в Штатах, во Франции): там эти вопросы так же проблематичны и вызывают такие же трудности. Ничего такого особенного у нас нет.

Вопрос: Как может формироваться механизм доверия в корпорациях?

П.Г.: Ну, понимаете, когда вы говорите о формировании, то прежде всего важно, чтобы вам доверяли…

Вопрос: Нет, не мне как внешнему консультанту, а в команде…

П.Г.: Ну, а понимаете: а как мы с вами можем это обсуждать, не будучи включенными внутрь? Там есть какие-то механизмы доверия, дружбы и того, что между этими людьми происходило. Я бы даже сказал так: даже там, где формируется тандем (не один человек, а пара), мы уже наблюдаем, с одной стороны, прирост эффективности, а с другой стороны, – резкое усложнение. И вы прекрасно знаете по своему опыту, что масса времени уходит именно на согласование, координацию, выработку общих подходов в этой паре; там, где мы говорим о тройках, четверках, пятерках, это все начинает расти как снежный ком. С другой стороны, я могу вам сказать, что есть конкретные опыты, когда не столько создаются команды, сколько создаются машины управленческие. В этом смысле требования более жестко специализированы, и не предполагается, что люди принимают самостоятельные решения. Тут есть очень важная граница. Одно дело – команда в том смысле, что он сделает некоторую работу, и я могу быть уверен, что он эту работу сделает, но он не будет принимать решение, а другое дело – команда, которая вынуждена в условиях неполной информации и коллективного действия, будучи иногда отдаленными друг от друга на сотни и тысячи километров, принимать решения слаженно, не имея возможности конкретно согласовать вопрос. Вот это более высокий полет! И, наверное, более длительный и сложный процесс. Любая компания, которая выходит на мировые рынке, сталкивается с этой проблемой.

Вопрос: А в корпорациях?

П.Г.: Вы знаете, я бы разделил. Я бы сказал, что да: есть линия, связанная с корпоративацией (линия формирования корпоративной культуры, корпоративной философии), и есть проблематика сетей. Сети более мобильны, сети могут работать в более сложных условиях, от них не требуется того типа сплочения, которое возникает (необходимо возникает) и складывается в корпорациях; и очень часто сетевые формы организации более эффективны, чем корпоративные. В этом смысле – скорее, ассоциация (мобильная ассоциация), чем корпорация. Но это не значит, что я против корпораций, что это не нужно. Нет; считаю, что для очень многих конкретных предприятий, организаций, даже отраслей, корпоративное управление, корпоративный менеджмент жизненно необходим.
Вопрос: В вопросе об организационном проектировании вы упомянули аспект согласования формальной и неформальной структур. Во-первых, не могли бы вы оценить, насколько это важно в общей сумме аспектов, о которых вы говорили; во-вторых, насколько возможно на сегодняшний день их изучение, поскольку, как я понимаю, сами управленцы не ориентированы на то, чтобы допускать внешнего консультанта до всех этих тонкостей взаимоотношений? Вообще, возможно ли это? Может, примеры какие-то есть?

П.Г.: Я тут с вами не могу согласиться по какому пункту? – я с вами согласен по тому пункту, что доступ, уровень доверия, тип контакта очень важны. Дальше, конечно, все делится на две группы: есть консультанты и есть консультанты. Есть те, которым доверяют дизайнировать какие-то отдельные элементы деятельности (типа: "Поставьте нам так, чтобы было как у всех". Или: "Сделайте нам то-то, то-то".), а есть консультанты, которые входят внутрь. И, скажем, когда я работаю в рамках политической кампании и когда, например, проектируется штаб политической кампании и решается вопрос, кто из представителей администрации или ближайшего окружения претендентов входит на реальные места, то я должен вам сказать, что там обсуждаются все вопросы, потому что без этого невозможно расставить правильно людей и добиться слаженности в процессах принятия решений. Я вам искренне не советую влезать в этот сектор, потому что каждый раз, когда ты входишь в другую степень доверенности, растут риски и ответственность.

В этом смысле есть очень хороший способ организации консалтинга, который называется обучающее консультирование. Он – нормальный; в нем ничего никуда не надо влезать, не надо ничего такого выяснять, и, в принципе, сохраняется та дистанция, которая всех устраивает. Она устраивает консультанта потому, что он не должен давать ответственного решения; она устраивает слушателя потому, что он не должен раскрывать свои реальные карты. Поэтому в мире, если мы посмотрим последние 25-30 лет, масштаб обучающего консультирования в системе консультирования растет. Ну и слава Богу! Потому что, понимаете, как… в свое время у меня была такая ситуация (она, может быть не совсем к месту, но очень важна): я принимал экзамен у одной студентки, и она ничего ответить не могла; я спросил: "Ну, а почему вы не выучили?"; после этого она подняла на меня глаза и сказала: "Вы действительно хотите знать, почему я не выучила?" Я понял, что я не хочу этого знать. Точно так же я иногда не хочу знать, почему там происходит то, а не другое.

