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Предисловие к русскому изданию

Издание на русском языке книги президента IMD Питера Лоранжа, которое осуществлено при поддержке Государственного университета управления, несомненно, является знаковым событием для российского бизнес-образования. Лидер одной из ведущих бизнес-школ Западной Европы, эксперт, блестящий специалист в области управленческого образования, Лоранж формулирует, как это принято сегодня говорить, новую парадигму обучения менеджеров и новые стратегические подходы к развитию школ бизнеса, рассматривая их как значимый общественно-образовательный институт в современной модели менеджмента. В чем же заключается актуальность идей и выводов Питера Лоранжа для нашей отечественной системы подготовки менеджеров?

В начале XXI века всем стало ясно, что уровень развития и эффективность управленческой модели (той, что западные специалисты называют management development) определяют конкурентоспособность национальных экономик и отдельных компаний. Современная экономика все больше превращается в экономику знаний. В мире конкурируют не только технологии и интеллектуальные ресурсы, но и управленческие подходы и приемы. В этих условиях управленческое образование становится в определенном смысле важнейшим исходным элементом эффективной модели менеджмента. Вряд ли кто-нибудь будет спорить с наличием определенной существенной связи между традицией профессионального подхода к массовой подготовке менеджеров в США и глобальными успехами американской экономики. В связи с этим анализ существующих тенденций в управленческом образовании, поиск новых стратегических направлений в развитии школ бизнеса как классической организационной модели подготовки менеджеров и возможная трансформация этой модели, проведенные Питером Лоранжем, вызывают у представителей образовательного сообщества отчетливый профессиональный интерес. Подобный подход не ограничивается европейскими рамками. Известная своими международными программами, IMD работает со многими крупнейшими транснациональными корпорациями. Это школа бизнеса мирового класса, непосредственно участвующая в формировании современной управленческой культуры.

На наш взгляд, книга Питера Лоранжа будет особенно востребована именно в России. Прежде всего, это связано с тем специфическим этапом, который проходит отечественное управленческое образование.

Столкнувшись в начале 1990-х годов с принципиально новыми реалиями хозяйственной жизни, российские учебные заведения предприняли беспрецедентные усилия по адаптации к новым реалиям, формированию в этих условиях соответствующей стратегии развития и освоению модели своего финансирования, приближающейся к рыночной. Одновременно произошло коренное изменение структуры рынка образования. В число наиболее популярных направлений обучения наряду с юриспруденцией, экономикой и финансами буквально ворвались управленческие специальности. Бум бизнес-образования в целом и менеджмент-образования в частности продолжается в России последние 10—12 лет. Финансовый кризис 1998 г. показал, что приоритетное отношение общества к подготовке и переподготовке менеджеров — не конъюнктурный процесс, сворачивающийся под воздействием любого заметного кризиса. И не хотелось бы просто ограничиваться констатацией фактов. Для Государственного университета управления, в 1974 г. первым в нашей стране открывшего подготовку менеджеров и отметившего 25-летие со дня первого выпуска специалистов с высшим образованием по управлению 30 июня 2003 г., такой высокий рейтинг управленческих специальностей в настоящее время — историческое подтверждение правильности его миссии как наиболее крупного специализированного управленческого российского вуза.

После первого этапа создания и генезиса российской модели подготовки менеджеров, пожалуй, уже в 1999—2000 гг. начался переход к новому этапу, который характеризуется следующими особенностями. Во-первых, в количественном отношении отечественное управленческое образование достигло достаточно развитого состояния и вошло в период «взрослой» жизни. В настоящее время в Учебно-методическое объединение вузов Министерства образования РФ по управленческим специальностям, возглавляемое Государственным университетом управления, входят более 400 высших учебных заведений. Окончательно утвердились такие базовые специальности, как «менеджмент организации», «государственное и муниципальное управление», «маркетинг», идет апробация новых — «информационный менеджмент», «управление персоналом». Но главное, название «менеджер» перестало носить экзотический оттенок и прочно вошло в российскую жизнь. Во-вторых, наряду с достижением «точки развитости» в подготовке специалистов с высшим образованием в области менеджмента в настоящее время новые качественные сдвиги обозначились в таком особом сегменте рынка управленческого образования, как повышение квалификации и профессиональная переподготовка действующих управленцев.

Профессиональное обучение менеджеров российских компаний встало в ряд общенациональных приоритетов благодаря Федеральной программе подготовки управленческих кадров для отраслей народного хозяйства (так называемой президентской программе). К 2004 г. более 25 тысяч менеджеров высшего и среднего звена, представляющих в основном средний и малый бизнес, прошли за счет государственной поддержки обучение в ведущих российских вузах и школах бизнеса. В это же время по инициативе Российской ассоциации бизнес-образования (РАБО) официальное признание в российских государственных ведомствах и, что, наверное, не менее важно, на рынке менеджмент-образования получили программы МВА (Master of Business Administration), ставшие самым массовым мировым форматом профессиональной и качественной подготовки менеджеров. Параллельно произошло очевидное расширение масштабов и рост уровня программ обучения менеджеров в корпоративных учебных центрах. Инвестиции в человеческий капитал перешли из области деклараций в реальные корпоративные стратегии, в разработку и реализацию крупных корпоративных программ обучения персонала.

Таким образом, мы считаем, что российское менеджмент-образование к настоящему времени в значительной степени соответствует общемировым тенденциям и своими главными «бизнес-процессами» концептуально интегрируется в существующую мировую образовательную модель. В этой связи многочисленные отечественные университеты, академии и школы бизнеса, специализирующиеся на подготовке менеджеров, стоят перед теми же по своей сути вопросами, на которые пытается ответить Питер Лоранж: «Какие стратегии развития школы бизнеса соответствуют реалиям „новой экономики”, реалиям глобализации?», «Каковы основные барьеры, препятствующие новым стратегическим инициативам, и способы их преодоления?», «Как меняются функции руководителей школ бизнеса в этих условиях?», «Как добиться реализации управленческих подходов и решений, способных дать импульс роста научной и учебной ценности образовательных услуг?».

Наибольший интерес для российского читателя представляют следующие рассуждения, оценки и выводы Питера Л Оранжа. В начале книги излагаются новые подходы к формированию модели школы бизнеса в сравнении с традиционным типом, который ассоциируется у автора с «организованной анархией», а в ряде сюжетов и с моделью «мусорного ведра», предполагающей достаточную аморфность и размытость механизма управления классическими университетами (с. 20).

Несомненный интерес представляют анализ так называемой адаптивной школы бизнеса, ориентированной в соответствии с общеизвестными канонами на удовлетворение «меняющихся потребностей студентов, корпоративных клиентов...», и сделанный в дальнейшем вывод, что «опасно в ответ на очередную причуду корпоративного руководства или изменение конъюнктуры рынка рабочей силы (возможно временное) немедленно и радикально изменять учебный или научно-исследовательский план». В качестве современной альтернативы этим моделям Питер Лоранж подробно описывает новые составляющие стратегического образа школы бизнеса (инициативную, предпринимательскую, рационально управляемую), что выражается в таком объединяющем понятии, как «динамическая школа бизнеса». Рассмотрению особенностей динамической школы бизнеса, которая представляет собой современный стратегический выбор в менеджмент-образовании, уделено значительное место в вышедшей книге. Проведенный автором анализ имеет для российского образовательного сообщества не только теоретическое значение. Многие выводы и рекомендации автора прекрасно «ложатся» на российскую практику.

На наш взгляд, принципиальное значение имеет вывод Питера Лоранжа о партнерском обучении как стратегической линии развития динамичной школы бизнеса. Партнерское обучение означает активную роль школы бизнеса во взаимодействии с корпоративными заказчиками; переход от дисциплинарного подхода в организации обучения к интегрированному, междисциплинарному; реализацию организационного обучения, «... в ходе которого вся компания находит решение проблемы, то есть получает разделяемое всеми общее, а не индивидуальное знание» (с. 86). Подобный подход действительно ставит качественно новые ориентиры для российских образовательных учреждений. Более типичным, по крайней мере пока, является взаимодействие с корпорациями по отдельным, зачастую функциональным направлениям обучения. Во многом это положение — результат традиционно сложившегося дисциплинарного подхода и одновременно неготовности или, возможно, неразвитости образовательной потребности самих корпораций. Поэтому выводы Питера Лоранжа о важности организационного обучения актуальны не только для наших школ бизнеса, но прежде всего для корпоративного сектора экономики.

Философию организационного обучения Питер Лоранж проецирует на саму школу бизнеса. Именно в таком контексте осмысливаются новая роль руководителей этих учебных заведений, их возможные решения по развитию исследовательского потенциала и горизонтальной интеграции «практически автономных» кафедр. Как это близко к тем проблемам, которые стоят в центре внимания многих отечественных вузов!

Стало традицией в работах, посвященных новейшим тенденциям образования, уделять особое внимание использованию информационных технологий. Не стала исключением и книга нашего швейцарского коллеги. Особенно подкупает здесь то, что автор смог предложить достаточно прагматичный и во многом оптимальный сценарий интеграции информационных технологий в реальную практику менеджмент-образования. Практический интерес имеет обзор конкретных учебных программ в форматах виртуального веб-обучения, реализованных как IMD, так и некоторыми другими учебными заведениями. Последующие разделы книги, посвященные проблемам и решениям в области мотивации профессорско-преподавательского коллектива, работе декана (президента, ректора), новым организационным решениям, вплоть до отказа от кафедрального построения, столь же актуальны для российских читателей, сколь и оригинальны.

Питер Лоранж, бесспорно, открыл новую страницу в осмыслении менеджмент-образования, поэтому хочется высказать слова признательности издательству «Олимп—Бизнес» за своевременное издание в России его книги.

А. Г. Поршнев,
ректор Государственного университета управления,
член-корреспондент РАН
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Предисловие

В наше время бизнес стал гораздо более сложным и напряженным занятием, чем когда-либо ранее. Конкурентное окружение современного предприятия в высшей степени изменчиво. Экономики открыты, и в самых густонаселенных и быстроразвивающихся регионах планеты неожиданно появляются новые потребители. Многие отрасли бизнеса столкнулись с глобальной конкуренцией. Демографические показатели также непостоянны. Ожидания и поведение клиентов меняются. В результате все чаще менеджерам приходится рассматривать бизнес в глобальном контексте. Даже управляющие регионального масштаба должны руководить своими фирмами как международными. Темпы ускорились, оперативность стала ключом к успеху.

В то же время слияния, соглашения о сотрудничестве, сетевой подход к деятельности организаций и великое множество новых конкурентных структур меняют условия соперничества в определенных отраслях. Именно там, где менеджеры нового поколения предлагают новые правила игры, быстро развиваются новые предприятия. Ситуацию, в которой оказались управляющие, еще более усложняет необходимость меняться им самим в зависимости от региона и страны, где они работают.

Приверженцам традиций остается только чесать затылки. Различные действующие лица, играющие роли «интеграторов» всех участников в единый процесс, перераспределили функции остальных «актеров» — классических звеньев стоимостной цепочки. Теперь упор делается не на производство традиционных продуктов (например, стали или цемента), а на сферу непроизводственных услуг.

Все эти перемены характеризуются привлечением внешних организаций для выполнения ряда управленческих функций, сокращением объема деятельности и радикальными процессами реинжиниринга. Для того чтобы достичь оперативности и повысить скорость адаптации, организации реструктурируются, отказываясь от излишних операций. Скорость создания рабочих мест в центре (определяемом как «полный собственник производства») может стагнироваться или иногда экспоненциально возрастать в иных звеньях стоимостной цепочки.

Помимо ускорения перемен, усиления конкуренции и усложнения бизнес характеризуется возрастанием государственного контроля. Чаще, чем когда-либо ранее, активные представители сторон участвуют в принятии решений. В деловой практике принимаются более строгие этические нормы. Все громче раздаются призывы к устойчивому развитию.

Наконец, продолжается научно-техническая революция. Телекоммуникации, компьютеры, мультимедийные и информационные средства, интерактивный стиль работы и связи — все это ведет к нивелированию корпоративной иерархии, соответствующей эпохе промышленной эволюции, и приданию ей более виртуального характера.

Что же означают перечисленные факторы для вступивших в новое тысячелетие корпораций? Бесспорно, они должны реагировать на все произошедшие перемены на организационном и отраслевом уровнях и более внимательно, чем прежде, следить за их сутью. Необходимо использовать новые возможности и защищать свои позиции. Но прежде всего — и это, вероятно, самое масштабное изменение — корпорациям следует учиться.

Почему обучение стало основой основ? Современная корпорация не может позволить себе уйти в глухую оборону. Пассивность карается крахом. Процветающие компании рассматривают перемены как возможность изменить подход к ведению дел, внедрить инновации, ускорить рост и повысить доходность. Менеджеры таких фирм выявляют возможности, еще незаметные для других. Независимо от отрасли сегодняшние организации-победители выдвинулись за счет сверхоперативной реализации особых проектов и инициатив, часто виртуальных. Предпринимательская изобретательность диктует настроение и формирует планы. Время решает все! Рассмотрим, например, компанию Hewlett-Packard. Для нее трехмесячное отставание процесса разработки проекта от плана может означать его крах
. Объединенные коммерческие команды, состоящие из менеджеров — представителей ключевых рынков, должны сотрудничать, чтобы таким образом развивать и расширять бизнес быстрее, чем при традиционных подходах. Потребители от Далласа до Пекина и от Хельсинки до Кейптауна увидят новую общую грань совместной деятельности. Члены команды могут быть представителями любой страны. Мир — вот глобальный рынок талантов. Старые иерархии вырождаются в уплощенные структуры с ограниченными возможностями. Наличие сотрудников, способных быстро обучаться и наилучшим образом адаптироваться, является выраженным стратегическим преимуществом организации.

В связи с переменами необычайно возросли требования, предъявляемые к персоналу. В прошлом ведущие корпорации могли оставаться на гребне успеха благодаря своим размерам, экономическому потенциалу, масштабному присутствию на рынке и (или) преимуществу своих технологий. Сегодня эти классические преимущества почти ничего не значат, если предприятие не имеет сильного руководителя. В наши дни бал правит человеческий капитал.

Но сильный руководитель — это еще не все. Корпорации нуждаются в обучаемых людях. Каждый сотрудник должен обладать беспристрастным умом, желанием учиться и умением приспосабливаться к новым условиям. Перечисленные способности идут рука об руку с гибкостью. Все должны проявлять это качество в вопросах, чему, зачем, как и когда учиться. Компаниям следует стимулировать гибкость. Как? Люди, ответственные за определение индивидуальных и организационных потребностей, — как правило, это менеджеры высшего звена — должны оперативно, инициативно и с прицелом на будущее оценить запросы фирмы и ее персонала. При этом гораздо важнее даже не интенсификация профессионального обучения, значение которого никто не отрицает, а стимулирование способности к обучению у менеджеров и персонала
. А это, соответственно, означает, что корпоративные программы коренным образом изменятся. Как писали ван Баален и Моратис: «Итак, какие задачи стоят перед школами бизнеса в условиях новой «знаниеемкой» интернет-экономики? Поскольку знание заняло в сетевой экономике господствующее положение, одним из основных элементов современного создания стоимости стало организационное обучение, а следовательно, образование»
.

Понятно, что главное место в переменах отводится людским ресурсам. Тот, кто накопит необходимый человеческий капитал быстрее конкурентов, выиграет «образовательный марафон». Методы инвестирования фирм в свои людские ресурсы сегодня, вероятно, относятся к наиболее важным стратегическим решениям. Раньше к этой категории могли быть причислены проекты широкомасштабного расширения капитала, поглощений, разработки и продвижения на рынок нового продукта. Но сегодня принципиально важное стратегическое решение в большей степени касается того, как инвестировать, чтобы своевременно выработать требуемые возможности. Хотя этот вопрос менее обременителен в финансовом отношении по сравнению с упомянутыми проектами, значение его велико.

На примере производства компанией Nestle в Японии кормов для домашних животных рассмотрим, что происходит в процессе принятия решения об инвестициях в новый завод в рамках общего проекта расширения мощностей. Как мы помним, Nestle — не только крупнейшая в мире компания пищевой отрасли, но и главный производитель кормов для домашних животных
. Компания сочла целесообразным не строить в Японии новое предприятие. Вместо этого швейцарцы предпочли вложить средства в сеть менеджеров, разработавших «логистический» подход к бизнесу. Акцент был смещен на людей, обслуживание потребителей, другими словами, на сферу генерирования доходов. Заказы выполнялись за счет поставок любых видов кормов с предприятий Nestle в Австралии, Таиланде и США. Компания сделала ставку на логистику, спланировав свою деятельность так, чтобы контейнеры с продуктом поступали непосредственно потребителю. Это позволило снизить транспортные расходы. Суммарный экономический эффект оказался весьма весомым по сравнению с прогнозируемым от строительства нового производства. Nestle вложила средства в сеть поставок и в итоге получила большую прибыль. Инвестиционный процесс стал творческим, построенным на сферах компетентности сотрудников и сконцентрировался на планировании ресурсов, креативном подходе к генерированию доходов и логистике.

Если фирма, желая нарастить мощности, инвестирует деньги в гигантское новое предприятие, но не может его запустить или реализовать продукцию на новых рынках, то вложения бессмысленны. Из примера Nestle следует: доходность инвестиций обеспечивают люди. Несложно представить ситуацию, когда компании А и В по расчетам должны получить одинаковую доходность инвестиций. Однако лучший показатель будет у той фирмы, в которой работают более квалифицированные и инициативные сотрудники. Когда компании реализуют крупные сложные проекты, производят слияния или извлекают преимущества из разработки и продвижения на рынок нового продукта, побеждает та, персонал которой работает лучше.

Перемены, адаптация к ним, обучение, качество человеческого капитала корпорации — взаимосвязанные категории. Итак, сегодня компании как никогда ранее нуждаются в обучении. Понятно, что руководители высшего звена при принятии любого стратегического решения обязаны учитывать человеческий фактор. Оптимален ли состав команды? На каких менеджеров можно положиться? Как мобилизовать все силы нового коллектива? Список вопросов такого рода, вероятно, бесконечен, но их причина совершенно понятна: сегодня единственно верный стратегический подход, приемлемый для современной корпорации, заключается в том, чтобы рассматривать человеческий капитал как основной стратегический ресурс. Создать этот бесценный ресурс можно с помощью обучения, которое является составной частью планов организации.

