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Многие руководители жалуются на недостаток ответственности у своих сотрудников. «Этот вовремя не сообщил отделу продаж о задержке поставок, тот бежит домой к семье, как только рабочий день закончится, другой безынициативно говорит с клиентом по телефону и упускает реальную сделку, а данный сотрудник всегда игнорирует общефирменные мероприятия… и т.д. и т.п.».  Сетовать на несовершенство персонала компании можно долго и безуспешно, однако полезнее что-нибудь делать для исправления положения. Что именно? Об этом и пойдет разговор.

Сразу же стоит удержаться и не пуститься по ложному пути - искать причины недуга безответственности исключительно в характерологических изъянах, подчиненных и постоянно менять их, доводя менеджера по персоналу до трагического осознания бессмысленности Сизифова подвига. Наивно надеяться, что в результате подбора можно найти ответственных сотрудников - «инициативных и самостоятельных, но послушных и дисциплинированных». Это цитата из разряда «нарочно не придумаешь», по моему убеждению, указывает на суть проблемы. Все дело в том, насколько сам руководитель ясно понимает, что он хочет видеть в поведении своих подчиненных, насколько адекватен и четко в явном виде сформулирован запрос. Само слово ответственность намекает нам на смысл ответственного поведения. Оно является ответом на предъявляемые в запросе требования. Не может быть корректного ответа на неадекватный или невнятный запрос. Тем более, если требования к поведению сотрудника ему вообще не сообщались, а полагались как сами собой разумеющиеся «по умолчанию». Отсюда первый вывод: прежде чем бросаться на поиски сотрудников от природы одаренных ответственностью, профессиональному менеджеру полезно определить свой вклад в формирование желаемого поведения своих сотрудников. 

Для начала важно осознать, что всякая ответственность есть определенное поведение – то есть конкретные действия, которые можно наблюдать. Ни чувства, ни мысли людей (спасибо законам мироздания) не поддаются непосредственному внешнему контролю. Что думает и чувствует человек, он может рассказать, а мы вольны верить в его искренность или сомневаться, но каковы его подлинные мысли и чувства не узнаем никогда. Можно, конечно, обладая особой проницательностью и искусностью в прочтении невербальных проявлений (мимики, поз, жестов), догадываться о содержании внутренней жизни сотрудника. Однако, что это нам дает? Разве можно потребовать от человека думать или чувствовать, то, что нам угодно, а тем более проверить, как это требование исполняется? Следствие из сказанного: любовь к фирме и своему начальнику не является для сотрудника непременной характеристикой его ответственности, так как, будучи чувством, не может быть ни служебной обязанностью, ни содержанием требования фирмы к сотруднику, ни предметом контроля.

Насколько руководитель намерен конструктивно избегать недостатков ответственности у своих сотрудников, настолько ему важно четко ответить на следующие вопросы:

· Какое именно поведение (какие конкретно действия) сотрудников я хочу видеть?

· Чем может порождаться и поддерживаться желание сотрудника действовать ответственно?

· Какие способности (знания, умения и навыки) необходимы сотрудникам, чтобы вести себя должным образом, и есть ли у них эти способности?

· Какие средства организационного обеспечения я должен предусмотреть для формирования и укрепления ответственного поведения сотрудников?

В последних трех вопросах названы три обязательные условия ответственного поведения сотрудников (способности, желание, средства), которые будут различными в зависимости от того, каким будет ответ на первый вопрос – о сущности желанной для руководителя ответственности его подчиненных.

Я рекомендую руководителям написать на листочке бумаги слева, «какого ответственного поведения я хочу от сотрудников», а справа, - «какого не хочу». При этом надо постараться избежать общих и неконкретных формулировок типа «все делать вовремя», «всемерно способствовать». Что это такое «все», как понимать «вовремя» и «всемерно», что надо делать, чтобы «способствовать»? Написать четко свои требования не так просто, как поначалу кажется, поверьте моему солидному консультационному опыту. Немало я видел должностных инструкций, написанных на этом «сам-догадайском» языке. Единственный смысл таких документов – всегда иметь возможность упрекнуть сотрудника в их «неправильном» исполнении, поскольку о том, что такое правильное исполнение, по такой расплывчатой инструкции не узнает никто, а право судить есть только у начальника.

Небезынтересно и полезно сравнить формулировки требований к одному и тому же сотруднику (категории сотрудников) разных руководителей, руководителя и собственно этого сотрудника… - варианты возможны. Методически это сделать не трудно, однако хочу предостеречь. Редко, когда обсуждение конкретных требований к сотрудникам обходится без жарких споров.

Много раз проводя такие обсуждения с руководителями разных компаний, мы с моим коллегой консультантом Михаилом Смирновым обнаружили, что существует несколько типов ответственного поведения сотрудников или типов ответственности. Нам удалось выделить 5 типов, которые я намерен последовательно описать вместе с условиями их формирования. Если кто-либо обнаружит не выявленные нами новые типы ответственного поведения сотрудников, мы будем признательны за развитие нашей идеи. Итак, в первой картине будет представлено то, что мы назвали «политическая, моральная ответственность».