Вопрос: В вашем выступлении прозвучала мысль, что наша государственная элита все-таки очень далека от рыночных интересов…

П.Г.: Разве?

Реплика: Я так поняла.

П.Г.: Нет. Нет. Как раз хочется сказать так: наша государственная элита слишком близка к рыночным интересам. Может, стоило бы ей быть подальше!

Реплика: Подальше? Поменять свою идеологию?

П.Г.: Да, но – управленческую. Понимаете, в управлении существуют свои поколения технологий, смена которых приводит к очень существенным изменениям, в т.ч. и в оценке результативности.

Вопрос: А какая перспектива?

П.Г.: Перспектива – великолепная и прекрасная. Я думаю, что в ближайшие 5-7 лет произойдет поколенческая смена в этой области. И в этом плане – нормально. Задайте, пожалуйста, вопрос как-то, если можно, конкретнее.

Реплика: Ну, нет: я поняла.

П.Г.: Я вам могу сказать, что и отраслевой…

Реплика: Пять-семь лет меня устраивает.

П.Г.: А, я понял! (смех) Какие еще вопросы? Потому что пока из тех вопросов, какие заданы, я не вижу к чему-то особого интереса.

Вопрос: Скажите пожалуйста, когда вы начинали работать в Красноярске, там была уже ситуация тяжелая?

П.Г.: Там была уже проигранная ситуация.

Вопрос: Я хотел как раз про это спросить. "На берегу" она казалась решаемой или нет?

П.Г. Нет. Во-первых, я там работаю давно. Я же помогал в выборах П.И.Тимошкову; он стал мэром города. Я работал с мэрией, у нас было несколько совместных проектов. Кроме того, у меня вообще там несколько разных проектов, поэтому я там человек не новый, меня там знают довольно хорошо. Поэтому когда в апреле месяце 1997 года я первый раз встретился с В.М.Зубовым по данному вопросу, то я, собственно, сказал, как я вижу опасности этого процесса, как они могут разворачиваться, но нам не удалось построить совместную работу. Дальше там были выборы в законодательное собрание. На них мы проводили обследование, после которого пришли к выводу, что электорат Зубова и электорат Лебедя частично накладываются, т.е. это не два как бы распадающихся электората, относительно которых коммунисты могли бы сыграть роль балансира, а это сильно накладывающийся электорат. С сохранением со стороны Зубова той политической стратегии, которую он вел, там в общем-то просматривается проигрыш. Это было 7-е, а обработка, соответственно, – 10 декабря 1997 года, после чего я благополучно занялся другими делами, потому что я вел две кампании в Верховную Раду Украины. А к моменту, когда они закончились (в конце марта), мне позвонили, В.М. попросил меня приехать и помочь, после чего я решал для себя только один вопрос – собственно этический. Ну, я его решил; и стою на этой позиции до сих пор, т.е. считаю, что деятельность А.И.Лебедя на посту губернатора края пользы никому не принесет, в т.ч. и ему самому. Я это неоднократно высказывал по телевидению как в Красноярске, так и в других местах. Поэтому позицию свою я не скрываю. После того я ее А.И. тоже высказывал.

Вопрос: Раз уж перешли к политическим вопросам, то у меня вопрос такой. Существует точка зрения, по крайней мере обывательская, что прошедшие выборы (не в Красноярске, а волна предыдущих выборов) прошли под знаком войны компроматов. Насколько это правда? Каковы перспективы трансформации выборных кампаний от борьбы компроматов к борьбе неких идей? Есть они в ближайшие две кампании, или же…