Современная школа бизнеса может сыграть важную роль в решении данной проблемы, если она способна обеспечить уровень преподавания, соответствующий вызовам времени, с которыми сталкиваются сегодняшние компании. Для того чтобы обеспечить соответствие предложений меняющимся запросам привередливых корпоративных клиентов, школа бизнеса прежде всего должна обладать неоспоримым лидерством, которое определяется прежде всего выбором направления. Естественно, учебное заведение не в состоянии удовлетворить все пожелания своих потребителей. Следовательно, необходимо «крейсировать в тех водах стратегической лоции», где школа сможет стать для предприятия бизнес-партнером в создании новой стоимости. Другими словами, бизнес-школам следует реализовать изречение «Стратегия — это выбор». Если исходить из предпосылки, что существует возможность управлять стратегическим направлением, кстати, я с ней абсолютно согласен, то выбор декана приобретет исключительное значение. Кто-то должен встать и сказать: «Я беру все на себя».

Проблема, однако, состоит в том, что ученые рассматривают управление учебным заведением как обременительную обязанность, непривлекательную рутину, мешающую научным исследованиям и преподаванию. Несмотря на это, хотелось бы надеяться, что научные работники воспримут изложенные в настоящей книге мысли и коллективную мудрость лидеров других школ бизнеса, содержащуюся в их публикациях. Я убежден, что каждый, кто берется за управление учебным заведением, делает важное дело. Искренне верю, что школы бизнеса приобретут привлекательность для талантливых руководителей-лидеров, согласных возложить на себя административное бремя. Этого еще не произошло, но положение дел начинает улучшаться. Возможно, мы наблюдаем реакцию на призыв искать новые методы управления, способные расширить и углубить процесс создания новой стоимости, который должен быть ключевым для любого современного учебного заведения. Этот процесс является катализатором обучения для обслуживаемых коммерческих организаций, поскольку, как я уже говорил, стоящие ныне перед организационным обучением задачи далеко не те, что прежде. Их решение требует иных школ бизнеса, что в свою очередь обусловливает необходимость создания новых подходов и взглядов на лидерство.

Третье тысячелетие породило новый тип академических организаций. В книге вы найдете модели, инструкции, примеры хорошего и плохого управления в изменившихся условиях. Лежащий перед вами труд основан на непосредственном опыте человека, более тридцати лет проработавшего в академических учреждениях и школах бизнеса. В него вошли мои впечатления, полученные в период преподавательской деятельности в двух ведущих учебных заведениях США: Школе управления Слоуна (Sloan School of Management, MIT) и Уортонской школе (Wharton School, University of Pennsylvania); довольно короткого пребывания в штате трех европейских школ бизнеса: IMD, Стокгольмской школы экономики и Норвежской школы управления (Norwegian School of Management). В Уортоне, Норвежской школе управления и IMD, из практики которых взято большинство содержащихся в книге примеров, я занимал различные административные должности, в том числе возглавлял два последних учебных заведения и участвовал в выборе стратегического направления этих организаций.

В соответствии с моим опытом определение академического направления никогда не обходится без проблем. Это очень сложная, иногда многозначная, а часто и противоречивая задача. В течение трех десятилетий, начиная с 70-х годов прошлого века, многие глубокоуважаемые ученые, специалисты в области менеджмента, пытались предложить нам оптимальные способы выбора направления развития, другими словами, менеджмента бизнес-школ. Некоторые жаловались на неуправляемость академических организаций. Другие возражали: они управляемы, но не в полном объеме. Третьи утверждали, что, по всей видимости, учебными заведениями можно только рулить, но никак не управлять, если вкладывать в последний термин тот же смысл, что и в менеджмент корпорации. Все эти мыслители считали школу бизнеса в высшей степени бюрократической организацией, так же медленно реагирующей на требования рынка, как тяжеловесный и неповоротливый парусник. Бесспорно, с их точки зрения, стратегическое управление учебным заведением действительно невозможно.

Итак, неудивительно, что слишком часто академические организации относятся к теории и практике менеджмента со скепсисом, а то и с крайним неодобрением. «К сожалению, управление учебными заведениями провоцирует негативную реакцию со стороны многих ученых. В результате академические организации часто пренебрежительно относятся к менеджменту»
.

Размышляя над изложенными в этой книге мыслями, обсуждая их, споря об их достоинствах и читая посвященные исследуемому вопросу публикации, я обнаружил, что даже согласные со мной в том, что можно выбрать стратегию и управлять школой бизнеса, думают, что главный упор стратегии должен быть на научно-исследовательском процессе. Тем не менее на до смешного простой вопрос: «Что считать результатом исследований?» — следовал ответ в лучших традициях классической академической школы: «Публикации в реферируемых научных журналах».

Из моей книги вы узнаете, почему я считаю ошибочными воззрения многих своих коллег. Я призываю к более многогранному процессу создания стоимости. Его элементом, безусловно, являются научные изыскания, но в более широком смысле и в сочетании с несколькими иными способами повышения ценности образовательных услуг. Более того, в настоящем труде я попытаюсь доказать, что современной школой бизнеса можно управлять стратегически и это даст ей преимущества, немыслимые в простых эволюционирующих либеральных академических организациях, руководство которых придерживается политики невмешательства. Возникают естественные вопросы: а как управлять учебным заведением; как именно наиболее эффективно выбрать стратегическое направление; как обнаружить оптимальный способ создания новой стоимости? Последние два вопроса являются фундаментом настоящего исследования. Помимо этих я попытаюсь решить такие проблемы: какими качествами должна обладать современная школа бизнеса и как ей добиться успеха?

В поисках истины я проанализирую деятельность учебных заведений за несколько лет. При этом условимся, что такие академические организации, как школы бизнеса, поддаются стратегическому управлению, то есть имеет смысл говорить об обдуманном выборе и внедрении стратегии и о том, что внедрение инноваций — необходимое условие выживания и роста. Школа бизнеса не должна надеяться на счастливый случай. В дальнейшем я буду исходить из следующего предположения: разработка стратегии учебным заведением подразумевает наличие выбора, обязательное развитие сотрудников, проектов, деловых партнеров и процессов. Следовательно, реализация стратегии требует инноваций, в свою очередь нуждающихся в подкреплении ресурсами, возможностью маневра, что также подразумевает выбор. Создание потребительских ценностей школой бизнеса заключается в оказании помощи клиентам научными изысканиями, развитием знания и педагогической деятельностью.

Итак, содержащиеся в книге мысли опираются на две фундаментальные предпосылки. Первая — моя вера в рынок: школа бизнеса должна оценивать уровень предоставляемых ею услуг по реакции рынка. Это достаточно необычная задача. Точное суждение необходимо для сохранения рыночной ориентации и одновременного сохранения базовых ценностей, присущих работе ученого. Вторая предпосылка — мое убеждение в жизненной важности роли, которая предназначается декану или ректору (в данном контексте это синонимы). Именно на их долю падает координация организационной и индивидуальной деятельности посредством соответствующего подбора кадров и их воспитания, а также выбора принципиально важных проектов.

Роберт Джосс, декан Высшей школы бизнеса при Стэнфордском университете (Graduate School of Business at Stanford University), считает, что управление крупной школой бизнеса — «один из наиболее ответственных видов деятельности, подразумевающий сочетание опыта научного руководства, навыков менеджера и таланта к изысканию денег»
. Моя цель — показать, каким образом декан может соответствовать всем выдвинутым требованиям. Я рассмотрю наилучшие способы выбора и внедрения стратегии учебным заведением. Если вам интересно, как нужно управлять школой бизнеса в новом тысячелетии в соответствии с разумными принципами стратегического менеджмента, прочтите мою книгу. 

Введение

С самого начала я постараюсь доказать, что современной школой бизнеса можно управлять. Более того, ею следует управлять путем разработки и реализации обоснованной стратегии. Сегодня динамично развивающаяся школа бизнеса стала реальностью, а изложенные в настоящей работе управленческие подходы и предложения являются выполнимыми, но непростыми. Процесс выбора реалистичного стратегического направления не всегда гладок, он может быть сопряжен с неудачами и срывами. Внедрение каждого элемента стратегии подразумевает точное понимание цели и верную систему приоритетов. Ведь «стратегия — это выбор», и выбор сбалансированный. Жизнеспособность стратегии часто определяется ее простотой. Тем не менее отрадно, что, несмотря на все трудности, наблюдается значительный рост потенциала в области создания стоимости многими современными школами бизнеса. Хороший знак! Лежащая перед вами книга задумана, чтобы помочь всем заинтересованным сторонам реализовать этот потенциал. На протяжении всей книги я буду часто использовать примеры из моей многолетней деятельности в качестве администратора, а потом декана Уортонской школы и Норвежской школы управления, а начиная с 1993 года и по сию пору — президента IMD в Лозанне.

Школы бизнеса, придерживающиеся изложенных далее принципов, я называю динамичными, а выбранный ими путь — динамичным. Как вы убедитесь, они динамичны с точки зрения гибкости и приспособляемости к нуждам партнеров по обучению потребителей. Такие школы активно ищут свое направление, постоянно создают новое знание, дополняющее то, что я называю «адаптивный импульс» (adaptative thrust).

Члены профессорско-преподавательского коллектива динамичной школы бизнеса должны быть инициативны: учебное заведение предоставляет им свободу действия по собственному усмотрению, используемую сотрудниками для продвижения своих предложений. «Каталитические» усилия администрации, направленные сверху, должны подталкивать школу бизнеса к созданию конкурентоспособного, динамичного общего портфеля. В настоящей книге мы рассмотрим методы такой стимуляции «сверху вниз» и ознакомимся с ролью декана в разработке стратегического направления развития учебного заведения
.

Как вы убедитесь, стратегическое направление развития динамичной школы бизнеса является равнодействующей многих сил. Идущая снизу вверх инициатива взаимодействует с противоположно направленными усилиями руководства. Результирующий вектор со временем изменяется, и анализировать его следует с точки зрения динамики. Иногда, например, это означает, что вектор, как стрелка компаса, сильно реагирует на меняющиеся запросы клиентов учебного заведения, которых я называю партнерами по обучению. В другой ситуации он указывает на преимущества активных инициатив по изменению направления школы. Усилия, направленные сверху вниз для балансирования портфеля, также могут менять свой характер в зависимости от соотношения инициативного и адаптивного компонентов.

Чрезвычайно важно сохранять баланс сил, и эта проблема будет подробно рассмотрена в книге. Устойчивое стратегическое развитие школы бизнеса достигается и сохраняется за счет использования системы сдержек и противовесов. Это необходимо понять всем членам коллектива учебного заведения. Следует найти оптимальное соотношение различных аспектов деятельности. Одна из целей книги состоит в том, чтобы пояснить, как именно надо искать. Стратегия, которая корнями уходит в игру типа «орел или решка» со всеми заинтересованными сторонами, совершенно неприемлема.

Основными вопросами для руководителя-практика должны стать следующие. Каким образом применить в нашем учебном заведении описанные в книге идеи и распространить их на все академические и иные профессиональные организации? Насколько ценны изложенные в книге предложения? Может ли, например, школа бизнеса (если она не находится в частном владении, а является независимой и самоуправляемой, как IMD) руководствоваться данными советами? Годятся ли такие способы менеджмента для школ иной направленности, научных отделов и даже университетских факультетов? И наконец, что из рекомендованного подхода к менеджменту могут позаимствовать различные типы интеллектуальных организаций, такие как фирмы, специализирующиеся на консалтинге в области управления?

Среди многих поднятых в этой книге проблем рассматривается и такая: в какой мере допустимо полагаться на ранее разработанные общие концепции менеджмента (теории в области стратегии, лидерства, организации и так далее)? Может быть, как считают некоторые ученые, академические учреждения настолько отличаются от других предприятий, что на них не распространяются общие закономерности. В связи с этим Миттлхёрст спрашивал: «Подходят ли для учебных заведений созданные в других условиях модели и концепции лидерства? Где в академических условиях место для лидерства и как его следует осуществлять?»
.

Позже мы более детально обсудим, вероятно, наиболее важную проблему: имеются ли у таких организаций финансовые возможности для адаптации к условиям рынка и предоставления соответствующих услуг. Финансовое благополучие — это необходимое условие создания образовательной ценности, соответствующей рыночным запросам. Многие изложенные в настоящей работе советы, касающиеся приспособления к требованиям партнеров по обучению, скорее всего, могут быть использованы различными школами бизнеса и консалтинговыми фирмами при условии, конечно, наличия достаточно прочной финансовой базы. Это означает, что приоритетным «клиентским направлением» оказывается повышение квалификации менеджеров, то есть тот сегмент потребительского рынка, который имеет желание и возможности оплачивать обучение, сколько бы оно ни стоило.

Содержащиеся в книге предложения, однако, не так подходят учебным заведениям, предоставляющим главным образом традиционные программы МВА и аспирантуры, слушателям не ниже бакалавра. Эти клиенты, конечно, менее платежеспособны. Естественно, таким школам бизнеса требуется определенная помощь со стороны государства. К сожалению, подобные взаимоотношения часто сопровождаются снижением внешнего прессинга на учебное заведение, который побуждает его приспосабливаться к рыночным условиям. Тем не менее, пока средства, получаемые от индивидуальных студентов в качестве платы за обучение, составляют достаточную часть доходов школы бизнеса, можно поддерживать квазирыночную ситуацию. Имеется возможность совершенствования последней за счет внедрения так называемой ваучерной системы, предложенной Милтоном Фридманом, профессором Чикагского университета (University of Chicago)
. Согласно этой системе государство будет выдавать ваучеры, которыми студенты смогут оплатить получение образования в выбранном учебном заведении.

Вероятно, в условиях действия такой практики некоторые отделения, например классическая археология или теология, вообще не смогут рассчитывать на денежные поступления. Несмотря на существование ряда способов стимулировать адаптацию университетов в целом к меняющимся условиям, моя книга ни в коем случае не призывает ориентировать на рынок все кафедры без исключения. Тем не менее все большую популярность приобретают термины «сервисный университет»
,
 и «предпринимательский университет»
, которые были предложены Тьелдволлом и Кларком соответственно. Этими терминами авторы подчеркивают идею и ценность рыночной ориентации. Однако следует признать: действие рыночных механизмов ограничено, в том числе и по этическим соображениям, и решение об их внедрении следует принимать после тщательного раздумья.

Применимость изложенных в книге идей зависит от того, насколько партнер по обучению заинтересован в получении более поверхностного междисциплинарного, выборочного образования, альтернативного традиционному функциональному, которое основано на глубоком изучении отдельных предметов. Типичная школа бизнеса сможет более, эффективно обслуживать студентов, предлагая им основы базовых дисциплин и необходимые начала бизнеса. Подход, опирающийся на преподавание многих дисциплин, превалирует в большинстве программ МВА и аспирантуры. Как следствие, многие учебные заведения организованы по принципу факультетов, каждый из которых предлагает собственную программу обучения. Хотя традиционные школы бизнеса удовлетворяют запросы слушателей программ МВА и аспирантуры, они не в состоянии обеспечить более высокий уровень преподавания подготовленным студентам, изучающим менеджмент, или ведущим управляющим предприятий. Следовательно, многие школы бизнеса ограничены в своих возможностях идти по предложенному мною пути создания новых междисциплинарных ценностей.

Итак, какие учебные заведения смогут принять междисциплинарное направление в большей степени, чем нынешние академические организации? Как я уже говорил, этот список открывается профессиональными школами в рамках университетов, которые предоставляют образовательные услуги прежде всего общественным группам конечных пользователей, и школами бизнеса, имеющими амбициозное стремление обеспечивать уникальное обслуживание топ-менеджеров.

В относительно стабильные времена вполне применим картезианский подход к преподаванию. Изучив сначала основополагающие понятия, студент позже складывает из них целостную картину. Однако при наблюдаемом сегодня взрыве знания картезианская методика приемлема менее чем когда бы то ни было. И все же принципиально важно сохранять холистическое видение проблемы. Таким образом, задача школы состоит в обеспечении целостного подхода к обучению. Хорошая аналогия — формирование ребенком взгляда на какое-либо изучаемое явление. Сначала он пытается охватить картину явления или ситуации полностью, а потом, по мере получения новой информации, расширяет ее. Этот процесс соответствует деятельности школы при разработке учебного плана, в рамках которого предполагается последовательно предоставлять все более детализированную междисциплинарную информацию о конкретном явлении бизнеса или менеджмента
,
,
. Повторяющийся итеративный процесс требует большего упора на междисциплинарное обучение, фундаментальную перестройку школ бизнеса и иных профессиональных учебных заведений, а также университетских факультетов. Одна из целей лежащей перед вами книги — помочь в грядущей реконструкции.

Бесспорно, изложенные мною идеи применимы не только в динамичных школах бизнеса. Междисциплинарный подход годится и для других типов интеллектуальных организаций — производителей услуг, например консалтинговых фирм. Хотя многие из них специализируются в конкретных областях и в таком подходе не нуждаются, для ряда преуспевающих консалтинговых фирм, работающих в сфере общего менеджмента, характерны междисциплинарные черты. Часто они соответствуют определенному взгляду на создание новой выборочной стоимости для управления последней.

Главным является вопрос: насколько организация и ее структурные подразделения могут ориентироваться на рынок? В конце главы 1 я объясню, как IMD — полностью независимая организация — отказалась от деления на учебные и научные отделы. Это позволило ей создать новые образовательные продукты, основываясь на междисциплинарной платформе. Школа IMD является интегрированным носителем междисциплинарного знания, позволяющего адаптироваться к рынку и в малом, и в большом. Таким образом, процесс составления портфеля освободился от компромиссов между организационными подразделениями, чего ни в коем случае не произошло бы при необходимости выбора, какому отделу отдать предпочтение. Скорее возможны компромиссы при выборе инициативных проектов, касающихся научной и преподавательской деятельности. Я имею в виду соотношение числа стандартных и внутрикорпоративных программ, географическое распространение наших услуг, равновесие между различными сферами, охватываемыми программами: лидерством, изменениями, развитием новых видов деятельности и так далее. Поднятые проблемы будут рассмотрены далее.