Картина первая «Танцы у костра»

Политическая (моральная) ответственность выражается в публичных изъявлениях своей приверженности неким идеалам и авторитетам, в демонстрации соответствующих чувств. 

Существенно, что политическая ответственность – это непременно действия на публике и ориентированные на публику (осознанно или неосознанно). Соответственно, чтобы быть правильно понятыми этой самой публикой, действия «политически ответственного сотрудника» должны быть выполнены в рамках ожиданий окружающих, стандартным способом, ритуально точно. Например, выражая гнев и охаивая «не наших», не стоит биться в истерике, рвать одежду на себе и других, а надо покачивать горестно головой, приводить «яркие примеры коварства врагов» и периодически ругаться (степень грубости ругательств также регулируется). Если же восхвалять «наших» (фирму, начальников, коллег), то и в этом случае ритуал должен исполняться в определенном месте,  в определенное время,  в определенном круге участников,  в определенных формах. Например, не во всех местах общего пользования сотруднику целесообразно обстоятельно излагать своему руководителю «несомненные преимущества нашей фирмы и аргументы в пользу грандиозности ее перспектив». 

Следует подчеркнуть, что речь идет о демонстрации приверженности и приличествующих («правильных») чувств, которые реально сотрудник может и не переживать. Когда политик со слезой в голосе говорит на митинге о тяжелом положении пенсионеров, значит ли это, что он тут же начнет раздавать свое имущество проходящим мимо пенсионерам и домой отправится пешком, а не на дорогом автомобиле? Когда сотрудник убеждает вас, что лучшей фирмы он в жизни не видел, значит ли это, что он отклонит все заманчивые предложения от других фирм? Смысл ритуальной демонстрации «правильных» чувств и мыслей - подтверждение своей принадлежности к племени и лояльности его законам. Принципиальный мотив такого поведения – страх «отлучения», изгнания из сообщества, основанный на реальной или мнимой зависимости от него. Стоит этой зависимости ослабнуть, а тем более исчезнуть, и мы увидим разительные перемены в поведении человека. Способности, необходимые для политической ответственности, - это чуткость к социальным нормам и ожиданиям, умение подстраиваться под них. В психологии такие способности относят к социальному интеллекту.

Для корректности надо сделать оговорку относительно моральной ответственности. Она фактически не отличается от политической ответственности по поведенческим проявлениям и по требуемым способностям, но имеет иной мотив – желание утвердить для себя и для других свое единение с референтным сообществом, ценности и нормы которого значимы для человека. Легко предположить, что руководителю предпочтительнее видеть у сотрудника проявления моральной, а не политической ответственности. Однако из-за уже обсуждавшихся трудностей различения подлинных и имитируемых чувств, искренних и лукавых высказываний, практически не имеет смысла разделять политическую и моральную ответственность на два типа. 

На самом деле для обеспечения как политической, так и моральной ответственности руководителю нужно позаботиться о регулярности, месте и сценарии фирменных ритуалов. Хочется видеть боевой дух племени в «танцах у костра»? – найдите площадь, в означенный день разжигайте костер, бейте в барабаны и не забудьте о заводилах всеобщего радостного возбуждения. Не стоит только, разглядывая танцующих и хлопающих в ладоши, классифицировать их по степени истинной одухотворенности. К сожалению, в последнее время именно к ритуальным празднествам и процедурам стали сводить организационную (часто также говорят «корпоративную») культуру. Что стоит за этим, наивное невежество или расчетливое шарлатанство? Ведь кажется очевидным, что недостаточно раскрасить лицо и надеть головной убор из перьев, чтобы стать настоящим индейцем. Однако организационная культура требует отдельного разговора. Сейчас важно только отметить, что в отличие от действительного полноценного формирования культуры фирмы, на ее деловые результаты обеспечение политической, моральной ответственности сотрудников влияет весьма посредственно и противоречиво. Но если руководителю для поддержания своего самочувствия хочется побыть вождем в окружении преданного ему племени, и он готов за это платить, можно создать хорошо работающие на эту цель сценарии.

Картина вторая «На страже закона»

Следующий тип ответственности сотрудников – правовая или административная ответственность. В юридическом смысле она наступает после зафиксированного факта нарушения субъектом заранее установленных норм – законов.  Привлекают к ответственности тех, кто уже нарушил закон. Ответственное поведение состоит в принятии как должного соответствующих санкций - наказания. Такова реальность, что практически все законы за их безупречное соблюдение не обещают нам каких-либо поощрений, но за нарушения предусматриваются соразмерные их тяжести наказания. Теоретически возможно за приход на работу без опозданий вручать некое вознаграждение хоть каждую неделю, хоть каждый день. Однако мне на практике никогда не приходилось встречаться с таким подходом. Законы обычно говорят о том, что делать нельзя, – устанавливают границу, которую переступать недопустимо, а все, что не запрещено, подразумевается, допустимым поведением. Нам, конечно, важно не столько обсуждение юридических тонкостей, сколько понимание их значения для управленческой практики. Если «закон» предписывает приходить на работу не позднее 9.00, то наказать за 10 минут опоздания уже можно, а за то, что, придя на работу в 8.50, сотрудник собственно к работе приступил спустя час после чашечки кофе и пустой болтовни с коллегами? Для того, чтобы наказывать за такое поведение, его надо прописать в законе как запрещенное – иначе получится правовой беспредел в отдельно взятой фирме.