П.Г.: Ну, я вам отвечу в жестковатой, может быть, форме: это будет продолжаться до тех пор, пока те, кто летают бизнес-классом, будут читать желтую прессу, а не аналитические журналы. Вы же наверняка летаете вместе с ними, вот и посмотрите, что они читают. В этом плане понимаете: какова потребность, такова и… Население в подавляющем большинстве случаев не любят, не считают нужным анализировать, хотя я должен сказать, что если дойти туда напрямую и до конца, т.е. реально вступить в коммуникацию с рядовым избирателем, то выяснится, что нет: там есть масса серьезных вопросов о том, как жить, что будет с хозяйством, с промышленностью и проч. – т.е. нельзя сказать, что человек индифферентен к этому и его ничего не интересует. Но способа выявления этого запроса, способа доставки этого сюда на сегодняшний день нет. На промежуточном уровне все решают, что легче сюда какую-то "клюкву" принести, что и делают. Что касается меня, я могу сказать, что все кампании, которые мы выигрываем, мы выигрываем вообще без компромата; он совершенно не нужен, он ничего не дает, вообще ничего не дает. Кампанию можно проиграть, но тогда был там компромат или не было там компромата – это уже совершенно второй вопрос. Вот можно плохо вести кампанию…

Когда у человека нет имиджа, а после этого про него говорят, что он кого-то изнасиловал, то уже не важно, насиловал он кого-то или не насиловал, потому что этот имидж замещает отсутствие такового – другого. Ну, и всё: когда у человека нет другого, они склонны принимать это как самое простое решение. Вам это знакомо. Поэтому в этом плане я-то как раз считаю, что это не нужно. Хотя я могу вам сказать, что в последних кампаниях (раньше я вообще этого не делал) я на всякий случай заготавливаю…, у меня работает отдел, т.е. все время занимается только этим, заготавливает соответствующие материалы, позиционирует их на разных носителях. Даже закупаем иногда время под возможное размещение, но стараемся этого не делать. Потому что это – удар против самих себя. Любое вбрасывание компромата есть подрыв легитимности власти. Как только легитимность власти подорвана, этот же человек, который выиграл, даже на компромате, он не может ничего дальше делать. Он ходит и колотит себя по всем местам. Ну что? – если ему нравится, то пускай делает. Я-то тут при чем? Еще вопросы.

Вопрос: Как вы относитесь к исследованиям общественного мнения. Чего, на ваш взгляд, стоит такое обеспечение предвыборных кампаний?

П.Г.: Ничего. Ничего не стоит.

Вопрос: А в плане воздействия на…

П.Г.: Смотря как оно позиционируется. Если оно позиционируется как телевизионный рейтинг, то оно почти не играет роли, потому что люди телевидение не любят, особенно центральное…

Есть хороший человек – Поль Бурдьё. У него есть хорошие книжки о социологии, так сказать, о ее роли и т.д., и т.п. Он начинает свою работу со следующего тезиса: ценность исследования общественного мнения равна нулю по нескольким ключевым основаниям. Основание первое: любое исследование общественного мнения исходит из того, что у людей есть мнение. Это ошибка: у людей нет мнения по большему кругу вопросов до того момента, когда его об это не спросили, а следовательно…; ну, а мнение, как вы знаете, нельзя сформировать за 5 секунд, в ходе которых он либо отвечает, либо говорит "Не знаю" и – пошел. Второе: Бурдьё пишет, что если бы у всех людей было мнение, то и все равно эти исследования бы ничего не стоили, потому что вес мнения разных людей разный. Если у меня есть мнение, то я имею возможность транслировать его нескольким тысячам людей, которые меня уважают, и они меня послушают; а если у другого есть мнение, то на него посмотрят и скажут: "Ах, раз он так считает, то я уж точно поступлю наоборот". В этом смысле у него отрицательная валентность влияния. И третий момент, который Бурдьё обсуждает не на первых страницах своей работы, а где-то на последних, хотя для нас он должен обсуждаться на первых, заключается в том, что в неустойчивом обществе, неструктуризированном, у людей не может быть мнения по политическому вопросу, которое продержится сколько-нибудь долго. Т.е. нет никакой гарантии, что, когда он высказал за два месяца одно мнение, за месяц – второе, а потом, когда пришел к урне, он поступит в соответствии с тем, что он сказал. Вот если в вашей семье папа голосовал за демократов, дедушка голосовал за демократов, прадедушка голосовал за демократов, а прапрадедушка воевал за демократов, то тогда да: вы можете сказать: "Я голосую за демократов всегда. Всегда. И вся моя семья в пяти поколениях голосует за демократов". А обычный, так сказать, человек (ну, наш русский обычный человек) традиции политического мнения не имеет, а поэтому ценность его суждения по какому-либо вопросу равна нулю, потому что он сам в него не верит. Завтра у него поменяются обстоятельства, обанкротится предприятие, на котором он работает, или опубликуют компромат – на этом все его мнение и закончилось. Поэтому я к исследованиям общественного мнения отношусь спокойно. Стараюсь заказчиков на затраты в этой области не разорять. Лучше потратить эти деньги в другое место.