Перед многими школами бизнеса встает необходимость различных компромиссов, кроме упомянутого выше, особенно если их организационная структура предусматривает деление на учебные и научные отделы. В подобных случаях рыночная ориентация и применение описанного в этой книге подхода к созданию новой ценности возможны лишь в ограниченном объеме. Учебное заведение, состоящее из разных отделов и вынужденное концентрироваться на решении подобных конфликтов, сумеет создать портфель компромиссов, а не портфель новой стоимости. Сказанное относится и к университетам, как правило, состоящим из автономных факультетов. Здесь, если направление будет выбрано сторонниками консервативного подхода, изложенные идеи могут быть использованы в лучшем случае не полностью.

Мои предложения не могут быть целиком использованы и в школе бизнеса, являющейся частью университета, которая финансирует его факультеты и управляется из центра (хороший пример — штатное расписание). Руководители учреждений такого типа сталкиваются с препятствиями на пути внедрения рыночной ориентации. Тем не менее надеюсь, что полезным окажется сам дух книги, служащий напоминанием о необходимости сосредоточиться на создании новой учебной стоимости, максимально соответствующей потребностям студентов. Рыночное направление должно превалировать всегда!

Перед тем как начать подробное изучение изложенных в моей книге идей, подходов и предложений, имеет смысл пересмотреть непростые задачи ориентированного на рынок процесса создания добавленной стоимости с трех дополняющих друг друга позиций: ретроспективной, сегодняшней и с точки зрения будущих возможностей. Начнем с ретроспективы. Большая часть книги посвящена процессу адаптации учебного заведения к изменчивому окружению, поиску способов реализации процессов и формирования структур, позволяющих школе бизнеса поддерживать актуальность предоставляемых ею услуг: Обсуждение коснется следующих стратегий развития учебного заведения:

· Переход от дисциплинарного, традиционного учебного заведения к рыночно ориентированной, разносторонней, инновационной организации, создающей новую стоимость.

· Эволюция от собрания индивидуумов к коллективу как основному создателю академических ценностей.

· Переход от академической организации, создающей стоимость прежде всего за счет обслуживания индивидуумов, к организации — партнеру по обучению (например, сотрудничество с крупными фирмами).

· Эволюция от учебного заведения, приспосабливающегося к новым условиям, до школы бизнеса, которая активно формирует собственную политику.

Рассматривая сегодняшнее состояние дел, мы должны отдавать себе отчет в том, что находимся в разгаре технической революции. Это в полной мере касается образования и влечет за собой активное применение виртуальных обучающих технологий, формирование нового отношения к сетевой реальности как главному фактору существования школы бизнеса, исчезновение границ между академической организацией и сотрудничающими с ней сетевыми структурами, например корпоративными университетами, партнерами по обучению и другими профессиональными учреждениями. Следовательно, современное учебное заведение должно стать сетевым и использовать новейшие технологии, что позволит создавать стоимость гораздо более разнообразными способами, чем когда-либо ранее. Нынешнее положение бизнес-школ определяется ретроспективой, когда перед ними стояла главная задача адаптации к новым реалиям. Сегодня проблема соответствия решается с использованием новых технологий и возможностей интернета.

Что же касается будущего, то в этой книге я пытаюсь рассказать о нем, описать возможные проблемы, с которыми, по всей вероятности, столкнется школа бизнеса, желающая сохранить созданную академическую ценность актуальной многие годы. На протяжении следующих пятнадцати глав я доказываю, что будущее заставит учебные заведения предлагать на рынок свой человеческий капитал, то есть основные компетенции, творческий потенциал профессорско-преподавательского коллектива и динамичные способности талантливых команд к самообновлению, самоусилению и лидерству. Бесспорно, это общая перспектива для всех организаций. Отношения с внешними партнерами, которые позже мы рассмотрим подробнее, будут играть все более важную роль, предоставляя корпорациям способы поддерживать собственный интеллектуальный потенциал. Вероятно, школы бизнеса станут более активными поставщиками на контрактной основе полных пакетов образовательных услуг компаниям, желающим эффективно создавать интеллектуальные ценности. Все больший объем работ в этом направлении переместится в виртуальное пространство, а аудитории классических учебных заведений, возможно, станут местом нечастых встреч. Превратившись в сетевую организацию, школа бизнеса сможет значительно глубже, чем раньше, взаимодействовать с корпорациями.

Перед академическими учреждениями открываются интересные возможности в связи с будущими изменениями. Я считаю, что возрастет значение небольших подгрупп, состоящих из преподавателей, занятых разработкой собственных ноу-хау. Роль отдельных членов профессорско-преподавательского коллектива станет более гибкой за счет расширения спектра способов создания новой ценности. Каждый получит возможность участвовать в работе временных команд. Скорее всего школа бизнеса превратится в своего рода место встреч подобных групп для разработки новых сетевых образовательных продуктов. Вероятно, функции учебных заведений сведутся к промежуточным планированию и координации, а их работа станет опираться на полуавтономные группы, которые будут формироваться из преподавателей. Эти коллективы будут нести ответственность за свою педагогическую и научную деятельность и, что не исключено, решать поставленные перед ними задачи новыми, гибкими способами. Только представьте себе сетевую школу бизнеса, более изменчивую и адаптивную, чем ее традиционные коллеги. Ее сотрудники смогут самостоятельно определять круг своих рабочих интересов. Перспектива захватывающая и многообещающая!

Понятно, что тем более важным становится смещение приоритетов в сторону рыночных ценностей, которое я столь энергично пропагандирую. Я постараюсь доказать целесообразность сосредоточения сетевой школы бизнеса на основных факторах: разнообразии, создании междисциплинарной стоимости, инновациях, командной деятельности, воспитании в членах сети чувства сопричастности, повышении уровня приспособляемости и гибкости. Вне всякого сомнения, в отсутствие центростремительных сил целостность сети в течение долгого времени поддерживать не удастся. Именно в роли центростремительной силы и выступают перечисленные факторы. Они цементируют сетевую бизнес-школу будущего, в появление которой я искренне верю.

И наконец, в попытках учебного заведения найти лучший способ удовлетворить запросы своих клиентов и жить в соответствии с требованиями рынка, возможно, главным является изменение способа мышления. Лежащая перед вами книга прежде всего пытается объяснить, в чем заключается это изменение. В этом смысле мой труд был задуман для того, чтобы вдохновить всех, чье призвание и ответственность заключаются в стратегическом управлении академическими учреждениями. 

Глава 1
Выбор стратегического направления
развития школы бизнеса:
основное равновесие

Резюме

Стратегическое управление школой бизнеса осуществимо. Однако подходы современного учебного заведения и корпорации к выбору стратегического направления развития существенно различаются, поскольку «продукт» деятельности школы бизнеса и вновь созданная ею стоимость нематериальны. В связи с этим роль декана или президента школы, несомненно, важна и значительно отличается от роли главного управляющего или генерального директора любой другой организации. Круг полномочий декана гораздо уже. Несмотря на то что школа бизнеса и корпорация управляются по-разному, учебные заведения нуждаются в правильном определении стратегического направления развития в не меньшей степени, чем любое предприятие. Этот выбор обеспечивают верные стратегические решения, принятые в ответ на требования рынка. Он помогает достичь внутриорганизационного равновесия и создать именно ту новую ценность, которую ожидают потребители. В данной главе, предваряющей наши рассуждения, рассматриваются четыре подхода к разработке бизнес-школой стратегии, которая обеспечивает выполнение основных ее функций: научно-исследовательской и педагогической деятельности, а также служения обществу. Эти четыре стратегии приводят к формированию следующих типов учебных заведений: приспособляющееся к реальности (адаптивное), инициативное, предпринимательское и рационально управляемое. Читатель ознакомится с теорией динамичной школы бизнеса учебного заведения, сбалансированно использующего все четыре подхода. Рассматриваются три стратегических параметра, обеспечивающих это равновесие: экономия за счет масштабов, использование сетей и решение конкретных проблем потребителей. Кроме того, в главе содержится обзор способов решения важнейших задач, встающих перед руководителем, в том числе и проблема выбора стратегического направления развития современной школы бизнеса. В качестве иллюстраций положений, изложенных в главе, и отправной точки дальнейшего обсуждения приводится развернутый пример повышения стоимости образовательного продукта, взятый из практики лозаннской школы бизнеса IMD.

Современная бизнес-школа может выбирать направление стратегического развития. Чтобы не ошибиться, лидеры учебных заведений XXI века вынуждены жонглировать разнообразными интересами, контролировать многие силы и искать оптимальные варианты повышения ценности образовательного продукта. Давно известно: стратегия — это выбор. Определить направление означает непрерывно сохранять равновесие между краткосрочными и долговременными целями, максимально сокращая разрыв между стратегией приспособления и стратегией инициативы, полное преодоление которого невозможно. Школа бизнеса должна сформулировать двойственную стратегию с учетом всех рассматриваемых в настоящей главе возможностей и компромиссов
,
.
Если говорить более определенно, то в данной главе я покажу, что выбор направления стратегического развития — результат множества компромиссов между предпринимательскими инициативами, идущими снизу вверх, и действиями руководства, направленными сверху вниз, компромиссов между инициативным видением будущего и реакцией на сегодняшние запросы потребителя. Тщательно подобранные разнообразные виды научной и педагогической деятельности могут гармонизировать альтернативы. Для этого требуется продумать так называемую портфельную стратегию «сверху вниз». Другими словами, коль скоро академическая организация уполномочивает декана(, президента или административную команду выбрать стратегию, то им надо определить виды деятельности, позволяющие извлечь максимальную выгоду из повышения экономии за счет масштабов и уравновесить ими области деловой активности, наиболее чувствительные к снижению такой экономии. При этом приходится пользоваться некоторыми элементами стратегии, чувствительными к упомянутым компромиссам. Я имею в виду решения, связанные с ростом или снижением экономии за счет масштабов, а также выбор специализации школы.

Результат стратегии можно описать в терминах люди, которые добиваются особого авторитета в бизнес-школах; процессы, которые осуществляют эти люди, реализуя выбранную стратегию; проекты, которые они выбирают, и стратегические партнеры данного учебного заведения. Однако самым важным является вопрос: «Как именно лидеры современной школы бизнеса могут аккумулировать достаточно влияния, можно сказать, власти, ресурсов, полномочий, чтобы лидировать в истинном смысле слова? Если топ-менеджеры учебного заведения обладают такими возможностями и придерживаются изложенных в настоящей книге стратегий и идей, то они в состоянии разработать стратегию и воплотить ее в жизнь. Однако давайте вначале бегло ознакомимся с важнейшими идеями, высказанными по этому поводу начиная с 1980 года.

Руководство школой бизнеса: традиционный подход

За последние два десятилетия авторы нескольких пионерских работ дали ответ на вопрос, способна ли академическая организация, в частности школа бизнеса, выбирать стратегическое направление развития, а если способна, то каким образом. Эти публикации подготовили хорошую почву для исследования, посвященного определению стратегии и изучению нашего центрального объекта — IMD, на опыте которого строятся некоторые основные положения.

В своей книге «Leadership and Ambiguity»
 («Лидерство и неопределенность»), опубликованной в 1973 году, Коэн и Марч описали деятельность президента университета восемью метафорами лидерства. По мнению авторов, наиболее точно отражает руководство учебным заведением термин «анархия».

Считается, что каждый сотрудник университета принимает решения самостоятельно. Преподаватели решают, когда и чему учить и учить ли вообще. Студенты решают, когда и чему учиться и учиться ли вообще. За исключением стихийного согласования решений, отсутствуют как контроль, так и координация. Ресурсы распределяются по мере возникновения надобности, но без четкого плана и вне связи с общей сверхцелью. Решения системы порождаются самой системой, но никем не планируются и, соответственно, никем не контролируются
.

Взгляд на университет как на нечто, немногим отличающееся от «организованной анархии», более или менее перекликается с известной моделью «мусорного ведра»
 и предлагает несколько бесценных советов по управлению университетом или в нашем случае школой бизнеса лицам, уполномоченным руководить выбором стратегических направлений развития, например декану или президенту.

Проведший не один год на посту главы Лондонской школы экономики (London School of Economics) лорд Дарендорф уверен: академическими организациями нельзя и не должно управлять стратегически
. Он проповедует идею, в соответствии с которой такие учреждения по своей природе не приемлют дисциплины и не поддаются управлению. «Университет, как правило, не желает и не нуждается в менеджменте. Учебное заведение управляется само собой при помощи загадочных внутренних механизмов». Дарендорф продолжает: «Взаимодействие с обычными механизмами», называемое «управленческой интервенцией», должно приберегаться для «чрезвычайных ситуаций»
.

Коэн и Марч, основываясь на проведенном ими анализе множества университетских организаций, пришли к аналогичному заключению: оптимальный подход к стратегическому управлению — либеральный
. Приверженцы описанного метода провозглашают: «Да будет так», принимая печально зарекомендовавшую себя модель «мусорного ведра». Согласно их взглядам организации следует позволить развиваться по возрастающей за счет инициатив снизу.

Не будучи защитником анархического подхода, Келлер утверждает, что, хотя руководители академических учреждений и могут определять направление стратегического развития, основную роль играет положение организации с точки зрения «исторических сил», которое может существенно ограничивать выбор. Келлер считает, что определение стратегического направления — проблема поиска равновесия между многими точками зрения, силами и внешними факторами. Тем не менее автор уверен, что университеты поддаются администрированию, и предлагает модель стратегического планирования, основанную на шести постулатах академической стратегии.

Основная цель стратегического планирования — выявить описанную Дарвином связь направлений собственного движения и движения исторических сил, действующих в окружающей среде. Следовательно, можно выделить две принципиально важные области анализа: собственно организацию и ее окружение. Вам надо смотреть как внутрь, так и наружу, обращая внимание и в том и в другом случае на три элемента
.

При взгляде внутрь структуры Келлер выделяет три проблемы, особо важные для руководителя академического учреждения:

1) традиции, ценности и устремления;

2) сильные и слабые стороны научного и финансового состояния;

3) способности и приоритеты руководства.

Поскольку, по мнению автора, рассмотрение собственно структуры не дает достаточно информации, он рекомендует обратить внимание на так называемые внешние аспекты, а именно:

1) опасности и возможности, обусловленные развитием окружения;

2) предпочтения рынка, его мнение и направления развития;

3) опасности и возможности, порожденные сложившейся конкурентной ситуацией.

В книге «The Organization of Academic Work» («Организация научной деятельности») Блау идет дальше, фактически очерчивая роль бюрократии и организации, нужда в которых, по его мнению, существует изначально: «Учебное заведение несет тяжелую ответственность, обеспечивая административную основу плодотворного обучения». Однако он предупреждает, что это может сделать научную организацию «восприимчивой к отрицательным эффектам бюрократической неуклюжести»
. Блау обращает внимание на периодически возникающие конфликты между бю​рократией и обучением. «Многие бюрократические черты, присущие академическим организациям, оказывают губительное воздействие на эффективность обучения», но не на эффективность научных исследований, поскольку «исследовательскую деятельность можно оградить от процесса администрирования, а обучение связано с ним неразрывно»
. Таким об​разом, автор признает, что выбрать направление стратегического развития для научной деятельности, может быть, в какой-то степени легче, нежели для других ее видов, особенно обучения, направленных на создание новой стоимости.

В своем недавнем исследовании причин успешности и динамичности предпринимательских университетов Кларк выделил пять путей трансформации учреждения
. Модель «пяти путей» — неплохой отправной пункт оценки эффективности стратегии, реализуемой школой бизнеса. Автор предлагает прежде всего усилить «штурвальных», под которыми он понимает не только основные менеджерские группы, но и учебно-научные отделы (факультеты). Кларк выделяет также и «расширяющуюся развивающуюся периферию», которая охватывает внешние группы и организации. Он вводит понятия «диверсифицированные источники финансирования» и «трепетный научный дух», который определяет систему академических ценностей и взглядов. И наконец, Кларк обращает внимание на «интегрированную культуру предпринимательства», то есть на людей и процессы, с помощью которых они повышают ценность образовательного продукта.

Джеймс Дудерштадт в работе «А University for the 21st Century» («Университет XXI века») классифицирует силы, порождающие изменения в учебных заведениях, на четыре группы: финансовые потребности, изменение запросов общества, технологические факторы и рыночные силы. В то же время он напоминает о необходимости дифференциации профессиональных учебных заведений и типичных классических университетов.

Существуют некоторые важные различия. Поскольку большинство организаций профессионального обучения нуждаются в развитии постоянных связей с миром профессиональной практики, они стремятся в большей степени соответствовать потребностям общества. Профессиональная деятельность и услуги являются ожидаемыми элементами активности как студентов, так и преподавателей. Более того, поскольку профессиональные учебные заведения тесно связаны с реальной жизнью, они стараются более оперативно реагировать на перемены в обществе. Хорошие примеры — это коренные изменения, произошедшие в последние годы в медицинских и бизнес-школах
.

Профессор Джордж Бейн, вице-председатель Королевского университета в Белфасте и бывший директор Лондонской школы бизнеса (London Business School), обратился к проблеме создания стратегии, основанной на главном равновесии, то есть на балансе научных изысканий и практической деятельности.

Я верю: если профессиональные учебные заведения воспользуются стратегией главного равновесия, то, скорее всего, добьются успеха. Академическая организация, применяющая эту стратегию, избежит дихотомии или мышления по принципу «или — или», которое отражает тенденцию считать, будто выбор одной цели означает отказ от другой. Стратегия главного равновесия не максимизирует, а, скорее, оптимизирует. Она придает особое значение строгости понятий и анализу, не признавая фундаментальных противоречий между этими качествами, с одной стороны, и актуальностью и практической применимостью — с другой. Теоретический и прикладной аспекты тесно связаны и используются для внедрения теории в практику. Иными словами, как правило, преподавательская и научная деятельность касается не только углубленного изучения социальных или физических взаимосвязей, но и обеспечения лучшей базы для принятия решений менеджерами и иными лицами, определяющими политику
.