Полезно также ввести различие правовой и административной ответственности. Правовая ответственность опирается на законы в полном и точном смысле слова (федеральные, региональные). В них всегда оговариваются субъекты и территории, на которые распространяется действие закона и органы, которые обязаны контролировать соблюдение законов и карать за их нарушения. Административная ответственность в применении к фирме основывается на документально зафиксированных и объявленных внутрифирменных нормах, и санкциях за их нарушения, обязательных для всех или определенной части сотрудников. Понятно, что «законы» фирмы не должны противоречить законам государственным, иначе принуждение к их исполнению чревато для фирмы судебными разбирательствами. Обычно это дело юристов фирмы позаботиться о корректности внутрифирменного законодательства. Но для руководителя важна также внутренняя непротиворечивость и полнота фирменного законодательства. Например, торговым представителям одним документом предписано каждый день быть в офисе компании с 9 до 10 и с 17 до 18, другим документом установлены нормы числа посещений торговых точек (10 в день) и объема операций в каждой точке (минимум на 50 минут), а отдельными приказами не реже одного раза в месяц дается задание на сбор маркетинговой информации… За нарушение любой из норм предусмотрены чувствительные штрафы. При этом никто не отменял необходимости тратить время на перемещения от магазина к магазину, ожидания в них аудиенции у заведующих, ограниченность продолжительности суток 24 часами, несовершенство человеческой природы с ее потребностями в еде и отдыхе. В результате получается, как в сказке: куда ни пойдешь – что-нибудь да потеряешь. Типичное противоречие внутрифирменных норм возникает, когда одним документом устанавливается количественный показатель производительности, а другими -  обязательные для обеспечения качества процедуры. Если делать все качественно согласно правилам, нереально выполнить требования по количеству, и наоборот.

Общие рецепты лечения недуга некорректности внутрифирменных законов можно позаимствовать у практиков федерального законотворчества. Разумно перед введением в фирме нормативного документа просмотреть уже существующие и отменить утратившие смысл старые законы, проект нового закона дать почитать и пообсуждать людям с разных точек зрения (в том числе, с точки зрения исполнителей закона), вносить поправки в законы по мере обнаружения в практике их применения всяких несуразностей и т.п. Для написания внутрифирменных нормативных документов целесообразно также понимать сущность структуры законодательных актов. Аналогия с «большой» юридической деятельностью продуктивна во многих смыслах. Она также говорит нам, что стремление как можно тщательнее и точнее прописать в законах границы допустимого приводит к тому, что свод законов становится все более полным (и толстым), все более сложным в понимании и применении, но все равно не исключает «лазеек». Все предусмотреть и описать принципиально невозможно. Мне нередко приходилось разрушать иллюзию менеджеров о возможности создания совершенной системы внутрифирменной нормативной документации, которая бы гарантировала безупречную работу сотрудников. Напомню, что «японская» (или «итальянская») забастовка - работа персонала по правилам (буква в букву и ни шага в сторону) –приводит к остановке предприятия всего за несколько часов, 

Принципиальная неполнота документированных норм не единственный фактор, ограничивающий полезность для менеджера административной ответственности. Из детской и производственной педагогики известно, что эффект наказания состоит в пресечении нежелательного поведения и основан на страхе, желании избежать наказания. При этом «правильное» поведение в большинстве случаев не является простой альтернативой «неправильному», а потому собственно наказанием требуемое поведение не формируется. Кроме того, если избежать наказания можно, не соблюдая в точности нормативные предписания. а каким-то иным более простым способом, искушению воспользоваться им смогут противостоять очень немногие сотрудники. Итак, обращение к административной ответственности целесообразно, когда руководитель не хочет видеть (хочет пресечь, сделать запретными) некоторые действия своих сотрудников, но бесполезно, когда руководитель хочет сформировать нужное их поведение. Порождать и поддерживать желание сотрудников избегать недопустимых действий нужно, формируя страх – убежденность, что за нарушение непременно последует значимое для сотрудника наказание.  Демонстрация надежности контроля и неотвратимости наказания нарушителей («показательные порки») – вот адекватные инструменты решения данной задачи.