Вопрос: А к мнению экспертов?

П.Г.: К мнению экспертов отношусь уважительно всегда. Более того, я еще достаточно хорошо отношусь к глубинному интервью как к методу. Я хорошо отношусь к фокус-группам, но там очень много зависит от методологии проведения.

Вопрос: Как у вас складываются отношения с нашими региональными органами? Я имею в виду дальнейшие планы.

П.Г.: Я всегда открыт к любым взаимоотношениям.

Вопрос: Может быть, уже есть какие-то конкретные предложения?

П.Г.: Ну, вы знаете, тут… Дело в том, что я стараюсь не вести больше двух консультационных проектов одновременно, и, тем более, не вести больше одной кампании одновременно. Потому что кампания – это такая штука, которую нельзя вести время от времени. Понимаете, ее надо вести, она требует стопроцентного погружения.

Реплика: Я думаю, что г. Омск и г. Иркутск – территориально недалеко друг от друга…

П.Г.: Нет, Омск меня сейчас не интересует. Мы делали конкретную работу по реорганизации системы управления в тот момент, когда вся проблематика вышла в рамку политического кризиса между мэром и губернатором. Я считаю его тупиковым, поэтому я, так сказать, высказал участникам конфликта свою точку зрения и благополучно ретировался. Потому что я считаю, что они в результате угробят и область, и город.

Олег: Вопрос об управлении в условиях кризиса. Очень много в применении различных управленческих техник и методов в условиях кризиса зависит от того, как управленец складывает себе картинку этого кризиса, видение этого кризиса. И – практически прямая зависимость: видит так – делает так, видит так – делает так. И вопрос не столько об этих техниках, сколько о действиях по складыванию этой картинки.

П.Г.: Давайте я вам сразу скажу: ситуация кризиса (так же, как и ситуация конфликта) предполагает, что там как минимум два участника, а на самом деле – несколько участников. В этом плане сведение проблематики кризиса к ситуации действия некого одного субъекта уже является ошибкой и приведет, скорее всего, к тому, что нельзя будет ничего сделать – даже если мы говорим о такой ситуации, как бюджетный кризис. В этом смысле: кто участник раскручивания бюджетного кризиса? В такой же степени те, кто не платит налоги, как и те, кто не экономит расходы, например, в социальной сфере. Т.е. директор школы, который кричит, что у него нет зарплаты, – участник этого кризиса, потому что он форточки не закрывает и кран не закручивает. Пока вы ему этого не сообщили в мягкой форме, а потом – в жесткой, и не заставили его самоопределиться, вы будете закручивать один кусок, одну гайку и воспроизводить условия кризиса. Ну хорошо: я сдам налоги – он опять их, так сказать, профукает, потом я опять сдам – он опять сделает то же самое. И при этом он будет уверен, что он прав. Один мой знакомый мэр в г. Артемьевске сделал такой хороший шаг: он пригласил учительский корпус и сказал: "Давайте так: я буду вам платить зарплату, но при одном условии – вы примете встречные обязательства, что ваши ученики не бьют стекол, не портят лифтов, не режут в транспорте сиденье и т.д." Они говорят: "Не, мы не можем, мы – общество с ограниченной ответственностью". Он говорит: "Тогда я позволю себе время от времени задерживать вам зарплату", потому что какой же здесь, извините, договор? За что они получают свою заработную плату? За выполнение социальной функции? Или за то, что они родились, почему-то их занесло на это место, и они теперь на этом месте сидят, и надо им зарплату платить? Непонятно.

Поэтому как только вы сводите кризис к картинке, которая есть у какого-то управленца, вы сразу же делаете невозможным его решение. А дальше возникает вопрос: кто участник? Кто раскручивает? – У них обычно бывают разные картинки…

Но с другой стороны, я могу сказать, что вопрос, который вы задаете, – очень важный. Может быть, он указывает еще на один сектор, в который мне было бы интересно перевести, во всяком случае, те работы, которые я веду в области политического консультирования. Мне кажется очень важным (и ситуация в Красноярске это просто высветила) переговорный процесс с населением. Потому что уважаемый очень мною В.М. сам создал зазор для вхождения туда человека со стороны. Он сам привел к расколу элиты. Я сейчас не обсуждаю вопрос, можно ли было этого избежать, но своими действиями, которые он оценивает как очень принципиальные (говорил, что политика – дело принципа), он привел к расколу элиты, а дальше – закономерное раскручивание ситуации. Поэтому сегодня обсуждение этого переговорного процесса – очень важно.