Бейн считает: уравновешивание сильных сторон научной и, как он называет, профессиональной деятельности принципиально важно для общего успеха и качественного роста академического учреждения. Однако этого равновесия достичь трудно.

Не исключено, что главного равновесия не достигла ни одна школа бизнеса. В действительности, многие даже не заинтересованы в нем, предпочитая придавать большее значение теоретическому или прикладному аспекту. Из стремящихся к такому равновесию ближе всего к цели подошли Гарвард, Нортуэстер (Northwester), Стенфорд и Уортон. Добиться главного баланса нелегко. Для этого требуется умение управлять системами очень высокого уровня сложности.

Или же, согласно мнению Саймона:

Администрация профессиональных школ (декан или старшие преподаватели) непрерывно борется с естественным ростом энтропии, предохраняя систему от неизбежного стремления к стагнации. Когда в ходе повседневной деятельности школа теряет способность поддерживать градиент, который отличает ее от окружающей среды, она достигает равновесия, равносильного смерти. Применительно к профессиональной школе термин «смерть» означает посредственность и невозможность исполнять конкретные обязанности. Организация школы напоминает смешивание воды с маслом: описать планируемый продукт легче, чем получить. Предоставленные сами себе масло и вода опять разделяются. То же верно и в отношении учебных дисциплин и профессиональных навыков. Организация в таком случае не должна ограничиться однократным действием. Это непрерывная административная функция, жизненно важная для успешной деятельности любого предприятия
.

Четыре способа создания новой ценности

Какую из упомянутых выше теорий нам следует взять на вооружение? Если вы разделяете мое мнение, что университетами нового тысячелетия, и в частности школами бизнеса, можно и должно управлять, а лидеры учебных заведений играют центральную роль в разработке и реализации выверенной стратегии, то некоторые мысли цитируемых авторов стоит отвергнуть, а над другими следует задуматься и понять, как их применить в цельном проекте управления академической организацией. Понятно, что разработка и внедрение стратегических направлений развития требуют от руководителей концентрации внимания и здравого смысла при выборе приоритетов. Итак, именно образ мышления руководителя имеет значение в его повседневной работе.

Поскольку выбор любого направления деятельности основан на «силе» каждого ученого «игрока», имеющего персональный план работы, определение стратегии происходит в высшей степени индивидуализированным способом — от лица к лицу. Тем не менее вполне возможно согласовать все индивидуальные мнения по поводу конкретного стратегического направления, хотя фактически они находятся в сильной зависимости от эволюции школы, ее системы ценностей и основных факторов окружения. По мнению Келлера и Блау, учебным заведениям удается определить направление развития, пусть и с определенной погрешностью и с некоторыми ограничениями. Действующие в подобных организациях правила, процессы и структуры по своей природе бюрократичны. Эта внутренняя бюрократия сковывает возможности выбора во всех аспектах создания новой стоимости, особенно в преподавании. В то время как любая другая деятельность, например научная, может осуществляться даже в относительно неуправляемом учебном заведении, иные источники повышения ценности образовательного продукта в таких условиях иссякают.

Хотя вышеупомянутые авторы, за исключением, быть может, Келлера и Кларка, обращают внимание на некоторые ограничения и затруднения, они не в состоянии четко определить роль руководителя университета. Полномочия декана, как правило, менее широки и не так значительны, как у высших должностных лиц корпорации. Декан назначается президентом или председателем университета. Позиция его слаба и сводится к угадыванию и исполнению замыслов начальства. При этом декан взаимодействует с преподавательским коллективом факультета, многие члены которого состоят в штате. Им ублажать декана незачем, и спектр мер воздействия на сотрудников в арсенале руководителя довольно узок, поэтому принудить их заниматься тем, что не нравится, трудно. Таким образом, работу декана можно сравнить с трудом спикера парламента: эффективность их обоих определяется способностью сколачивать коалиции и убеждать сотрудников, обладающих собственными источниками полномочий и власти, объединять усилия в борьбе за общее дело.

Опираясь на только что сказанное и используя в качестве примера современную школу бизнеса, я могу утверждать: руководитель учебного заведения может играть ключевую роль в разработке и внедрении программы академической организации. Декан в союзе с определенной частью преподавателей и научных сотрудников может определять стратегическое направление развития. Учебные заведения должны постоянно заниматься этим для поддержания способности повышать ценность образовательного продукта. В дальнейшем я остановлюсь на допущении: выработка и внедрение стратегического направления развития требуют как полной концентрации на этом вопросе, так и правильной расстановки приоритетов. Далее я предполагаю, что исключительно важна способность создавать коалиции, формировать материальную базу за счет привлечения заинтересованных сторон, отдельных личностей и групп, особенно из числа членов преподавательского коллектива. Повторю, именно такой образ действий руководителя учебного заведения наиболее важен.

Основной критерий успешности школы бизнеса — создание новой ценности (стоимости), что и является ее миссией. При создании стоимости имеется в виду следующее:

· научно-исследовательская деятельность — создание нового знания о менеджменте и роли бизнеса в экономике и обществе;

· преподавание — распространение знания среди обучающихся индивидуумов;

· гражданская позиция — служение обществу.

Наиболее эффективный способ определения стратегии — концентрация на различных способах, которыми школы бизнеса стараются создать новую стоимость. Если вы, как и я, проведете жизнь в изучении учебных программ, то выделите четыре традиционных пути, или стратегии, которые для ясности я назвал приспособленчеством, инициативой, предпринимательством и рациональным руководством. Рассматривайте каждую стратегию как фокус конкретного направления по созданию стоимости.

Руководители учебных заведений, которые стремятся разработать эффективную стратегию, должны прежде всего думать о создании стоимости и за счет этого повышать потребительную ценность своего предложения путем научной деятельности, преподавания и удовлетворения потребностей общества каждым из четырех упомянутых способов. Делать упор на один или два из них, например на исследования, недостаточно. Наиболее действенный путь выработки руководителями общей стратегии — не прятать голову в песок, уподобляясь страусу, а активно использовать все перечисленное выше как в отдельности, так и в комбинациях. Такая политика призвана максимально увеличить ценность услуг школы бизнеса для клиента. Конкретное учебное заведение может ограничиться одним-двумя способами, но уже в ближайшем будущем, для того чтобы оставаться в числе лучших, ему потребуется использовать все четыре метода выработки динамичной стратегии.

Динамичная стратегия является результатом сочетания всех четырех подходов. Другими словами, идеальное, если идеал достижим, направление развития любого учебного заведения представляет собой результат компромисса между инициативным подходом к будущим запросам потребителя и приспособлением к существующим требованиям. Это достигается как идущей снизу предпринимательской деятельностью преподавателей, так и руководящими усилиями сверху. Все эти подходы должны быть сбалансированы принятием стратегических решений деканом и основными заинтересованными лицами. Таким образом, стратегическое направление развития на любом отрезке времени будет отражать лишь временное равновесие сил, а значит, и возможностей. Следовательно, при нарушении баланса действующих в школе бизнеса сил будет меняться и ее стратегия.

Адаптивная школа бизнеса...

Адаптивная школа бизнеса определяет направление своего развития, исходя из меняющихся потребностей студентов, корпоративных клиентов, то есть компаний, выпускников, менеджеров высшего звена, которые заинтересованы в дальнейшем образовании. Чтобы создавать новую стоимость, такое учебное заведение должно следить за рынком. Например, IMD сталкивается с множеством обращений основных клиентов, которые требуют уделять повышенное внимание лидерству, чтобы обеспечить внутренний ресурс для роста компаний, развития новых деловых возможностей, а также для концентрации на предпринимательской инициативе. Более того, IMD просят сделать акцент на эффективности реализации возможностей роста. Это требует разнообразия организационной культуры, чего можно добиться, создавая межфункциональные команды, состоящие из представителей различных специальностей, и обращая особое внимание на совместимость культур участников. Для того чтобы соответствовать новым требованиям, IMD частично изменяет стандартные программы, частично предлагает все большее количество курсов обучения, адаптированных к запросам клиентов, но основной упор делает на приглашение новых преподавателей — специалистов в данных областях и поощрение ученых более активно исследовать проблему роста организации за счет генерируемых внутри ресурсов.

Коль скоро школа бизнеса не обладает достаточной гибкостью и возможностями удовлетворять запросы студентов или корпоративных клиентов, она не сможет накопить ресурсы, необходимые для долговременного устойчивого развития. Тем не менее, как бы ни была необходима адаптация, чрезмерное увлечение ею может привести к однобокому развитию, поскольку академическая организация узнает об изменении запросов потребителя лишь постфактум. Ориентированное на приспособленчество учебное заведение превратится лишь в зеркало, отражающее мнения его ведущих клиентов. Более того, максимально адаптируясь, школа бизнеса всего лишь пытается угнаться за их образом мыслей. Интеллектуальное лидерство, таким образом, трансформируется в интеллектуальное клонирование, или интеллектуальную погоню. Нет нужды подробно объяснять, что создать стоимость таким путем невозможно.

На самом деле при адаптивном подходе процесс разработки стратегического направления может приобрести пассивный характер. Это связано с тем, что школа формирует свое видение будущего только на основе требований студентов и фирм-клиентов. При выборе стратегии одного умения приспосабливаться недостаточно, даже если очень внимательно прислушиваться к мнению партнеров по обучению.

Вообще, к адаптации следует относиться с крайней осторожностью. Очень опасно в ответ на очередную причуду корпоративного руководства или изменение конъюнктуры рынка рабочей силы (возможно, временное) немедленно и радикально изменять учебный или научно-исследовательский план.

...и инициативная школа бизнеса...

Учебное заведение, ведущее активную политику, само ищет подходящее направление развития, интуитивно чувствует его, опережая запросы как клиентов, так и своих конкурентов. Конкретно это значит обеспечить точное соответствие стратегии школы будущим интересам обучающихся не только путем адаптации задним числом, но и за счет реальной способности лидировать в изменениях, «перепрыгивая» через головы соперников. Другими словами, нужно стать пионерами образовательного рынка
.

Хороший пример — так называемые сетевые организации, которые существуют за счет ключевых интеллектуальных ноу-хау, повышающих коммерческую ценность этих предприятий. Рассмотрим, в частности, компанию British Airways (ВА). Ее руководство считает основным фактором добавления стоимости умение составлять систему расписания полетов, привязанную к торговой марке ВА. Эксплуатация собственного парка самолетов, управление аэропортами и наземное обслуживание можно рассматривать как важнейшие области деятельности компании, но ведь их можно передать партнерам. А вот классификация пассажиропотоков на группы и выбор привилегированных пассажиров, допустим бизнесменов, определение потенциального роста деловой активности в географических регионах, например в США и Европе, — вот та сфера, где компания свободна в развитии бизнеса. Организация такого типа должна постоянно совершенствовать маркетинг с использованием интернета или электронной торговли. Именно таким образом возможно быстрое принятие решения, скажем, о размещении в салонах бизнес-класса сидений повышенной комфортности.

Школам бизнеса, таким как IMD, необходимо заранее представить, как будет выглядеть глобальное интернет-предприятие будущего. Уже сейчас они должны задаться вопросами: «Какие знания следует разрабатывать, чтобы рано или поздно мы оказались лидерами такого типа организационного развития? Какие интеллектуальные усилия школы уровня IMD могут предпринять для того, чтобы оказаться маяками в мире интернета и электронной торговли?». Для накопления нужного опыта знаний IMD осуществляет ряд научно-исследовательских программ. Забегая вперед (позже мы остановимся на этом вопросе подробнее), укажем еще одну сложную проблему: поиск и приглашение профессоров и преподавателей, увлеченных такими исследованиями.

Интересно, что некоторые ученые, например ван Баален и Моратис, считают IMD хорошим, возможно, даже принципиально новым примером сетевой школы бизнеса.

IMD можно рассматривать в качестве настоящей сетевой школы бизнеса. Она не только использует обучающие методы, подразумевающие интернет-образование с использованием средств связи, но и опирается на передовые обучающие технологии. Кроме того, организационные взаимоотношения и строение IMD соответствуют сетевой структуре. Она состоит из обучающей сети IMD, контактов с корпоративными университетами, научно-исследовательских сетей, взаимосвязей профессорско-преподавательских коллективов разных факультетов IMD и сети выпускников
.

Очень каверзная сторона реализации стратегии — соблюдение баланса между активным и адаптивным подходами. Оба направления — вести или быть ведомым — имеют преимущества, которые наилучшим образом проявляются при правильном их сочетании. Чрезмерная инициативность способна заставить учебное заведение стартовать без соответствующей материальной базы. Излишняя адаптивность, с другой стороны, означает исчерпание возможностей рынка и жизнь взаймы.

Нет необходимости подробно объяснять, что принципиально важно соответствовать сегодняшним запросам ваших основных партнеров по обучению и одновременно руководить изменением их желаний. В IMD мы обсуждали этот вопрос с представителями крупной авиакомпании. С одной стороны, у нее есть насущная потребность повысить синергизм взаимодействия различных организационных структур, которая связана с укреплением и объединением отрасли и ужесточением рынка. Повышение уровня общей культуры, безусловно, благотворно повлияет на рост эффективности, снижение затрат и помимо прочего усилит способность предлагать интегрированный пакет авиауслуг клиентам, полностью его оплачивающим. Следовательно, IMD разрабатывает программы, призванные помочь авиакомпании решать текущие проблемы. С другой стороны, фирма крайне заинтересована в перспективах электронной торговли, возможности «облегчить» бухгалтерский баланс за счет передачи ряда функций внешним организациям и таким образом повысить в дальнейшем прибыль акционеров. Нашими программами предусмотрен и этот аспект вопроса.

Главное — найти равновесие и не допустить, чтобы уже имеющиеся потребительные ценности были принесены в жертву отдаленному будущему. Я буду, однако, настаивать, что даже сбалансированный, но единственный активный подход недостаточен для оптимального создания стоимости. Ожидать, что крупнейшие компании будут платить за прекрасные перспективы, нереально. Ведущие корпорации помимо прочего обязаны улучшать организационную эффективность, чтобы создавать стоимость для акционеров. При этом важно проводить пионерские реформы целенаправленно и последовательно вести своих партнеров по обучению к лучшему будущему. Очень важно оставаться реалистом и не увлекаться однобокими программами удовлетворения будущих запросов, которые не всегда поддаются контролю. Надо параллельно решать кратко- и долгосрочные задачи. Стратегия должна одновременно фокусироваться как на будущих, так и на сегодняшних проблемах.

Как бы ни было важно равновесие между адаптацией и инициативой, ему не хватает оптимального способа создания стоимости, а именно взаимодействия преподавательского коллектива и декана как снизу вверх, так и сверху вниз.

...а также предпринимательская школа бизнеса

Любые действия, предпринятые для выбора оптимальной стратегии, должны предусматривать высвобождение энергии преподавателей и направление ее на создание новой стоимости, другими словами, использование их предпринимательского духа (отсюда, собственно, и название подхода — предпринимательский). Свою мысль я поясню на двух примерах деятельности IMD.

В последние годы некоторые члены профессорско-преподавательского коллектива школы бизнеса продолжали изучать проблемы международного менеджмента. Они рассматривали эту деятельность как способ добавить конкретную стоимость к основной концепции создания новых компетенций за счет внутреннего роста. Кроме того, новые знания помогли понять процесс управления людскими ресурсами в международном масштабе, который усиливал генерируемый изнутри рост. Все исследования проводились по инициативе отдельных сотрудников. Фактически они заставили сконцентрироваться на предпринимательском аспекте общего накопления лидерских возможностей, генерируемых в организации в процессе роста.

Второй пример связан с интересом, который проявили отдельные сотрудники к роли современных компьютерных технологий в создании стоимости и бизнесе. Помимо прочих открытий их поиски привели к более точному пониманию сути и вида современного сетевого предприятия; того, с какими важнейшими вызовами в сфере лидерства ему придется столкнуться. В обоих случаях предпринимательский подход обогатил и без того активную культуру создания стоимости в IMD.

Предпринимательская бизнес-школа — необходимый, но недостаточный элемент оптимального процесса разработки стратегического направления. Бесспорно, развитие в сотрудниках предпринимательских качеств играет важную роль с точки зрения эффективного стратегического менеджмента. Декан и иные заинтересованные лица не могут сбрасывать этот фактор со счетов или просто его недооценивать. На самом деле эффективная школа бизнеса направляет энергию своих сотрудников, стимулирует их готовность к инициативам, подталкивает к пионерским исследованиям и преподаванию в стиле быстрого распространения, который основывается на индивидуальных побуждениях каждого члена коллектива, столь характерных для этой среды. Необходимо, опираясь на результаты научных разработок и инновации образовательного процесса, создать атмосферу активности и инициативы.

Для уравновешивания предпринимательских сил необходимо развивать командный подход к созданию новой стоимости. Скоординированная деятельность команды, состоящей из профессоров и преподавателей, обеспечивает эффективность адаптации к требованиям студентов или корпоративных клиентов. Сказанное относится и к научным исследованиям: сборные команды, состоящие из сотрудников, работающих на междисциплинарной основе, — лучшее средство как для повышения эффективности управления стоимостью, так и для генерирования новых научных идей. В коллективе, ориентированном на командную работу, формируется сбалансированный «портфель талантов». Чтобы найти свое место в реализации спектра стратегий школы бизнеса как в одиночку, так и в команде, инициативный член коллектива должен обладать зрелостью и широтой кругозора. Команда может работать в полную силу лишь при полной совместимости вошедших в нее сотрудников. Совместимость не только способствует развитию созидательного потенциала и инициативного мышления, но и позволяет быстрее адаптироваться к запросам обучающихся партнеров. Возможно, нам следует ввести термин «командное предпринимательство» для обозначения инициатив сотрудников, направленных снизу вверх и вливающихся в общую стратегию учебного заведения.