Специальных способностей у сотрудников нести административную ответственность чаще всего не требуется. Достаточно, чтобы сотрудники знали, что именно нельзя делать, и что им будет, если они нарушат установленные правила. Конечно, «незнание закона не освобождает от ответственности», но любой закон в правовом государстве вступает в силу только после официального опубликования, гарантирующего каждому гражданину доступность знания закона. Желательно также, чтобы сотрудникам было известно, посильно и не противно поведение, альтернативное запрещенному. Соответственно, организационные средства обеспечения административной ответственности сотрудников сводятся к созданию руководителем: 

· открытого для ознакомления свода ясно написанных (и непротиворечивых) нормативных документов, 

· системы неустанного (и неподкупного) контроля за соблюдением введенных в действие норм, 

· механизма соразмерных нарушению (и беспристрастных) наказаний.

Нетрудно догадаться, что добиться идеального решения перечисленных задач едва ли возможно и весьма накладно по затратам. Но не только и не столько эти обстоятельства должны останавливать менеджеров в стремлении делать ставку на административную ответственность. Как ни старайся устанавливать в нормативных документах границы допустимого поведения для сотрудников, выстроить содержание требуемых их действий таким образом не получится. А какому руководителю, если он с детства не мечтал, конечно, стать пограничником или милиционером, будет достаточно, что его сотрудники стараются не попадаться на нарушениях писаных запретов и покорно принимают наказания, когда все же попадаются? В деловом предприятии существеннее позаботиться о других типах ответственности сотрудников, более непосредственно связанных с достижением позитивных результатов деятельности.

Картина третья «К пуговицам претензии есть?»

Ответственность как исполнительность – четкое выполнение сотрудником порученных задач на своем участке работы. Например, упаковывать и отправлять продукцию со склада ежедневно с 9 до 19 часов или проводить 5 презентаций в торговых точках каждую неделю. Наверное, этот тип ответственности можно было бы назвать функциональной ответственностью, если бы не трудности с определением сути функций для сотрудника.

Деталь механизма исправно (пока не сломается) выполняет одну функцию, заданную ее физическими параметрами. Механизм в целом обычно имеет несколько функций, заложенных в него конструкцией - тем как соединены детали. Более сложные агрегаты (например, роботы, компьютеры) могут не только выполнять множество функций, но и варьировать их состав и последовательность, подчиняясь опять же извне заданной программе (или нескольким программам). В каждом случае мы говорим о функциях, но по-разному. Возьмем для примера торгового представителя. Если он понимается как «деталь», у него одна функция – продавать. Соответственно, предполагается, что «физические параметры» этой «детали» надо проверить при отборе или «доточить тренингом», вставить «деталь» в механизм фирмы, затем на один конец рычага положить товар, а на другой нажать комиссионными вознаграждениями. После этого отсутствие ожидаемого объема продаж может говорить только о необходимости замены (реже ремонта или смазки) «детали». Другое дело, если торговый представитель интерпретируется как «механизм» с рядом функций: презентовать товары фирмы клиентам, заключать договоры на поставку товаров, собирать деньги, принимать претензии клиентов, пополнять базу клиентов и т.п. В этом случае важно так «сконструировать» работу торгового представителя, чтобы в ней для каждой из требуемых функций было свое место, выделенное в рабочем расписании время, инициирующие стимулы и конструктивные способности (знания, умения). «Механизм» нуждается в постоянном контроле и периодической настройке на ежедневных или еженедельных торговых совещаниях у старших менеджеров или начальника отдела продаж. Периодически целесообразно отключать одни функции, усиливать другие, вводить третьи – модернизировать механизм деятельности сотрудника. Торговый представитель как «сложный агрегат» способен работать по нескольким программам – так обычно и определяются его функции на языке «программных продуктов» – «работа с клиентами», «развитие дистрибьюции», «анализ рынка (клиентов, конкурентов)» и т.п. В качестве программ могут выступать регламенты, стандарты обслуживания, методики, усовершенствование которых и «инсталляция» в «агрегаты» сотрудников на специальных внутрифирменных семинарах служат основными способами обеспечения успешной работы.

Метафоры должностной роли сотрудника могут быть не только механистическими, но и организмическими, и какими-нибудь еще. Поэтому не стоит к моим примерам относится как к законченной классификации. Однако, я убежден, что в основе понимания того, что должен делать   сотрудник на своем рабочем месте, практически всегда есть опорный образ, который лучше всего схватывается метафорой и который определяет то, как формулируются и обеспечиваются требования к исполнению должностной роли. Поскольку исполнительская ответственность состоит в точной отработке должностной роли, способ доведения ее содержания до исполнителя имеет ключевое значение. Большинство неудовольствий руководителя по части исполнительской ответственности сотрудника (а сотрудника - по части адекватности требований руководителя) вызвано как раз тем, что руководитель имел в виду один опорный образ должностной роли, а сотрудник в должностной инструкции или в рассказе непосредственного начальника «прочитал и принял к исполнению» другой опорный образ. Казалось бы, в чем проблема? – Пишите правильно должностные инструкции. Однако, в принятых сегодня формах должностных инструкций, есть   лишь разного качества фиксация что надо делать, но нет инструкции как именно надо делать это самое что. Любая профессиональная, должностная роль будет исполняться приемлемым образом, если только в рамки ожиданий – требований ввести обе составляющие: результаты (что) и способы (как) их достижения. Какой руководитель обрадуется упаковщику, который ежедневно с 9 до 19 упаковывает, но наворачивает на каждую коробку в три раза больше упаковочного материала, или проводящему еженедельно ровно 5 презентаций, но тихим робким голосом, краснея и бледнея?