Олег: Еще вопрос – по развитию общественных связей. Т.е. о действиях сегодняшнего российского управления по организации работ по продвижению рабочих марок и т.д. Здесь усматривается аналогия с Западом: они первые начали это делать, все эти вещи – это их разработки. Предполагая, что необходимость такой работы появилась на каком-то историческом этапе, при возникновении каких-то условий, я сомневаюсь, что без этих условий имеет смысл сейчас проводить такую работу.

П.Г.: Ваше право сомневаться. Вы же этим деньги не зарабатываете, поэтому можете сомневаться. А я в т.ч. и деньги этим зарабатываю, поэтому: что мне сомневаться? Мне надо продвигать.

Олег: Все-таки я спрошу: есть такие условия?

П.Г.: Есть, конечно. Всегда есть условия. Но я же говорил в основной части выступления, что… на избитом примере: долгое время считалось, что сигареты, скажем, "Camel", – это товар, а знак "Camel" – это знак. В этом смысле мы продаем товары (сигареты), а маркой пользуемся для продвижения товара. Сегодня все перевернулось. Сегодня сигареты – это знак, а бородатый мужик, который пороги переплыл, – это товар. И человек, который покупает сигареты "Camel", покупает, как говорит один мой партнер, экзистенциал, он покупает переживание переплывающего пороги. Он также еще и девчонкам демонстрирует: "О, какой я крутой!" И в этом смысле товаром становится знак, а товар становится знаком, меткой. И если я ношу галстук, который стоит определенных денег, я в этом смысле демонстрирую нечто; если я езжу в определенных машинах, веду себя определенным образом, я всем этим демонстрирую некую модель поведения, внутри которой есть свой объем товарного потребления. Для поддерживания этого знака я должен все время потреблять какие-то товары. Обратите внимание: потребительская стоимость товаров уже давно разошлась с меновой (извините, за марксистские азы). Ну да, это так: мы живем в мире, где соответствия между меновой и потребительной стоимостью нет, произошел раскол. Долго мы еще в нем будем жить, всегда ли мы в нем будем жить, – это вопрос к геоэкономике, к глобальным сценариям. Это не предмет нашего обсуждения здесь, хотя – интересно.

Вопрос: Скажите, пожалуйста, в вашей системе управления не прозвучало слово "расчет".

П.Г.: Расчет? Помните анекдот: милиционер останавливает машину, подходит и говорит: "Скажите, у вас оружия нет?", шофер говорит : "Оружия нет" – "А что у вас в багажнике?" – "Калькулятор", он открывает, а там лежит автомат: "А как же вы говорили, что у вас оружия нет? Какой же это калькулятор?", достает из кармана калькулятор и говорит: "Вот это – калькулятор" – "Нет. Это калькулятор для предварительных расчетов, а это – для окончательных расчетов". Расчет… Я исхожу из того, что люди, которые вышли на этот уровень управления, обладают по-своему здравым смыслом и расчетом. Когда-то, когда я работал с алмазной компанией в 1991 году, они вели переговоры и заказали работу фирме "Кабесртас". И эта фирма произвела обследование управленческих кадров, после чего написала бумагу на несколько страниц, в которой было написано, что тестирование, обработка, групповой метод и т.д. привели их к выводу, что управленческие кадры расставлены оптимальным образом. Л.А.Сафонов показывал мне эту бумажку, хихикал и говорил: "Ну, написали бы, что хотя бы где-нибудь они расставлены неоптимальным, а то везде, понимаешь ли, оптимальным образом". Жизнь расставляет людей определенным образом, и те, кто входит в систему управления, обладают целым рядом характеристик, без которых этого бы не произошло. Из этого надо исходить.

Вопрос: Возникает проблема, что если мы не рассчитываем и принимаем решение неправильно, то жизнь действительно расставляет, значит требуется…

П.Г.: Вы же имеете дело не с теми, кто начал с листа бумаги, не со студентами. Вы имеете дело с теми, кто уже расставлен жизнью. И к этому надо относиться уважительно. Вы можете не работать с этим человеком, если по каким-то причинам ваши ценностные горизонты не сходятся. Но этот человек находится на этом месте.

Я так понимаю, что вопросы иссякли.

Реплика:…….. 

П.Г.: Выпендриваться не надо.

Спасибо большое. Всех вам благ. До свидания.

(70 мин.)