...и рационально управляемая школа бизнеса

Несмотря на свое значение, предпринимательство не гарантирует создание новой образовательной ценности. Декан или президент учебного заведения должен в определенных, четко очерченных границах осуществлять руководство сверху, выполняя обязанности дирижера оркестра, улучшая «сыгранность» преподавателей и ученых, подгоняя тут, поощряя там, следя, чтобы все музыканты могли полностью отдаться своей работе. Таким образом, важнейшая задача декана при реализации стратегии состоит в том, чтобы поощрять, помогать, обеспечивать положительную обратную связь.

В то же время декан, как и дирижер, играет роль катализатора в осмыслении общего направления. Эта функция подразумевает комплексное рассмотрение проблемы, анализ того, что школа бизнеса должна и чего не должна делать. Из моего опыта следует, что отдельные члены коллектива могут принимать за новую стоимость добавление в портфель учебного заведения программ, которые не вписываются в планы или не отвечают принятой стратегии. Конкретная стратегическая инициатива может быть по-настоящему интересной, но не соответствовать самоощущению школы бизнеса.

Многие преподаватели IMD очень интересуются разработкой региональных образовательных программ, предлагаемых, например, в Китае, Корее или Сингапуре. В то же время в соответствии с принятой стратегией IMD должна превратиться во всемирное место встреч. Школа бизнеса в целом считает одной из основных задач обучение в своих стенах руководителей высшего звена из различных стран, в том числе азиатских. При этом лидеры, представляющие все уголки планеты, смогут обмениваться знаниями в едином месте встречи. Итак, хотя отдельные программы могут быть хороши сами по себе, в общие планы школы они не вписываются. В рассматриваемом случае руководство столкнулось с проблемой: с одной стороны, следовало объяснить сотрудникам расхождение между их идеями и политикой учебного заведения, а с другой — не отбить у них желание проявлять инициативу, а направить ее в другое русло.

Разрешите привести еще один пример, а именно предложение дополнительных стандартных программ в общий портфель школы бизнеса. Например, кто-то может порекомендовать профессионально ориентированную программу, предназначенную для относительно неопытных менеджеров. Возможно, программа неплоха, но в рамках стратегического портфеля IMD она теряет смысл. Она отвлечет маркетинговые ресурсы на области, не связанные с основной деятельностью школы, нацеленной на образовательные программы по общему менеджменту для руководителей высшего звена. И в этом случае задача декана — деликатно объяснить причины, по которым предлагаемая программа неприемлема. Другими словами, декан обеспечивает правильный отбор, управляя им на основе видения проблемы сверху, а не за счет механического суммирования инициатив, идущих снизу вверх. Смысл такого управления состоит не в том, чтобы решать, хороша программа или плоха, а в том, чтобы обеспечить соответствие учебного и научного процессов стратегическому портфелю школы.

Школа, управляемая таким способом, может называться рациональной. Вот какой смысл я вкладываю в последний термин: формирование стратегического портфеля должно осуществляться лидерами, обеспечивающими рациональность оценки соответствия нового предложения палитре программ, принятых в школе. Рациональное управление, таким образом, сводится к беспристрастному определению целесообразности добавления программы в портфель и отказу от тех направлений учебного или исследовательского процесса, которые могут быть очень интересны и многообещающи, но не соответствовать общим взглядам школы бизнеса. При составлении портфеля важно не распыляться и забыть о лозунге «Пусть расцветают все цветы!». Именно так мы рассматриваем рациональный портфельный менеджмент.

Тем не менее нарисованная картина успешного управления динамичной школой бизнеса как координации сверху, обеспечивающей мощности, энергию и результаты деятельности снизу, не полностью объясняет процесс создания новой образовательной ценности, который я обсуждаю. Вклад руководства может быть лишь частью более масштабного процесса. Как я уже говорил, реальное стратегическое направление возникает в результате уравновешивания сил, векторы действия которых направлены как снизу вверх, так и сверху вниз. Именно это равновесие и есть, по всей вероятности, окончательное стратегическое направление школы. Однако не следует забывать, что штатные сотрудники часто располагают собственными ресурсами. Кроме того, некоторые преподаватели, выпускники компании и потенциальные спонсоры обладают большими возможностями, а некоторые — меньшими. Если школа бизнеса (в отличие от IMD) входит в состав университета, то он может претендовать на ее ресурсы. Нередко декан школы вынужден вступать из-за этого в схватку с ректором или администрацией университета. Школы бизнеса часто оказываются самыми прибыльными структурами, и получаемые ими доходы порой направляют на финансирование менее удачливых факультетов и отделов крупных учебных заведений. Таким образом, динамика внутриуниверситетских взаимоотношений влияет на равновесие между силами, направленными сверху вниз и снизу вверх. Для того чтобы добиться успеха в достижении баланса этих сил, декан вынужден изыскивать собственные ресурсы, формировать нужные коалиции и налаживать выгодные связи.

Только что сказанное можно проиллюстрировать рисунком 1.1, отражающим два аспекта четырех подходов к разработке стратегии.
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Рисунок 1.1. Силы, влияющие на выбор стратегического направления
школой бизнеса

Стратегию научной и педагогической деятельности школы бизнеса вырабатывают, исходя из выбранного направления. Процесс обусловлен как необходимостью соответствовать требованиям различных клиентов, то есть адаптацией, так и инициативной позицией членов профессорско-преподавательского коллектива, их личной заинтересованностью в пионерском и быстром развитии новых направлений. Другими словами, тут мы сталкиваемся с аспектом стратегического лидерства. Парадокс состоит в том, что оптимальное стратегическое направление станет, скорее всего, результатом компромисса или источником положительной напряженности между двумя описанными стремлениями: вести рынок за собой или стать ведомым.

Обращая особое внимание на участников процесса, мы обнаружим в модели два взаимодополняющих фактора. С одной стороны, мы видим важность предпринимательских вкладов преподавателей, работающих как индивидуально, так и в команде и создающих продукт, который можно назвать «вкладом снизу». Инициатива рядовых работников влияет на стратегическое направление школы бизнеса, придавая стратегии инициативность и развивая адаптивные способности. Действие сил, направленных снизу вверх, дополняется видением проблемы сверху и управлением в соответствии с воззрениями декана или президента, желающего придать оптимальное, по его мнению, направление развития. С другой стороны, факторы, действующие сверху вниз, уравновешиваются инициативами, идущими снизу вверх. Таким образом, новая стратегия становится результирующей для двух разнонаправленных векторов. Или же, как писал Сьерт:

Чтобы выжить в эпоху грядущих трудностей, колледжи и университеты должны обладать дальнозоркостью и уметь прогнозировать свою управленческую политику. В то же время им следует поддерживать децентрализацию и делать ставку на предприимчивость сотрудников и их способность генерировать идеи. Таким образом, возникает потребность в более активном и решительном лидере, который должен искать и использовать возможности преподавательского коллектива
.

В целом стратегическое направление развития школы бизнеса лучше всего представить как комбинацию факторов влияния, описанных выше (см. рис. 1.1.), которая отражает их динамическое равновесие, складывающееся в каждый конкретный момент времени. Доли инициатив снизу и действий руководства сверху непостоянны. Это относится к меняющимся запросам партнеров по обучению и возможностям активно менять направление. Колеблется и соотношение. Понятно, что реальная стратегия бизнес-школы в любой момент времени является итогом изменений каждого фактора и взаимодействия всех заинтересованных лиц и групп, указанных на рисунке 1.1. Сохранение динамического равновесия их влияния — задача чрезвычайной важности.

Динамичная школа бизнеса

При эффективном выборе стратегического направления руководители учебного заведения должны озаботиться созданием стоимости каждым из четырех описанных выше способов. Пренебрежение каким-то из них недопустимо. Более того, они должны рассматривать данный процесс как балансирование между четырьмя подходами. Это означает, что идеальное направление развития любого учебного заведения (если мы можем говорить об идеале) состоит в правильных компромиссах между активностью и приспособленчеством политиков, инициативными действиями сотрудников и лидерскими претензиями руководителей. Однако, даже если такое равновесие удается установить, декану или президенту школы приходится прикладывать немалые усилия, чтобы его поддерживать своими стратегическими решениями об экономии за счет масштабов деятельности и специализации, о персонале, проектах и процессах.

Если мы согласимся с тем, что создание новой ценности в школе бизнеса требует вышеописанного равновесия, то, по-моему, лучше всего его характеризует термин «динамичная школа бизнеса». Само слово «динамичный» предполагает необходимость оперативно адаптироваться к потребностям студентов, партнеров по обучению и иных потребителей. Очевидно, что это равновесие не может быть статичным. Кроме того, в дополнение к адаптивным успехам учебное заведение должно лидировать в создании нового знания. Все это активируется временными нарушениями баланса сил, сложившегося между основными заинтересованными лицами и группами. Направление смещения равновесия должно определяться осознанно и активно. Это возможно лишь тогда, когда активные катализирующие усилия руководителей стимулируют динамичное развитие, то есть вот где декан или президент должен сыграть свою роль.

Теория выглядит убедительно, но моя книга предназначена для практических работников, и изложенные в ней мысли должны пройти испытание на осуществимость. Поиск равновесия, к которому я настойчиво призываю, — дело каверзное, часто запутанное, полное скрытых опасностей и тупиков. Кроме того, гораздо труднее поддерживать устойчивое состояние, чем его создавать. Любую успешную школу бизнеса можно сравнить с динамо-машиной, и, как первые электрогенераторы, она обладает огромным потенциалом. Разработка стратегического направления путем принятия ясных решений, создающих основу равновесия сил, ведет к компромиссам. Компромиссы же означают неудачи и отчаяние, возникающие в результате столкновения интересов заинтересованных сторон. Тем не менее, опираясь на шестнадцатилетний опыт администратора, я могу утверждать: в современной бизнес-школе всегда есть возможности для роста потенциала создания стоимости.

Как может нарушиться равновесие

Рассмотрим лишь несколько вариантов смещения динамического равновесия и нарушения согласованности действующих сил. Порой бывает, что направление стратегического развития лоббируется группой, которая приобрела непропорционально большое влияние. Школе бизнеса, например, всегда угрожает соблазн дать полную свободу предпринимательской инициативе снизу и превратить декана или президента в свадебного генерала. Или, наоборот, декан, выступая как верховный правитель, может сконцентрировать все ресурсы на одном авторитарно выбранном пути создания стоимости в ущерб трем остальным способам. А что если возобладает приспособленческий подход к управлению? Или, наконец, что произойдет, если выбор направления будет осуществляться исключительно на основе активной политики?

Именно система сдержек и противовесов приводит к выбору правильного направления, а повседневная энергичная работа над достигнутым равновесием сил обеспечивает следование этому направлению. Каждый член школьной команды должен проникнуться важностью поддержания такого баланса. Разумная стратегия не может быть результатом игры «орел или решка» между заинтересованными лицами. Стратегический смысл для бизнес-школы вытекает из здравого образа действий, охватывающего все аспекты. С одной стороны, лидерство и власть должны быть прочно сосредоточены в одних руках, иначе невозможно разработать и внедрить единое стратегическое направление. С другой стороны, статическое равновесие может привести не к чему иному, как к организованной анархии.

Поразмышляем о взаимоотношениях между коалициями заинтересованных лиц и силовым балансом их потенциалов. Представим, например, школу бизнеса, находящуюся в нестабильном и напряженном финансовом положении, которое характеризуется реальными бюджетными проблемами. В этом случае вполне возможно смещение власти в сторону декана, чему неявно способствует кризис. Вполне вероятно, что декан воспользуется ситуацией и ужесточит стратегический портфель, сократит или сведет к нулю научные исследования и преподавательскую деятельность, а также отвергнет инновационные предложения сотрудников, которые не соответствуют его видению генерального направления учебного заведения. Декан получит возможность навести порядок по своему усмотрению, а рядовые сотрудники не смогут добиться реализации дорогостоящих новаторских инициатив.

А вот иная ситуация: школа бизнеса на волне крупного успеха, за спиной у нее ряд достижений, профессорско-преподавательский коллектив эффективно занимается научными исследованиями и обучением слушателей в рамках дисциплинарного подхода. Только что назначенный декан хочет сделать упор на обучение менеджеров высшего звена. Это усилит междисциплинарное сотрудничество преподавателей, поскольку только так можно приспособиться к запросам корпоративных партнеров по обучению. Не исключено также, что для стимулирования адаптивных усилий декан пожелает внедрить новые формы преподавания. Однако тут глава учебного заведения может столкнуться с проблемой: не исключено, что сотрудники вовсе не стремятся к изменению программы и контингента студентов, а желают продолжать работу в рамках отдельных предметов в соответствии с классической академической моделью. Конфликт может усугубиться из-за несоответствий между программой МВА, основанной на конкретных научных дисциплинах, и факультетом междисциплинарного обучения, предназначенного для высших руководителей. Окажется ли в силах декан убедить основных заинтересованных лиц из числа сотрудников в пользе выбранного им направления? Сможет ли он переадресовать подчиненные ему ресурсы на реализацию новых междисциплинарных инициатив? Добьется ли декан назначения руководителей структурных подразделений, восприимчивых к новому? И что еще более важно, сумеет ли он убедить основные группы преподавателей в том, что благодаря такому инициативному подходу школа бизнеса в дальнейшем сможет создавать стоимость и повышать ценность образовательных услуг? Этого мы не знаем. Для ответа на поставленные вопросы декан должен обладать способностями ясного видения проблем и настойчивостью лидера.

Еще один пример. Рассмотрим ситуацию, когда баланс сил между двумя группами педагогического коллектива, допустим, кафедрами финансов и маркетинга, нарушен. Финансисты в нашем случае — сторонники четкого предметного обучения, основанного на традиционной системе. Кафедра маркетинга, напротив, более эклектична, предоставляя комбинацию дисциплин, быть может, с большим уклоном в сторону менеджмента. Понятно, что финансисты стремятся сохранить адаптивный подход в преподавании, маркетологи же хотят испытывать новые формы обучения и добиться места лидера на рынке. Однако не несет ли этот переход к активной политике некий персональный риск для отдельных преподавателей? В дискуссиях при принятии решений финансовая группа, как правило, отстаивает свою позицию более успешно, чем кафедра маркетинга. В конце концов, преподаватели финансов опираются на устоявшиеся нормы и традиции, которые облегчают возможность судить о ценности работы штатных сотрудников. Итак, да здравствуют нормы и традиции! С другой стороны, декан может вмешаться и использовать свои полномочия для поддержки перспективных, но неортодоксальных случаев, изменяя тем самым установившийся баланс адаптивного и активного подходов. Однако главе школы бизнеса приходится быть очень осторожным при вмешательстве в спорные вопросы.

Поддержание динамического равновесия:
три пути создания стоимости(

Какова же стратегическая задача декана? Как он сможет выявить ключевые направления для стратегического портфеля после установления разумного баланса адаптивного и инициативного подходов? Выбирать направление стратегического развития, манипулировать факторами, влияющими на структуру портфеля деятельности, повышающей ценность услуг динамичной школы бизнеса, поддерживать равновесие — это тяжелая работа. Конечно, равновесие само собой не установится. Принятие однозначных и открытых стратегических решений не только необходимо, оно является основой достижения равновесия и влечет за собой компромиссы.

Переводя свою «проповедь» в область операционной деятельности, я должен сказать своим читателям-практикам, что динамичной школой бизнеса можно управлять, сочетая три фундаментальных стратегических способа создания стоимости. Хотя я собираюсь подробнее осветить этот вопрос чуть позже, упомянуть их следует именно здесь, так как эти методы неизменно занимают центральное место в любом споре. Как вы увидите, невозможно одновременно придерживаться всех трех подходов, так же как нельзя обосновать принципы создания стоимости только одним из них. Рассматриваемые методы указывают, как создать новую потребительную ценность путем снижения или роста экономии за счет масштабов и (или) специализации.
Значение экономии за счет масштабов (массового производства)
в создании стоимости

Коль скоро вы возглавляете школу бизнеса, то не можете пренебрегать такой реалией деловой жизни, как массовое производство. Законы экономии за счет расширения масштабов деятельности очень важны и в то же время просты: чем больше в школе студентов, чем более многолюдны классы; чем меньше свободных мест, тем более эффективен педагогический процесс. Чем больше ваш научно-исследовательский бюджет, тем более эффективно вы проводите свои изыскания. Многие учебные заведения преследуют массовое производство, к чему бы этот путь ни привел. Все понимают, что чем больше клиентов, тем меньше издержки обучения последнего зарегистрированного, а чем ниже издержки, тем меньшую цену за образование должен заплатить последний студент. Это только вершина айсберга проблем такой стратегии.

Основные способы создания классической образовательной стоимости подвержены влиянию феномена снижения экономии за счет масштабов. Можно сказать, что академическая деятельность — «бизнес для нищих». Преподаватели, стоя в аудитории перед студентами и предоставляя им образовательные услуги, тратят свое время. Таким образом, самым ограниченным ресурсом является время профессора. После того как он прочел столько лекций, сколько может физически, профессор уже не в состоянии генерировать доходы. В этой модели бизнеса, естественно, отсутствует тот «айсберг», о котором мы говорили (к этому приводит снижение экономии за счет масштабов).

Сказанное справедливо и в отношении традиционной науки, успех которой также зависит от индивидуальных способностей каждого профессора. У создаваемой научной ценности, как правило, в значительной степени персонализированной, есть верхний предел", обусловленный временными возможностями ученого. В то же время снижение экономии за счет масштабов производства ведет к асимптотическому максимуму объема научного продукта и образовательных услуг, которые может предоставить университет, являющийся «суммой профессоров». За определенными пределами собственно масштаб перестает быть критически важным фактором. Считается, чем больше масштаб, тем на большее число видов деятельности может быть распределено финансовое бремя конкретного учреждения. Однако обычно в учебных заведениях использование основных средств не так важно, как применение интеллектуального потенциала ученых и преподавателей. Как правило, наращивая число сотрудников, мы не в состоянии сберечь деньги, поскольку это не прямая аддитивная функция с эффектом снижения экономии за счет масштабов.