Итак, ответственное исполнительское поведение - это не просто выполнение функций, а должностная роль, свернутая в опорном образе и разворачивающаяся в стандартных способах достижения стандартных результатов. В рассуждениях о «деталях», «механизмах» и «сложных агрегатах» я отмечал, что их работа исправна, если только кто-то извне (слесарь, конструктор, программист) позаботился об этом. Руководителю также придется спроектировать нужный ему стандарт поведения сотрудника и найти способ довести до его понимания (конструктивной реализации) что и как надо делать на порученном участке работы. Однако, наличие стандарта должностной роли и способа его передачи сотруднику не исчерпывает организационных средств обеспечения исполнительской ответственности. Еще нужно дать необходимые инструменты. Проще с внешними инструментами – столами, стульями, компьютерами, средствами связи, материалами, сложнее с инструментами внутренними – например, правилами схемами, нормативами. Вернемся к примеру, с торговым представителем. Можно дать ему мобильный телефон, автомобиль, папку с рекламными материалами и бланками заказов, но не вооружить его такими инструментами как правила комплектации ассортимента для поставки, схемы расчета и предоставления скидок, нормативы остатков продукции фирмы у клиентов и т.п. Каковы будут результаты работы такого представителя?

Способности (знания, умения, навыки) к исполнительской ответственности определяются должностной ролью. Существует много разных методик обеспечения должностной компетентности сотрудников. По сути, они распадаются на два большие класса. Первый – «купить готовое», и акцент тогда в фирме ставится на качественном тестировании нужных способностей при отборе (покупке) сотрудника. Второй класс – «сделать самим» и, соответственно, при отборе в фирму надо интересоваться лишь готовностью будущего сотрудника быстро научиться, и в фирме создать качественную систему обучения. Выбирать пригодную для фирмы методику можно, исходя из ограничений по времени, по финансам, по готовности технологий отбора или обучения, можно комбинировать методики («покупать полуфабрикат и доводить до продукта»), нельзя только ничего вообще не делать и надеяться при этом на исполнительскую ответственность сотрудников.

Желание быть ответственным исполнителем определяется ясной и приемлемой для сотрудника связью результатов его работы с вознаграждением. Никто на этой земле не родился торговым агентом, программистом или менеджером. Должностная роль только часть нашей жизни. Иное относится к психическому нездоровью. Поэтому каждый человек возлагает надежды на то, что должностная часть его жизни даст ему ожидаемую часть благ (как материальных, так и нематериальных). Если ожидания не оправдываются, желание ответственно работать становится бессмысленным для сотрудника. Для руководителя из сказанного следует практический вывод – необходимо формировать, проверять, корректировать ожидания своих сотрудников и вознаграждать их адекватно этим ожиданиям. Искусству мотивации трудовой деятельности можно научить практически любого руководителя, если он этого хочет.

Ограниченность исполнительской ответственности прекрасно представлена в известной сатире Аркадия Райкина. В ней он выходит в ужасно пошитом костюме, а один из сотни сотрудников ателье, где шили этот костюм, заявляет: «…лично я пришивал пуговицы, к пуговицам претензии есть?». Великий мастер эстрады в той же сатире дает и свое объяснение происходящему – все дело в неадекватности вознаграждений: исполнителям платят за «коликчество», а не за «какчество». Бесспорно, хорошо, если пуговицы пришиты «намертво», но мало. Хорошо, если товар вовремя упакован и отправлен, но плохо, если он при этом был явно бракованный (даже если проверять качество товара упаковщик не должен). Прекрасно, если график презентации продукции фирмы исполняется с завидной точностью. Но что хорошего, если в точки презентаций на следующий же день не поставлен презентованный ассортимент и не отслежен эффект в его продаже. Очевидно, что в любой организации значимые результаты (для потребителей, собственников и других заинтересованных субъектов) создаются трудом многих сотрудников. Взаимодействие их так же важно, как и точное исполнение каждым сотрудником своей должностной роли. Это значит, что наряду с исполнительской ответственностью руководителю может быть интересен и еще один тип ответственного поведения сотрудника.

Картина четвертая «Круговая порука добра»

Мы назвали этот тип ответственности обязательностью. В чем суть обязательного поведения сотрудника? Он действует так, чтобы на следующем участке работы его коллегам было удобно и легко делать свое дело хорошо. И с другой стороны, сотрудник позаботится о том, чтобы ему передавали «деловую эстафету» с учетом особенностей его работы, не создавая трудностей, не провоцируя сбои и ошибки. То есть обязательный сотрудник обеспечит хорошее взаимодействие на стыках своего рабочего участка с другими рабочими участками. На складе обязательный упаковщик договорится о том, чтобы продукция и сопроводительная документация поступали к нему в удобное время, в определенном виде, а также сложит упакованную продукцию, чтобы грузчики смогли быстро и без ошибок ее погрузить. Маркетолог, ответственный за презентации, обговорит с разработчиками презентационных материалов важные для успеха презентации детали, а после сообщит торговому персоналу, как прошла презентация, чтобы они лучше воспользовались ее итогами. Мне думается, каждый может припомнить примеры подобного поведения людей на разных рабочих местах.

Подбирая термин для данного типа ответственности, мы (я имею в виду себя и своего партнера) стремились показать природу происхождения обязательного поведения сотрудника. Обязательность возникает в результате принятия на себя обязательств – обещания делать или сделать что-либо по договоренности с другим человеком и последующего исполнения обещанного, подтвержденного тем, с кем договаривался. Таким образом, обязательность опирается на силу социальной связи. Не существует вообще не обязательных людей. У каждого человека есть конкретный некто, в отношениях с которым все договоренности и обещания выполняются. Верно и то, что самый обязательный, по общему мнению, сотрудник может неохотно брать и выполнять обязательства в отношениях с малозначимым для него человеком. Чем больше сила социальной связи (зависимости или взаимозависимости), тем вероятнее обязательность. Какие практические выводы следуют из сказанного? Обязательность может быть в отношениях конкретных людей, а не должностей. С абстрактным другим (должностью) нельзя поговорить и договориться о взаимоприемлемом сотрудничестве, нельзя рассчитывать на встречные обязательства с его стороны, нельзя услышать его благодарность за выполненное обещание и почувствовать себя значимым для него. Итак, с абстракцией нельзя взаимодействовать и, соответственно, быть социально связанным.  Значит, бесполезно приказами и регламентами вводить обязательность в поведении сотрудников как организационную норму. Только они сами, общаясь, договариваясь друг с другом, могут создать между собой социальные связи и социальные нормы взаимодействия. Взаимность договоренностей – необходимое условие их жизненности. Всякое формирование и исполнение обещания разворачивается как сценарий, в котором непременно участвуют как минимум двое социальных партнеров. Например, «Х» предложил (попросил) «У» сделать нечто, «У» взвесил возможности и скорректировал предложение «Х», «Х» согласился, «У» принял на себя обязательства сделать это нечто в скорректированном виде, «Х» принял на себя обязательства оплатить добром (благодарностью, встречным обязательством) старания «У», «У» сделал и сообщил «Х», и т.д.  Можно сказать, что обязательность – это поведение в рамках ожиданий социальных партнеров в исполнении сценария, порожденного ими в результате договоренности.

Желание быть обязательным – ответственным партнером в социальных сценариях - поддерживается одной из базовых потребностей: в признании и добром отношении окружающих. Отношения с коллегами всегда важны для сотрудника, и хорошая, то есть доброжелательная деловая атмосфера – несомненный фактор здоровья и благополучия человека. М.И.Цветаева в одном из своих прозаических произведений цитирует стихотворение монахини восемнадцатого века, в котором она особо выделяет последние две строки:

«Человечество живо одною

Круговою порукой добра».

Можно смело предполагать, что сотрудники хотят быть обязательными, и остается только не отбить у них это желание - устранить препятствия к его реализации. 

Одним из препятствий нередко оказывается недостаток способностей сотрудников к обязательному поведению в рамках фирмы. Базовые навыки конструировать в мыслях и разыгрывать в реальности социальные сценарии мы впитываем с детства. Однако в деятельности фирм сценарии взаимодействия обычно сложнее и специфичнее.  Они включают сразу нескольких людей, требуют компетентной оценки выполнимости обещания в соответствие с требованиями партнеров, очень чувствительны к нарушениям обязательств одним из участников делового процесса. Соответственно, для обязательности в фирме необходимы развитые способности сотрудников договариваться с коллегами, корректно брать на себя обязательства (то есть точно соотносить обещания со своими индивидуальными возможностями и организационными ограничениями), рассчитывать и находить ресурсы для выполнения взятых обязательств. Кроме того, сотрудники должны уметь с позиции партнера оценивать трудоемкость обязательств, добиваться их соблюдения коллегами в рамках партнерских (не иерархических) отношений, в которых опираться можно только на силу личного влияния. Еще одна важная способность - умение строить надежные мини-технологии или регламенты взаимодействия на стыках.