Использование сетей при создании стоимости

Еще один путь выбора стратегии деятельности — применение сетей. Школа бизнеса, придерживающаяся этого подхода, устанавливает контакты между студентами и корпоративными клиентами, а они добавляют стоимость друг другу и учебному заведению. Томпсон назвал такой подход «посреднической отраслью»
. Вы главным образом повышаете ценность услуг, знакомя людей, то есть создавая клубы. Чем больше клиентов вы объедините в сеть, тем выше ее стоимость для последнего привлеченного клиента и тем выше можно назначить плату за услуги
. Большие сети всегда имеют преимущество перед малыми: участники становятся в основном клубными партнерами, а не индивидуальными клиентами. Здесь не преследуется цель создать стоимость, изолируя каждого участника сети и устанавливая ему конкретные задачи. Напротив, в ваших интересах вовлечь всех ее членов в основные виды деятельности. Этим способом вы создаете для всех новую стоимость всеми возможными способами. Интересной особенностью этого подхода является экономия за счет роста масштабов деятельности. Чем больше объем работы, тем лучше она выполняется, тем крупнее выгода за счет преимуществ этой системы. После того как школа бизнеса вложила средства в сеть, последняя по мере роста приобретает все большую стоимость с перспективой повышения доходности инвестиций.

IMD все шире использует данный подход, делая упор на сети «Partner» («Компаньон») и «Business Accosiate» («Деловой партнер»). Благодаря все более широкому применению компьютерных технологий члены сетей IMD получают возможность посещать виртуальные лекции; находясь в своих кабинетах, присутствовать на семинарах, посвященных результатам научных исследований, или научных конференциях. Этим они повышают экономию за счет масштабов. Используя интерактивные технологии, школа бизнеса создает условия для совместной работы больших групп менеджеров над конкретными вопросами, причем затраты времени профессорско-преподавательского коллектива остаются относительно неизменными. Постоянными являются и усилия, затрачиваемые на подготовку таких виртуальных мероприятий: создание веб-сайтов, разработку программного обеспечения, подбор материалов и тому подобное. Вступление новых членов в виртуальную сеть такого рода не сопряжено ни с какими проблемами. Учебное заведение предпринимает стартовое усилие, и в течение всего времени, пока сохраняется приемлемый уровень активности, размеры сети почти ничем не ограничиваются.

Наибольшие возможности для взрывоподобного роста экономии за счет масштабов производства мы видим в использовании мультимедийных технологий, особенно в сфере образования. Представьте себе разработку деловых ситуаций («кейсов») по заказу корпоративных университетов, планирующих воспользоваться ими для заочного обучения. Эти деловые примеры будут включать некий набор проблем, которые студенты смогут изучать через кабельную или спутниковую связь, а также веб-сайт. Щелчок клавишей мышки предоставит доступ к предыстории вопроса, необходимым фактам, комментариям реальных менеджеров, столкнувшихся с данной проблемой информации о конкурентах, и так далее. Следует помнить, что за работу над каждым «кейсом» школа бизнеса будет получать вознаграждение.

Корпоративный университет DaimlerChrysler насчитывает семь тысяч виртуальных студентов и весьма широко использует метод ситуационного анализа. Таким образом, инвестор вкладывает не так уж много средств в развитие компьютерных обучающих технологий в расчете на одного студента. Хотя затраты на разработку деловой ситуации могут быть велики, учебное заведение сталкивается с интересной закономерностью создания стоимости: чем больше людей щелкают мышкой, решая «кейс», тем значительнее прибыль. Если в дальнейшем школе бизнеса удастся наладить сотрудничество с несколькими корпоративными университетами, то появляется возможность обмена между ними такими бизнес-примерами. Понятно, что в этом случае значительно возрастет экономия за счет масштабов деятельности. Конечно, это допустимо лишь при отсутствии прямой конкуренции между корпорациями.

Еще один пример взят из практики Уортонской школы, осуществлявшей весьма амбициозный сетевой проект «Wharton Direct» («Уортон напрямую»). Он состоял в том, что его участники могли синхронно работать на веб-сайте в режиме реального времени. Независимо от географического региона расположения офиса менеджеры, подписавшись на эту сетевую услугу, знакомятся с новейшими лекциями профессоров Уортона и задают им вопросы. Пока участники проекта имеют ограниченную возможность напрямую общаться друг с другом в сети, делиться методами решения проблем. Возможно, со временем эти ограничения отпадут. Интересно, что различия временных поясов не отпугивают студентов, хотя занятия для некоторых приходятся на глубокую ночь. Однако большая часть сетевой деятельности не синхронна и позволяет активно участвовать в занятиях, руководствуясь индивидуальным расписанием. Бесспорно, такой подход делает обучение более удобным, но при этом теряется качество, поскольку пропадает возможность непосредственного участия в процессе. Кроме того, некоторые неудобства причиняет устаревшее оборудование. Тем не менее программа «Wharton Direct» — отличный пример возможностей глобальной сети.

Норвежская школа управления стала пионером в организации сети, объединившей 15 региональных отделений
. Центром ее стала школа, располагающаяся в пригороде Осло — Сандвике. Учебное заведение более или менее напоминает большинство школ бизнеса, заботящихся о качестве обучения, в которых профессорский коллектив занят классическими исследованиями и внедрением их результатов в педагогический процесс. Этот опыт стал отправной точкой разработки стандартных программ. Коллективы филиалов в основном укомплектованы местными бизнесменами с небольшой прослойкой штатных координаторов и администраторов. Различные курсы обучения разрабатываются в центре сети, здесь же преподаватели-менеджеры получают педагогическую подготовку. В этом случае мы опять сталкиваемся с эффектом экономии за счет масштабов деятельности: централизованные усилия, затраченные на разработку учебных программ, расширяются за счет децентрализации предложения, что ведет к экономической выгоде. Кроме того, компьютерная обучающая сеть еще более увеличивает экономию за счет заочного обучения. Разработка и реализация учебных программ координируются централизованно. Однако предлагаются они филиалами частным лицам. Таким образом, Норвежская школа управления предоставляет пример сетевого создания стоимости, ориентированной на индивидуальных клиентов, в отличие от школы IMD, специализирующейся на сетевом обучении менеджеров высшего звена
,
.

Выбор объектов обучения, то есть сетевых клиентов (Уортон специализируется на менеджерах, выступающих в роли частных лиц, IMD — на корпорациях, а Норвежская школа управления — на лицах, обладающих степенью бакалавра), определяет содержание эффективного информационного потока и тем самым состав команды, работающей непрерывно над проблемами в данной «ячейке» сети. В проекте «Wharton Direct» идет работа над типичными вопросами, касающимися менеджера-индивидуала в процессе получения знаний. Члены сети IMD решают стоящие перед их корпорациями проблемы и все более запутываются в паутине информации, доступной через сеть. Сеть Норвежской школы управления делает упор на индивидуальное развитие студентов, то есть на базовые знания. Однако у всех школ есть общие черты: взаимодействие участников сети при оптимальном решении реальной проблемы, непосредственное обучение и эволюция педагогического процесса как дальнейшее приобретение еще неизвестного знания в результате динамичного интерактивного сетевого процесса.

Создание стоимости за счет решения индивидуальных проблем клиента

Третий подход к созданию стоимости состоит в так называемом решении индивидуальных проблем клиента. Имеются в виду вопросы, на которые клиент не смог ответить самостоятельно. Большинство спонсируемых научных исследований производится по этой схеме. В данном случае мы сталкиваемся с асимметричной информацией: знаниями и репутацией ученого, с одной стороны, и клиента — с другой. В большинстве случаев миссия исследователя «решение проблемы» заключается в том, что эксперт помогает клиенту разобраться в ней и поставить максимально точный «диагноз». Чаще всего клиент сам находит выход из положения
.

В качестве примера рассмотрим формирование корпоративного видения. Как правило, это происходит на собрании относительно небольшой группы высших руководителей компании. Они анализируют факторы, позволяющие обнаружить, изменить или создать собственную позицию. В роли катализатора может выступать член профессорско-преподавательского коллектива школы бизнеса. Процесс уникален для каждой корпорации, а участие сотрудника академической организации состоит не в преподавании, а в конкретной помощи.

Похожий подход включает «мозговые штурмы», когда сотрудники корпорации сообща решают конкретные стратегические задачи. И в этом случае преподаватели школы бизнеса играют роль не поставщиков знаний, а катализаторов процесса. Конечно, в обоих описанных примерах экономия за счет масштабов невелика или вообще отсутствует, возможно, из-за того, что представители бизнес-школ помогают любому клиенту решить любую проблему. Другими словами, в игру вступает ограничительный фактор — время эксперта, следовательно, масштаб производства сокращается.

Еще один способ решения индивидуальных проблем консорциума фирм — сравнительный анализ деятельности лучших компаний отрасли. В этом процессе подразумевается создание сетей и установление прямых контактов между компаниями-участниками. Тут мы наблюдаем и эффект объединения, и рост экономии за счет масштаба производства. Интересно, что школа бизнеса может сочетать сравнительный анализ и виртуальные обучающие технологии, устраивая интерактивные собрания, посвященные оценке результатов этого анализа, добавляя таким образом стоимость процессу. Порой профессору приходится участвовать в анализе лучших отраслевых образцов эффективности совместно с отдельными компаниями — членами консорциума. Эту деятельность можно назвать сетевыми консультациями. В то время как анализ опыта лучших предприятий и создание сетей бесспорно обеспечивают рост экономии за счет масштабов, потенциальная привлекательность индивидуальных консультаций, рассчитанных на конкретные компании, создает потребность в расширении профессорско-преподавательских ресурсов.

Несмотря на то что метод решения индивидуальных проблем клиентов не сопровождается ростом экономии за счет масштабов, а напротив, как правило, характеризуется ее снижением, это весьма интересная бизнес-задача. Ценность услуги для нуждающегося в ней конкретного партнера по обучению, как правило, весьма высока, поэтому он готов заплатить за нее дополнительную премию. Часто уже в процессе сбора Данных, предназначенных для руководителей, участвующих в решении проблемы, клиент сам находит выход из положения. Именно в этот момент происходит основное создание стоимости. Качество анализа лучших образцов деятельности, систематизация и упорядочение данных представляют создание истинном ценности
.

Выбор из трех возможностей

Что предпочесть школе бизнеса при разработке стратегии: массовое производство, использование сетей или решение индивидуальных проблем клиента? Наиболее важным станет выбор между созданием стоимости в аудитории или в сети, между решением проблем школой или ее клиентом, самостоятельно или с чьей-то помощью. Очевидно, основная часть процесса создания стоимости всегда основана на реальном обучении, сопровождаемом снижением экономии за счет масштабов. (Это мы обсудили весьма подробно.) Несомненно, данный путь создания стоимости останется основным для большинства школ еще на долгие годы. Вопрос, однако, состоит в том, какой объем новой стоимости учебное заведение может добавить за счет внедрения современных технологий и сетей, которые способствуют росту экономии за счет масштабов и установлению нового баланса сил.

Выбирая приоритетное направление для стратегического портфеля школы, декан сталкивается с рядом ограничений. Одно из них, а именно проблему равновесия (головоломку создания коалиции заинтересованных лиц), мы уже обсудили. Возможно, у декана не будет иного выхода, как продолжать ориентацию на массовое производство. Еще один ключевой параметр — реальные возможности школы. Разве выбор не зависит, причем значительно, от способности школы бизнеса формировать и использовать экономию за счет масштабов и (или) специализацию, от ее желания параллельно развивать адаптивный потенциал и вести активную политику в ответ на запросы клиентов? Между организационным потенциалом учебного заведения и заложенными в стратегическом портфеле возможностями, из которых выбирает декан, существует отчетливо выраженная петля обратной связи.

Глава школы бизнеса, например, может захотеть создать сеть, в которой партнером по обучению станет группа корпораций. В этом случае не исключено, что преподаватели не смогут обеспечить междисциплинарную, ориентированную на менеджмент программу. Как правило, деление материала на предметы — самое распространенное ограничение возможностей сети, и декан не должен об этом забывать. Так, педагогам, привыкшим обучать бакалавров или работающим в программе МВА, опираясь на устойчивые, бесспорные традиции, просто неинтересно разрабатывать уникальные методики решения межфункциональных проблем, которое основано в значительной степени на взаимодействии с менеджерами компаний. Более того, эта задача бывает не по силам преподавателям. В то же время глава школы бизнеса должен понять, что его возможности ограничены, по крайней мере в обозримом будущем, и учесть это при внесении направления решения индивидуальных проблем в стратегический портфель.

Еще один важный фактор — зрелость самого рынка. Именно этот фактор указывает на значение равновесия между проблемами, которые должны решать представители школы и организаций (клиентов), самостоятельно или с чьей-то помощью. Следует отметить, что в нашем мире, где принято, что в случае затруднений привлекают профессионалов, клиенты могут обращаться друг к другу. Ключом к успеху школы бизнеса является выбор области, в которой данная школа может успешно консультировать. Этот выбор обеспечивает эффективный информационный поток, необходимый для понимания проблем, а следовательно, и формирование команды, постоянно занятой их решением. Процесс наращивания возможностей академического учреждения при выборе сферы деятельности описан Стейбеллом и Фьеллстадом
.

Точка зрения декана на стратегию:
учет индивидуального вклада участников в ее реализацию

Принятие школой бизнеса стратегии означает необходимость много выбирать. Каждый выбор подразумевает неизбежность компромиссов, которые мы обсудили ранее: между активным и адаптивным подходами к выбору направления, инициативой сотрудников снизу и действиями руководства сверху. Дальнейшее определение стратегического направления развития школы бизнеса означает компромиссы как среди участников деятельности, так и между вариантами направлений (см. рис. 1.1). Помимо этого следует выбирать между видами деятельности, требующими принятия разных, но одинаково важных стратегических решений, каждое из которых связано со специализацией, а также сокращением или ростом экономии за счет масштабов.

Движение в том или ином стратегическом направлении возможно лишь при некотором нарушении равновесия сил, другими словами, тогда, когда силы и полномочия сосредоточиваются в руках одного человека или группы лиц, стремящихся использовать эти возможности, чтобы достичь определенной цели. К счастью, существует возможность того, что я называю «контролируемой динамикой», которая возможна лишь при преобладании одной силы над остальными, достаточном для движения, пусть медленного и осторожного, в определенном стратегическом направлении.

Вероятно, главным выводом многочисленных дискуссий по поводу результатов внедрения стратегии был тот, что сам громкий термин «результат стратегии» означает не что иное, как ее содержание, то есть суть стратегических решений, их обдумывание, приводящие к конкретным пунктам этого содержания. Однако иной, возможно, более правильный взгляд на разработку стратегии состоит в том, чтобы сразу рассматривать ее конечные результаты. Ведь между прогнозируемыми и реальными итогами существует связь. Например, если принятая стратегия ориентирует школу на более активную и быструю адаптацию к определенным условиям, то важным параметром выполнения данной программы должны стать разработка и реализация различных мер, способствующих быстрому получению результатов (такой подход противоположен бюрократической волоките). Рисунок 1.2 иллюстрирует сказанное. Заметьте, стратегия может быть декларирована в форме проектов конкретного содержания в сопровождении методов их реализации. По существу, описание прогнозируемого, итоги стратегического проекта и методов его осуществления и есть адекватное отображение разработанной стратегии. Каждый из них в отдельности даст фрагментарную, искаженную картину.
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Рисунок 1.2. Четырехсторонняя схема стратегических результатов
с включением исполнителей

Как мы уже говорили ранее, следует включать в рассмотрение различных участников процесса реализации стратегии. Особенно важную роль играют те, кто может повлиять на ее выбор, то есть преподаватели и ученые, поскольку именно они являются и непосредственными ее исполнителями. Не следует забывать и о клиентах, партнерах по обучению, в число которых входят корпорации, студенты и участники сети. Для декана проблема будет состоять в том, сумеет ли он оценить результаты собственной деятельности и итоги каждого участника — желаемые и реальные. Ему придется произвести инвентаризацию своего хозяйства, чтобы спланировать усиление своей позиции и создать мощные коалиции для позитивных (надеюсь!) перемен. Кому-то может быть интересно, использует ли декан происходящие в оперативной деятельности школы перемены, чтобы заметно изменить равновесие стратегических сил в свою пользу. Здесь полезно применить моделирование вариантов взаимодействия прогнозируемых стратегических результатов и исполнителей самой стратегии.

Из рисунка 1.2 видно, что четыре фактора — люди, партнеры, проекты и процессы — укладываются в двумерное изображение. Чтобы повлиять на стратегию и мягко в желаемом направлении сместить сложившееся равновесие за счет использования контролируемой динамики, руководитель должен знать, как именно повлиять на эти факторы. В отношении участников процесса декану следует ответить на следующие вопросы.

· Люди. Какие типы людей надо привлечь к воплощению стратегии? Есть ли особые области компетентности, очень важные для внедрения стратегии в жизнь, для которых понадобится набирать новых сотрудников? Это могут быть управление изменениями или лидерство, например, необходимые, чтобы стимулировать науку и методы менеджмента, в чем заинтересованы руководители высшего звена. Можно ли найти молодых энергичных профессоров, не боящихся рисковать при попытке попробовать что-то новое в отличие от любителей традиционного образования? Реально ли заинтересовать старших по возрасту педагогов в более активном подходе? Возникающий интерес старших профессоров к проблемам топ-менеджеров может усилиться — ведь они уже обеспечили себе место в штате, чтобы заниматься классическими научными исследованиями.

· Партнеры. С какими партнерами по обучению я как декан хотел бы сотрудничать? Другими словами, кто из них сумеет оказать на нашу школу бизнеса наибольшее влияние в процессе совместной деятельности и взаимного обучения? Например, сможем ли мы сами по собственной инициативе склонить к сотрудничеству законодателей мод в сфере деловой практики? Или, наоборот, следует радоваться любому клиенту, который постучит в дверь? Сумеет ли академическая организация таким же образом привлечь компании в свою сеть на условиях партнеров по обучению или согласится на роль еще одного субподрядчика? Как оценивать слушателей программы МВА с точки зрения лидерского потенциала, не ограничиваясь результатами стандартных тестов и экзаменационными баллами? Быть может, в итоге возникнет инициативная методика динамичного аудиторного обучения?
Следует отметить, что стратегические результаты тесно и динамично связаны с участниками реализации стратегии. Вот возможные проблемы, с которыми столкнется декан, решающий вопрос об оптимальной стратегии.