Из сказанного можно вывести для руководителя какие нужны средства организационного обеспечения обязательности сотрудников. Во-первых, для общения сотрудников с целью достижения договоренностей необходимы время и место. В курилке обсуждать деловые ситуации не так удобно. Я знаю фирмы, в которых комната переговоров используется не только для встреч с внешними партнерами, но и охотно предоставляется для переговоров внутрифирменных. Во-вторых, полезно поощрять координацию работы сотрудников ими самими без обращения к начальникам. Для этого руководителю достаточно не бросаться разрешать спорные ситуации или находить способы устранения сбоев во взаимодействии подчиненных, а терпеливо предлагать им делать это самостоятельно. В-третьих, руководитель может побеспокоиться о том, чтобы сотрудники знали своих коллег и суть их должностных задач. Совместная работа в каких-либо комиссиях и рабочих группах, специально организованные встречи смежных подразделений предпочтительнее общих празднеств, хотя и они способствуют узнаванию сотрудником своего социального окружения. И наконец, надо научить сотрудников договариваться, строить сценарии продуктивного сотрудничества. По моему опыту, последнее ошибочно сводить к тренингу коммуникативной компетентности или навыков делового общения. Сам по себе такой тренинг никак не вреден для обеспечения обязательности – сотрудники лучше узнают друг друга, учатся слушать партнера и достигать согласованных решений. Однако строить сценарий взаимоприемлемого сотрудничества на стыках должностных ролей – дело, требующее специальных умений. В одной уважаемой фирме мы тренировали создание сотрудниками деловых сценариев на материале реальных ситуаций этой фирмы (рисовали алгоритмы, репетировали и проигрывали сценарии «вживую») в течение нескольких выездных сессий. Сегодня в этой фирме обязательное поведение сотрудников – устойчивая социальная норма. 

Однако, руководителям, прежде всего, высшего звена мало того, что сотрудники умело учитывают интересы коллег. Хочется, чтобы буквально каждый в фирме учитывал и интересы всей фирмы в целом. Об этом следующая картина.

Картина пятая «Разумная инициатива»

Последний из пяти выделенных типов ответственного поведения сотрудника   - добросовестное поведение. Оно не укладывается в рамки должностной роли, не является следствием договоренностей о сотрудничестве на стыках рабочих участков. Это действия сотрудника, в которых проявляется забота об успехе компании в целом. Упаковщик на складе корректно и грамотно ответил на звонок клиента, адресованный в отдел сбыта. хотя не является менеджером этого отдела и ни с кем не договаривался ублажать клиентов, не умеющих правильно набирать телефонный номер. Маркетолог отказался проводить в универмаге (перенес на другое время или в другое место) запланированную презентацию новинок из-за ряда причин, которые бы сделали ее сейчас малоэффективной. Можно приветствовать поступки сотрудников, описанные в этих примерах, но можно и иначе их интерпретировать: один тратит служебное время на дилетантское выполнение не поручавшейся ему работы, другой намеренно не выполняет предписаний должностной роли и планового задания, возомнив себя Наполеоном от маркетинга. При этом в доказательствах защитников любой из точек зрения, поверьте моему опыту, будет ссылка на интересы фирмы.

Набившее оскомину словосочетание «интересы фирмы» (и аналогичные ему) – типичный случай «понятия без понятия». Когда говорят об интересах фирмы, я каждый раз задаюсь вопросом, что это – простительная безграмотность или беззастенчивая манипуляция? Как фирма может выражать и реализовывать свои интересы? Интересы всегда чьи-то, то есть не существуют без одушевленного существа. Фирма как совокупность ее материальных активов (стен, машин, денег, товаров) не может иметь интересов, но они непременно есть у людей, работающих в фирме. Однако интересы людей не могут не быть разными в силу различий по полу, возрасту, семейному положению, происхождению, образованию, мировоззрению, статусу…Одинаковые или совпадающие интересы могут быть только у одинаковых людей (что невероятно) и в экстремальных ситуациях (что, к счастью, маловероятно). Тогда чьи же это интересы – «интересы фирмы»? Конечно, главного руководителя, как бы он ни назывался (хозяин, президент, генеральный директор). Даже в случае коллегиального руководства, есть один кто-то, который с учетом всех мнений и интересов партнеров окончательно выстраивает и утверждает ориентиры деятельности фирмы, которые называют ее интересами. Замена «интересов руководства» на «интересы фирмы» (неосознанно по безграмотности или намеренно для манипуляции) придает им видимость объективности и нередко вводит в заблуждение как самих руководителей, так и их подчиненных. Объективную реальность каждый волен интерпретировать по-своему, и тогда в фирме будет столько представлений о ее интересах, сколько помысливших об этом сотрудников. Интересы руководства, если они таковыми заявлены, как явление субъективное, нуждаются не в интерпретации, а в уяснении, уточнении сотрудниками для сопоставления со своими интересами и решения о готовности участвовать в реализации замыслов своего руководства. Если сотрудники увидят свой интерес в том, чтобы быть сопричастными к осуществлению понятных им интересов руководства, можно предполагать добросовестное поведение сотрудников, которое не вызовет раздражения у руководителей. Известно, что хуже дурака - дурак с инициативой. Таким образом, добросовестность, как тип ответственного поведения сотрудника, – это его инициативные действия, разумность которых основана на отчетливом понимании интересов руководства и готовности участвовать в их осуществлении.