· Процессы. Какими основными принципами руководствуются сотрудники в процессе научной и учебной деятельности? Если эти принципы не помогают организации идти в желаемом стратегическом направлении, то как их можно изменить? Возможно ли, например, что окончание срока действия постоянного контракта с сотрудником и расширение временного штата повысят гибкость междисциплинарной стратегии, разработанной для эффективного обслуживания передовых корпораций? Декану, несомненно, придется предпринимать настойчивые усилия, чтобы произвести такие изменения. Это вызвано новыми требованиями, выдвигаемыми основными партнерами по обучению. Продолжая начатую тему, не следует ли объединять, а может быть, и упразднять факультеты и кафедры? Эта мера поможет внедрить такое востребованное сейчас междисциплинарное обучение. Каково должно быть вознаграждение профессорско-преподавательского состава? Может ли декан существенно улучшить оплату за счет премиального фонда, основываясь на персональных результатах? Руководитель школы бизнеса должен использовать обе схемы — раздел прибыли и премирование по итогам, — чтобы побудить сотрудников следовать стратегии.

· Проекты. Какие проекты предпочесть? На чем, по мнению декана, следует сосредоточиться? В игру вступает оценка организационного портфеля. Следовательно, наиболее важная задача руководителя — разработать план влияния на людей, партнеров и процессы, для того чтобы выбрать наиболее реалистичные и эффективные проекты, а значит, сформировать стратегический портфель.

Декан, являясь «хозяином» стратегического портфеля, занимает очень важную позицию. Однако он должен хорошо осознавать, что стратегия школы есть продукт усилий более или менее сложившихся коалиций действующих лиц. Упрочив основу своей власти, декан способен влиять на людей, партнеров, процессы и, следовательно, на выбор проектов. Действительно, любой руководитель может многого добиться за счет так называемой контролируемой динамики и тем самым воздействовать на коалиции и баланс сил, которые и определяют стратегию. Он может в корне менять равновесие назначениями новых преподавателей, постоянными напоминаниями о важности сотрудничества с наиболее ценными партнерами по обучению, совершенствованием различных процессов и так далее. Эффективность работы декана в значительной степени основывается на его способности полностью использовать подобные непрямые способы управления стратегическим прогрессом, превратив контролируемую динамику в стиль работы руководителя школы бизнеса.

Создание стоимости: пример IMD

В IMD повышение ценности образовательных услуг, в котором участвуют как декан, так и сотрудники, происходит с использованием элементов, заимствованных из всех трех архетипов создания стоимости, причем в каждом случае идет поиск приемлемого баланса между инициативным и адаптивным подходами. Реализуя различные разделы программы, мы используем разные методы.

Наша программа МВА, как и большинство других образовательных программ, рассчитанных на менеджеров, опирается на массовое производство. Чем крупнее программа, чем многолюднее аудитория, тем лучше! Принципиально важным стратегическим решением при этом является ответ на вопросы: в какой области следует сконцентрировать усилия для достижения эффективной численности учащихся и до каких пределов следует увеличивать набор слушателей, чтобы не пострадало качество? Ключевым стратегическим выбором при создании стоимости является, во-первых, род деятельности, который охватывал бы всех участников, и, во-вторых, способ привлечения самых интересных организаций в качестве партнеров по обучению.

Успех сетевого создания стоимости можно видеть на примере программы «Learning Partners» («Партнеры по обучению»), созданной на базе сетей «Partner» и «Business Associate». Ее участники встречаются почти ежемесячно на научных конференциях, посвященных результатам последних разработок. В данном случае особую важность приобретает выбор области исследований при составлении программы докладов. Использование мультимедийных технологий позволило расширить нашу сеть. Основываясь на достигнутом, коллектив IMD создал виртуальную учебную программу: виртуальные случаи и примеры из деловой практики, виртуальные презентации, виртуальные дискуссии в режиме реального времени. Таким образом, равновесие постепенно смещается с создания стоимости профессорами в аудиториях к сетевому созданию стоимости. Однако достигнутое равновесие остается динамичным. Надеюсь, в будущем сетевое повышение ценности образовательного продукта приобретет еще большее значение.

Далее следует выбрать программы обучения, которые фактически подготовлены к работе в сети и благодаря которым студент узнает от своих коллег не меньше, чем от преподавателя. Хороший пример — наша программа «Orchestrating Winning Performance» (OWP, «Организация работы победителей»), OWP — короткий, но эффективный курс, в ходе которого слушатели знакомятся с почти совершенными методами решения новейших проблем в области менеджмента. Но особенно выделяет OWP то, что она отходит от традиционного преподавания менеджмента в сфере образования и позволяет участникам сети изобретать собственные программы, адаптировать их к своим и организационным нуждам. Занимаясь параллельно с другими участниками, студенты могут удовлетворять собственные интересы. Каждый преподаватель IMD принимает участие в этой сетевой программе, предлагая материалы, основанные на результатах его последних исследований и новейших педагогических разработках. В совокупности программа представляет собой динамичное меню предложений, из которого участники и делают выбор. Обучающиеся в свою очередь дают преподавателям понимание реалий мира международного бизнеса. Программа OWP эффективно использует время: для усвоения материала, рассчитанного на две недели, менеджеру требуется всего четыре рабочих дня, суббота и воскресенье
. Число участников практически не ограничено, так что мы наблюдаем истинную экономию за счет масштабов. Это большой плюс с финансовой точки зрения. Большое число сетевых студентов обеспечивает интенсивную загрузку сети, обогащает и разнообразит опыт как слушателей, так и преподавателей. Чем больше аудитория OWP, чем шире сеть, тем лучше. Небольшие фрагменты сети могут кооперироваться между собой, формируя таким образом еще более мощные метасети.

Особенно важен верный выбор дополнительных видов деятельности для членов сети. Поддержка новых организаций, так называемых корпоративных университетов, может привести к интересным направлениям, которые послужат предметами виртуального обучения. Это становится все более важным элементом портфеля видов деятельности IMD. Однако поддержка со стороны индивидуальных участников сети, даже если они являются главными партнерами школы, все же, вероятно, не является способом создания стоимости. Более того, формирование консорциума, объединяющего корпоративные университеты, принадлежащие, естественно, не конкурирующим между собой фирмам, открывает возможность более широкого распространения разработанных педагогических материалов. Если школа бизнеса получает гонорар от клиента, то это еще одна заманчивая грань партнерства.

Лучшей стратегией для бизнес-школ, занятых решением проблем с привлечением экспертов, может стать организация непосредственных контактов между клиентами. В активно действующей сети новая стоимость необязательно передается от учебного заведения каждому участнику. Напротив, менеджеры участвующих в сети компаний сами могут наладить необходимые связи, обмениваясь таким образом ценной информацией (созданной стоимостью). В сущности, в сети развиваются субсети, объединяющие «периферийные ячейки». В действительно успешных сетях рост ценности услуг, обусловленный обменом информацией между фирмами-участниками, весьма значителен. Другими словами, большая часть процесса создания стоимости, возможно, сместится от взаимодействия центра (школы) и различных «ячеек» (участников сети) к непосредственному контакту между «ячейками». Таким образом, преподавание сведется к взаимному обучению менеджеров, и роль школы бизнеса будет заключаться в простом предоставлении общей инфраструктуры сети.

Важны и высокие расценки: ведь школа бизнеса мобилизует лучшие ресурсы для решения наиболее важных и неотложных проблем без рутины. Задача состоит в том, чтобы правильно выбрать ту сферу (сферы), в которой школа может быть экспертом. Я уже упоминал политику IMD в этой области. В первую очередь через сеть обучающего партнерства установлены связи с более чем 140 корпорациями, включившимися в программы «Partner» и «Business Associate», стоимость членства в которых составляет 100 000 и 50 000 швейцарских франков в год соответственно. Деньги взимаются в виде именно твердой комиссии, а не платы за обучение. На основе результатов проведенных в IMD исследований составляется программа сетевой деятельности. Мы предоставляем свои научные результаты компаниям — участникам программ. Таким образом, сеть IMD не имеет какой-либо одной строгой направленности, она, скорее, мультидисциплинарна, хотя особое внимание уделяется проблемам лидерства.

Фирмы — участники программы «Partner» платят вдвое больше, чем члены сети «Business Associate», и имеют право командировать на каждый брифинг вдвое больше участников, а именно четырех. В список услуг, предоставляемых программой «Partner», включены помощь в решении индивидуальных проблем и непосредственное участие сотрудников бизнес-школы в качестве катализаторов. Таким образом, IMD вовлекается в метапланирование внутренней обучающей деятельности этих компаний, работу над решением конкретных проблем, разработку видения и так далее. Одна из характеристик сетевой активности IMD — соответствие цены качеству.

Что касается создания стоимости путем решения индивидуальных проблем клиента, IMD выбирает те несколько областей знания, которые может предоставить, предлагая уникальную ценность компаниям в виде как адаптированных программ, так и результатов специальных исследований. Основная область специализации IMD — общий менеджмент, особенно формирование глобального портфеля, эффективное внедрение и смена систем управления, примеры международного управления. Конечно, главный фокус в том, как выбрать фирмы, способные обогатить знания IMD в данной сфере, и отказаться от сотрудничества с теми, кто не заинтересован в избранной области.

Как с учетом всего сказанного выше IMD фактически определяет свою стратегию? Как руководству удается координировать ресурсы в ходе реализации стратегии? Ответ на данные вопросы заключается в сохранении равновесия между деканом и профессорско-преподавательским коллективом. В IMD этот процесс характеризуется двумя важнейшими составляющими. Во-первых, не реже одного раза в год проводится специальное открытое обсуждение портфельной стратегии школы, в ходе которого среди прочих решаются следующие вопросы:

· Следует ли преподавать программу МВА, а если да, то в каком объеме? Ответ: да, следует, но небольшую, ограничившись одним потоком слушателей. Такая мера позволит IMD развиваться быстро, агрессивно, внедрять новые идеи, часто основанные на результатах собственных исследований. Это позволит сократить фактическую продолжительность цикла «открытие — выдвижение на рынок». Таким образом, наша бизнес-школа отдает предпочтение активному подходу к созданию стоимости.

· Какое соотношение программ — стандартных, адаптированных к нуждам конкретных компаний и сетевых — считать оптимальным? Ответ: согласно общему мнению, примерно равное, и так как сегодня сеть меньше, все считают, что в будущем ее следует расширить.

Следующим ключевым фактором, вызывающим эти дискуссии о портфеле IMD, является озабоченность экономическим положением школы, установлением правильного баланса между инициативным и адаптивным подходами и стремлением не «класть все яйца в одну корзину». Поскольку IMD — организационно и финансово независимая структура, эти проблемы заботят каждого сотрудника.

Существует неписаное соглашение по поводу общего портфеля школы. Как и в работе над отдельными программами, в роли движущей силы выступают отдельные или объединенные в небольшие группы преподаватели, координируемые профессором — руководителем программы. Как правило, он сам подбирает команду, основываясь на возможностях коллег принести максимальную пользу и их психологической совместимости. Члены команды обычно ведут оживленные споры о соотношении инициативы и приспособленчества. Роль декана в этих компромиссах весьма ограниченна и сводится к назначению руководителей программ и периодическим запретам на новые инициативы, идущие вразрез с общей концепцией портфеля. Кроме того, глава IMD следит за равномерностью распределения рабочих часов, предотвращая перегрузку одних и недостаточную занятость других.

Существуют ли какие-нибудь присущие лишь IMD особенности, которые облегчают разработку стратегии за счет управления балансом сил? Есть ли обстоятельства, способствующие координации усилий всех сотрудников IMD при реализации стратегии? Полагаю, да. Я имею в виду самостоятельность нашей школы, которая обусловлена ее независимостью от университета. Эта независимость обязывает каждого сотрудника не только повышать экономическое благосостояние своей организации, но и вырабатывать рыночное мышление, участвовать в поисках оптимального баланса между адаптивным подходом и активной политикой. Декан фактически выполняет функции президента школы. Это означает, что его положение не столь шатко, как у большинства глав аналогичных учебных заведений, которых назначают на эту должность. Преподаватели не слишком наслаждаются положением штатных сотрудников, напротив, каждый из них живет под давлением необходимости работать эффективно. Кроме того, у нас отсутствует академическая иерархия и все сотрудники — профессоры. Зачем вообще нужны титулы, если все преподаватели, старые и молодые, могут оказаться в междисциплинарной команде? И наконец, у нас нет кафедр или факультетов: сотрудники организованы как одна большая команда. Эта мера обеспечивает гибкость и способствует адаптации к межфункциональной деятельности. Ее эффективность доказана опытом коллектива, состоящего из 50 сотрудников. Если преподавателей больше, можно организовать кафедры, но несколько. Надеюсь, все рассмотренные факторы важны для прагматичного, даже стратегического, процесса поддержания равновесия.

Глава 2
Как обеспечить качественное
корпоративное обучение

Резюме

Самым важным активом современной корпорации является человеческий капитал, поэтому все больше крупных компаний становятся главными потребителями услуг нынешних школ бизнеса. Учебным заведениям приходится теперь рассматривать своих студентов как клиентов или партнеров по обучению. Основной задачей бизнес-школ становится обеспечение качественного образования, то есть создание новых программ, основанных на научных исследованиях, которые можно легко приспособить к нуждам корпоративных клиентов и которые помогут им во всеоружии встретить вызовы современного бизнеса. Для учебных заведений разработка и предоставление подобных программ напрямую связаны с их способностью оперативно приспосабливаться к запросам потребителей за счет внутренней организационной перестройки, составления оптимального клиентского портфеля и разработки правильной структуры, которые помогут в решении всех этих проблем. Чтобы пройти этот нелегкий путь, школам бизнеса придется преодолеть три препятствия: разрывы между специфическими потребностями конкретного корпоративного клиента и качеством предоставленной образовательной услуги (назовем его разрывом качества исполнения заказа); между фактической способностью преподавателей школы бизнеса доставить клиенту заказную программу и теми компетенциями, которые необходимы для качественного выполнения этого заказа (разрыв соответствия); между запросами корпоративного клиента и качеством образовательного продукта, который ему может предоставить школа (разрыв согласованности). Этому может помочь внедрение стратегии, нацеленной на максимальное сокращение этих разрывов и подразумевающей учет прошлого опыта, разработку миссии школы, выбор оптимальной организационной структуры и управление денежным потоком.

В наши дни все чаще наиболее важными клиентами передовых школ бизнеса становятся крупные корпорации. Лидеры современного бизнеса рассматривают изменения как шанс для топ-менеджеров пересмотреть свой подход к бизнесу, выбрать те инновации, которые питают рост и прибыльность, воспользоваться теми возможностями, которые проглядели конкуренты. Для них очень важно мобилизоваться быстрее, чем когда бы то ни было. Все это требует дополнительного образования, поэтому корпорации рассматривают свои бизнес-школы как партнеров по обучению.

В своей книге «Silicon Valley Edge: A Habitat for Innovation and Entrepreneurship» («Силиконовая долина: место инноваций и предпринимательства») Ли, Миллер, Ханкок и Роуэн утверждают: новаторская атмосфера Силиконовой долины, способствовавшая созданию многих успешных корпораций, по крайней мере частично сформировалась благодаря интерактивному симбиозу со Стэнфордским университетом (Stanford University). А Станфорд своим уровнем в определенной степени обязан тесным связям с бизнес-средой Силиконовой долины. В связи с этим авторы рассматривают Станфорд и Силиконовую долину как сеть обучения, необходимую для успеха обоих участников. Ее действие основано на двусторонней связи. Далее они говорят, что сетевая система обучения — веское основание посмотреть на этот процесс как на взаимный с несколькими участниками, например корпорация и университет или ряд корпораций Силиконовой долины и так далее. Последняя мысль противоречит точке зрения, которую проповедует японским корпорациям Чандлер: наиболее эффективно внутреннее обучение, то есть не выходящее за рамки компании. Ли, Миллер, Ханкок и Роуэн считают, что главными факторами работоспособности сетевого обучения являются восприимчивость к новому, сведение к минимуму формальной организационной структуры, использование преимуществ географической близости и создание дополнительных интеллектуальных фондов, например между корпорациями и учебным заведением
,
,
.

Однако независимо от методов разработки и внедрения стратегии, выбранной школой, от того, разделяет ли преподавательский коллектив идеи, изложенные в главе 1, от способов установления и поддержания динамического равновесия, необходимого для успешной деятельности, учебное заведение должно прежде всего помогать компаниям преуспеть в еще более жестких конкурентных условиях начала нового тысячелетия. Это возможно, лишь если стать партнерами по обучению. В краткие сроки бизнес-школа должна пройти путь от замкнутого организационного сообщества, если хотите, от относительно закрытой системы, до открытой, ставшей составной частью клиентской организации. Позитивную ценность партнерства по обучению отстаивает Герберт Саймон в книге «The Business School: A Problem in Organizational Design» («Школа бизнеса: вопросы организационного дизайна»)
.

Сочетание замкнутости и открытости обеспечивает исключительно продуктивную и стимулирующую среду для исследователей фундаментальных проблем, которые понимают и умеют использовать преимущества доступа в реальный мир — источник основных научных загадок и средств для их решения.

Жан-Луи Барсу на примере INSEAD особо подчеркивает ценность такого тесного сотрудничества для школы бизнеса
.

Близость к бизнесу сильно влияет на культуру учебного заведения, придавая ей порой шизофренический оттенок. Например, преподаватели INSEAD чрезмерно чувствительны к оценкам их занятий. Такое внимание к обратной связи с клиентами скорее характерно для бизнеса, а не для норм академической организации. В более общем смысле, работа плечом к плечу со своими потребителями потихоньку внесла в деятельность INSEAD эмоциональность, стремление к непрерывному обновлению и росту — черты, типичные для коммерческих предприятий. Умение пользоваться возможностями и страсть к предпринимательству достаточно редко ассоциируются с образовательным учреждением, однако они стали неотъемлемыми для INSEAD.