Желание быть добросовестным опирается на стремление человека быть значимым, социально весомым, сопричастным чему-то большому и светлому, гордым за вклад в грандиозные свершения. Если собственное «Я» сотрудника представляется ему более значительным от сознания, что он участвует «в таком замечательном деле», с мотивацией к добросовестному поведению все в порядке.  Однако руководителю не на что надеяться, если декларируемые им интересы и реальные поступки расходятся, если в фирме нет никаких достойных уважения и гордости замыслов и деяний. 

Главные способности, необходимые сотрудникам для добросовестного поведения, нетрудно вывести из предшествующих рассуждений. Это умение оценивать актуальную ситуацию в контексте всей фирмы на основе знаний о ее устройстве, связях различных процессов и результатов, умение увидеть совокупность последствий своих инициативных действий на основе знания «интересов руководства», актуальных приоритетов и ресурсных возможностей фирмы. Иначе говоря, разумная инициатива сотрудника не совместима с невежеством в области менеджмента, маркетинга, профильных для бизнеса фирмы дисциплин.

Какими средствами может руководитель обеспечить добросовестное поведение своих сотрудников? Во-первых, открыть свои интересы – донести их смысл до сотрудников и доказательно для них следовать этим интересам в практических действиях. Методически эта задача решается продуманной системой информирования: регулярные собрания в фирме и выездные сессии с подведением итогов и планированием будущих успехов, внутрифирменные сайты и рефераты. Важно только, чтобы все эти коммуникации были не монологичными, односторонними, а диалогичными, включающими хотя бы обратную связь от сотрудников о степени их понимания замыслов руководства. Во-вторых, разумные инициативы должны поощряться так, чтобы удовлетворять лежащие в основе добросовестности мотивы. Не годится выписать премию, выдать ее незаметно и никому не сказать, кто и за что награжден.  Деятельная сопричастность сотрудника значительному делу должна быть отмечена как нечто существенное для его самооценки и социального статуса. Я знаю, что в одной фирме вознаграждения за разумные инициативы вручались исключительно на совете директоров лично в руки сотруднику из рук главы фирмы с последующим вывешиванием сообщения с объяснениями, за что награжден сотрудник, почему его инициатива важна для фирмы. В-третьих, инициативу надо направлять и подпирать разумом, то есть практически полезными знаниями. А для этого необходимо обучить сотрудников основным законам жизни бизнес-организации так, чтобы из этого обучения вытекали практические способности разумно действовать. Кроме того, надо информировать сотрудников об актуальном состоянии фирмы и потрудиться над тем, чтобы каждый сотрудник хорошо понимал, каков его вклад в общие результаты, каковы вклады его коллег, как они взаимосвязаны. Обычно внутрифирменное обучение нацелено на освоение сотрудниками инструментальных навыков в пределах их должностных ролей. Очевидно, что для обеспечения добросовестности нужен иной подход – система семинаров, повышающая образованность сотрудников в области менеджмента, создающая согласованное знание о своей фирме как фундамент практически ценных инициатив. Сегодня уже есть примеры фирм, которые интенсивно растят грамотность своих сотрудников с расчетом получить весомую отдачу на прирост интеллектуального капитала.

Завершив в пяти картинах описание всех выделенных нами типов ответственного поведения сотрудников, я намерен в эпилоге продемонстрировать их на схеме и вернуться к главному вопросу, который был задан в самом начале – что делать руководителю, если он сетует на недостаток ответственности своих сотрудников.

Эпилог 

В прологе я рекомендовал руководителям написать на листочке бумаги слева, «какого ответственного поведения я хочу от сотрудников», а справа, - «какого не хочу». Сейчас можно посмотреть, что написано, и соотнести каждый тезис с тем или иным типом ответственности. Для этого можно воспользоваться схемой. Я полагаю, что для одной категории сотрудников руководитель может увидеть желательными не один, а два и более типов ответственного поведения. При этом для разных категорий сотрудников комбинации нужных руководителю типов их ответственности также будут, наверно, разными.  Собственно, уяснение для самого себя, что же я собственно хочу от своих сотрудников, - необходимый первый шаг руководителя в «борьбе с их безответственностью». Второй шаг факультативен – согласование своих представлений об ответственном поведении сотрудников с коллегами, равными и не равными по статусу в фирме. Третий шаг обязателен и требует взвешенных решений. Это оценка того, насколько сам руководитель готов и фирма располагает ресурсами для обеспечения выбранных типов ответственности тех или иных категорий сотрудников. Надеюсь. материала для данной работы достаточно в предшествующих картинах с описанием пяти типов ответственного поведения сотрудников. И только после оценки и выбора возможных средств руководителю можно планировать и осуществлять мероприятия для реализации программы по формированию задуманного ответственного поведения в фирме или ее подразделении.

Каков бы ни был масштаб запланированной руководителем работы, она непременно потребует немалых усилий, но такова профессия менеджера – создавать целесообразную деятельность сотрудников и за счет этого достигать результатов. Моя же профессия консультанта по управлению и организационному развитию – создавать и передавать руководителям полезные технологии менеджмента. 
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