В работе «Higher Learning» («Учиться дальше») Дерек Бок отмечает, что открытость к профессионалам-практикам идет на пользу как самой школе бизнеса, так и ее профессорско-преподавательскому коллективу
.

Университеты могут внести заметный вклад в уровень профессионализма своих сотрудников, помогая им поддерживать тесные контакты с миром практики. Достаточно часто учебные заведения начинают двигаться в этом направлении под влиянием опыта и разнообразия студенческой аудитории, подчиняясь их выраженному желанию овладеть новыми знаниями. Как поняли школы бизнеса, опыт и интересы квалифицированных специалистов-практиков, шанс помочь им занять важные профессиональные должности — это те возможности, от которых не отказываются... Активно конкурирующее предприятие может так способствовать повышению качества обучения, что это внесет коррективы не только в текущий курс, но и в общую образовательную стратегию школы.

Перед школой бизнеса как перед партнером по обучению встают совершенно новые проблемы. Отнюдь не случайно учебные заведения, желающие повысить свою привлекательность, все чаще включают в исследовательские программы темы, непосредственно интересующие компании. Там, где придают главное значение соответствию программ запросам корпоративных клиентов, «чистая наука» отходит на второй план. Основные характеристики современной бизнес-школы, целью которой является превращение в партнера по обучению, следующие: отношение к студентам как к клиентам и партнерам по обучению и чуткая, оперативная реакция на их запросы; разработка для этого необходимых областей знания; составление оптимального клиентского портфеля. Создание «полной» ценности для партнеров по обучению повлечет выявление и устранение того, что я называю тремя разрывами. Более того, если вспомнить главу 1, создание стоимости приведет к пониманию важнейших условий грамотного управления любым предприятием (в нашем случае школой бизнеса) путем последовательной разработки и реализации стратегии.

Создавать стоимость, изучая клиентов

Ранее считалось, что основными пользователями созданных школой бизнеса образовательных продуктов являются студенты. Это были конкретные люди, которые посещали занятия в рамках предлагаемых программ. Сегодня в роли студентов выступают команды, подразделения, отделы и целые организации. Они не только изучают учебные курсы, но и сотрудничают со школой бизнеса по конкретным проектам. В связи с этим приходится расширить значение слова «студент» до термина «клиент».

Клиентом может быть отдельный человек, который учится непосредственно в школе бизнеса, посещая лекции, семинары, участвуя в практике (я предпочитаю называть их партнерами по обучению). Клиентом может быть и организация, например, корпорация, направляющая в учебное заведение целые команды руководителей. Тогда это корпоративный партнер по обучению. В обоих случаях клиент платит за то, что получает.

Проще говоря, успех школы бизнеса определяется ее способностью предоставить клиенту качественное обучение, то есть стоимость, которая должна строго соответствовать оплате за нее. Как содержание учебных курсов, так и методики преподавания должны быть адекватны ожиданиям любого и каждого клиента, а они, в свою очередь, значащейся сумме в выписанном чеке. Иными словами, учебное заведение должно приспосабливаться к запросам потребителя.

Рассмотрим типичную ситуацию. Многие компании жаловались на то, что могут позволить себе отпустить руководителей в школу бизнеса лишь на короткие промежутки времени, а старый курс МВА рассчитан на слишком долгий срок. Чересчур продолжительна и традиционная программа переподготовки руководителей. Кроме того, изрядное количество фирм считают, что необходимо разрабатывать программы активного обучения руководящих менеджеров. Руководители, среди которых будет много молодежи, должны получить возможность заниматься дома, применять полученные знания и получать от этого пользу на рабочем месте.

Сотрудники IMD отреагировали на специфические корпоративные запросы и требования несколькими способами. Например, согласно программе «Building on Talent, ВОТ» («Рассчитывать на талант») студентов обучают в школе в течение двух недель, а через несколько месяцев — еще неделю
. Предусмотрено интенсивное заочное обучение, позволяющее изучать основные базовые материалы дома без отрыва от работы. Между двумя очными сессиями в IMD участники программы трудятся над конкретными стратегическими проектами в своих компаниях и поддерживают двустороннюю связь с преподавателями через интернет. Отличительными чертами ВОТ являются ее модульность, компактность и предоставление возможности немедленно применять полученные навыки на рабочем месте. Виртуальное обучение позволяет клиентам знакомиться с основным объемом материалов дома, а значит, устраняет необходимость затрат ценного рабочего времени. Предназначенная для быстрого, но неглубокого обучения (по сравнению с классическим курсом МВА) программа удовлетворяет запросы, высказанные группой молодых талантливых управленцев из компаний — корпоративных клиентов IMD.

Как мы уже говорили, ранее типичными клиентами школ бизнеса были выпускники высших учебных заведений не ниже бакалавра, которые самостоятельно выбирали программы обучения. Задачей школы было составление вариантов программ без указания их практической актуальности и без учета интересов корпоративных клиентов. Тут же немедленно вспоминается классический курс МВА, в рамках которого студент занимался в течение семестра различными специальными дисциплинами, основанными на фундаментальных науках. Обучение происходило типичным картезианским методом: предметы изучались последовательно, причем связь между ними была слабо выражена или вообще отсутствовала. Каждый занимался самостоятельно, групповой работе над проектами внимания почти не уделялось, целостный подход практически отсутствовал. Фактически это был эффективный метод преподавания школы бизнеса, но совершенно бесполезный способ значимого обучения. Обычно программы создавались независимо, на базе конкретной дисциплины, для преподавания которой приглашался основной состав преподавателей; взаимосвязь между ними практически отсутствовала. В большей или меньшей степени плата за индивидуальное обучение соответствовала экономическому уравнению для бизнес-школ. К счастью, когда положение становилось критическим, государственные источники, различные фонды и спонсоры обеспечивали необходимое, а порой весьма значительное финансирование.

Сегодня все обстоит по-другому. Изменились студенты, клиенты и партнеры по обучению — в зависимости от предпочитаемого вами термина. Реальностью стала концепция человеческого капитала как стратегического актива корпорации. Для современной фирмы с ее прогрессивными новыми командами быстро обучающихся менеджеров перемены являются возможностью изменить подход к бизнесу, разработать и внедрить инновации, приводящие к росту и прибыльности. Перемены — шанс для менеджера разглядеть и не упустить возможности, преимущества которых не оценили конкуренты. Принципиальную важность приобрела способность ответственного сотрудника первым выявлять благоприятные условия и быстрее всех мобилизовывать внутренние ресурсы для их использования. Современные компании вынуждены предпринимать чрезвычайные усилия, далеко выходящие за рамки прошлого опыта, для того чтобы создать и продвинуть на рынок продукты или услуги.

Для современных школ бизнеса выводы однозначны: передовые корпорации в погоне за идеями начинают искать партнеров с богатым творческим воображением. Поэтому для многих лидеров в сфере бизнес-образования фирмы становятся основными клиентами или партнерами по обучению. И вновь наглядным примером служит IMD. В кампусе школы в Лозанне ежегодно обучаются приблизительно 4000 студентов, тех, кто уже имеет диплом МВА, всего 85, из них 30% командированы компаниями, а остальные пришли по собственной инициативе. Подавляющее большинство слушателей долгосрочной программы «Programme for Executive Development» («Программа повышения квалификации менеджеров высшего звена», PED) прислано фирмами, а самостоятельно приняли решение заниматься всего 10% студентов. Аналогичное соотношение сохраняется почти для всех основных программ IMD. Таким образом, совершенно понятно, кто основной клиент. Возможно, IMD — особое явление, но аналогичная тенденция наблюдается в большинстве учебных заведений.

Хотя большинство школ бизнеса продолжают обучать бакалавров и аспирантов, но, очевидно, не в прежних количествах. В будущем классические учебные программы будут ориентированы на сотрудников корпораций. Чем же обернется для бизнес-школ это изменение запросов и ожиданий клиентов? Все элементарно: крупнейшие мировые корпорации чаше и чаше задают направление научных исследований. Компании платят школам бизнеса за услуги, причем весьма щедро. Учебные заведения, не рассчитывая более на «оскудевшую руку» дающего государства и самостоятельно пытаясь выжить экономически, с удовольствием сотрудничают с ними. Эта тенденция, скорее всего, сохранится.

Мы уже обсуждали прежнюю политику государственного финансирования школы бизнеса. Отсутствие спроса на качество образовательных услуг и здоровой конкуренции привело к распространению привилегированных заведений, в среде которых распространены тщеславие и самодовольство. Сегодня необходимость правительственной поддержки поставлена под сомнение.

С достаточно большой долей вероятности можно предположить, что общество не станет больше платить по счетам школ бизнеса, по крайней мере по крупным счетам. Оно имеет полное право задать вопросы: «Почему мы должны тратиться на бизнес-школы, дающие узкое, оторванное от реальности, схоластическое образование? Где доходы от вложенных в образование средств налогоплательщиков?». Многие страны и государственные структуры сокращают, а то и полностью прекращают финансирование высшего образования, и в частности школ бизнеса, стимулируя тем самым их связи с корпорациями.

Таким образом, успешная бизнес-школа должна уметь обслуживать своих партнеров по обучению, в том числе ответственных работников, такими способами, которые создают существенную материальную стоимость. Чтобы сделать это, следует прочувствовать ежедневные нагрузки, которые испытывают корпоративные партнеры по обучению и их руководящие сотрудники, приспосабливаясь к бурным, остроконкурентным рынкам. Учебные заведения сами должны изыскать способы наращивания интеллектуального потенциала, иначе они не смогут удовлетворить запросы нового типа партнеров по обучению, для которых достаточным будет знание, означающее разницу между прибылью и богадельней. Каким же образом современная школа бизнеса может сделать все это?

Создавать стоимость за счет адаптации
к запросам корпоративных клиентов

Если согласиться с положением, что бизнес должен обслуживаться самым современным способом, то мы вынуждены будем отвергнуть классическую аксиому: успешность бизнес-школы обусловливается исключительно научными исследованиями. Бесспорно, они очень важны, однако иные факторы, связанные с наукой в той или иной степени, хотя порой и отдаленно, так же, если не более, значимы. Сюда входят способы, какими школа приспосабливается к своим клиентам, как она понимает их запросы, уровень соответствия внутренней организации их потребностям и важнейшие решения, приводящие к адаптации и прогрессу.

Изучив проблемы корпоративного клиента и получив ясное представление о ситуации в фирме, школа начинает разработку индивидуального набора программ обучения (в IMD мы называем его «меню»). Перечень учебных предметов подгоняется под заказчика, определяется конкретными обстоятельствами и соответствует условиям бизнеса. Не ошибитесь: речь идет о предоставлении образовательных услуг уровня бизнес-школы, предназначенных данному корпоративному клиенту.

Как только учебное заведение изучит желания и потребности клиента, начинается подбор нужных отраслей знания, без которых невозможно обучать партнера по подобранной программе. Эти так называемые компетенции — всего лишь суммированные теоретические и практические знания в сочетании с педагогическими навыками профессорско-преподавательского коллектива. Школа бизнеса нуждается не только в отдельных личностях, обладающих уникальным опытом и выдающимся педагогическим мастерством; важно собрать людей, которые умеют работать в команде (что очень непросто) и сотрудничать с корпоративными клиентами. Другими словами, учебному заведению нужны высококвалифицированные преподаватели, которые верят в клиента и поддерживают идею партнерства по обучению. Эти черты не укладываются в круг традиционных требований к учебному персоналу: вести научную деятельность, публиковать ее результаты и активно участвовать в процессе преподавания.

Чтобы наилучшим образом обслуживать имеющихся и потенциальных корпоративных партнеров по обучению, современная школа бизнеса должна найти способы непрерывно управлять всем разнообразием запросов своих клиентов. Каждый набор подогнанных меню становится составным элементом процесса создания стоимости. Партнерство, которое нарушает равновесие, или радикально изменяет традиционные для школы области знания, или требует чрезмерных затрат времени и человеческих усилий на разработку корпоративных проектов, влекущую замедление или невозможность соответствовать новым требованиям клиентов, просто окажется неэффективным. Со временем школа сумеет поддерживать единство коллектива, программ и возможностей — факторов, связанных с портфелем корпоративных партнеров по обучению.

Главная проблема управления для учебного заведения, которое стремится к лидерству на рынке, — это решение триединой задачи: соответствовать запросам клиента, обладать необходимым ресурсом компетенций и подобрать оптимальный клиентский портфель. Говоря более конкретно, школе бизнеса следует выявить три разрыва, о которых мы уже говорили (это разрывы качества исполнения заказа, соответствия и согласованности), и систематически сокращать их. Правильное управление разрывами гарантирует успех.

Управление разрывом качества исполнения заказа

Прежде всего школе бизнеса следует выяснить, достаточно ли соответствуют образовательные продукты, разработанные ею, запросам данного корпоративного партнера по обучению, который направляет своих менеджеров на студенческую скамью. Если между индивидуальными требованиями клиента и возможностями школы имеется разрыв, то для его сокращения прежде всего нужно проанализировать проблему с трех позиций. Рассмотрим стандартные программы, предлагаемые школой бизнеса. Возникает вопрос, в какой степени учебные дисциплины совпадают с интересами студентов-менеджеров из типичной фирмы, выступающей в роли партнера по обучению. Возможно, они захотят изучать лидерство и общий менеджмент. Не исключено, что в планах фирмы стоит проблема создания какой-либо международной компетенции. Третьим направлением, весьма вероятно, будет развитие неких способностей и навыков, необходимых в работе. Для школы бизнеса, таким образом, ключ к оценке разрыва качества исполнения заказа лежит в определении соответствия портфеля стандартных образовательных программ типичным запросам загруженных работой менеджеров лидирующих фирм. Естественно, интересы менеджеров даже из одной компании могут различаться. Поэтому главной задачей для школы является разработка палитры стандартных программ на любой вкус.

Можно рассматривать разрыв качества исполнения заказа иным образом. Следует изучить, насколько программы, разработанные по специальному заказу фирмы, решают ее проблемы. В данном случае заранее понятно, что этот разрыв будет невелик, если он вообще будет, поскольку учебное заведение разрабатывает свой продукт по конкретным параметрам конкретной компании. Так что было бы странно, что добиться хорошего соответствия не удалось.

Плохое качество учебной программы связано не только с неспособностью школы бизнеса предоставить существенную современную информацию, но и с неумением интегрировать блоки знания в единое целое, которое на языке современного менеджмента называется компетенцией. Компетенция представляет собой результат синтеза информационных данных, а не набор самостоятельных ноу-хау. Следовательно, эффективность обучения зависит от содержания и структуры программы, а также от уровня преподавания. Пожалуй, главным фактором успешного преподавания является сохранение целостного подхода.

Такой же разрыв качества исполнения заказа существует и в науке. Чаще всего ученые соблюдают традиции дисциплинарного подхода, стараясь не нарушать границы своих научных областей. Когда школа бизнеса предлагает менеджерам-практикам результаты исследований, проведенных таким образом, скорее всего, разрыв возникнет. Беда в ограниченности дисциплинарного подхода к науке. Менеджеры высшего звена хотят получать синтезированное междисциплинарное знание, которое возникает из комбинаций специфичных результатов отраслевых исследований. Ученые из бизнес-школ, как правило, напротив, предлагают обрывки отрывочных знаний, которые непросто интегрировать в знание руководителей — концентрированное и практическое.

По моему глубокому убеждению, школы бизнеса могут сократить разрывы и даже полностью перейти на заказные учебные программы. Каким образом? Занявшись вплотную востребованностью и актуальностью портфеля стандартных программ, обеспечивая синтетичность планов для разработки заказных программ и добиваясь таких результатов научных исследований, которые способствуют целостности знания. Узкие и разрозненные темы больше не будут приниматься для изучения.

Для сохранения минимального разрыва качества исполнения заказа школа бизнеса должна досконально изучить нужды партнеров по обучению и честно оценить свои возможности в создании и преподавании заказных программ. Самое трудное в управлении эволюцией образовательного продукта — поддерживать его актуальность и соответствие новым требованиям корпоративного партнера. Поясню мысль примером: представьте себе успешное партнерство по обучению с минимальным разрывом качества исполнения заказа или его полным отсутствием. Допустим, что компания заказала индивидуальную программу, предназначенную для развития конкретных стратегий роста. Используя эти стратегии, фирма сможет агрессивно и интенсивно расти за счет внутренних ресурсов. Сильными сторонами такой программы будут такие элементы: обнаружение выгодных возможностей до того, как они станут очевидны всем, и использование этих возможностей с помощью созданных для этой цели одноуровневых неиерархических групп.

Что же касается запаса современных ноу-хау, которые постоянно копит фирма, то мы надеемся, что в какой-то степени это является результатом использования нашей программы. Однако ее содержание со временем теряет свою актуальность. В этом и заключается ирония судьбы! Ноу-хау школы бизнеса, которые она передает своим клиентам, утрачивают новизну, послужившую непосредственным источником успеха фирмы. Нет ничего вечного! Следовательно, разрыв качества исполнения заказа может возникать и увеличиваться в процессе получения знаний клиентом. Таким образом, по мере выполнения учебной программы ее необходимо совершенствовать. Наверное, следует уделить большее внимание поискам новых возможностей на мировом рынке или созданию интернациональных команд, составленных из представителей разных культур. Еще одним способом динамического сокращения разрыва качества исполнения заказа является контроль разрыва соответствия.

Управление разрывом соответствия предлагаемой программы

Различие между фактической способностью школы бизнеса разрабатывать учебные программы на заказ и компетенциями, которые необходимы для качественного выполнения этого заказа, и представляет собой разрыв соответствия. Например, быстропрогрессирующие фирмы считают, что стратегии должны носить динамичный характер. По их убеждению, такие программы обязаны идти по крайней мере в ногу с рыночными изменениями. Главный исполнительный директор Nestle Питер Брабек в недавнем интервью журналу «Harvard Business Review» сказал: «Если мы не можем изменяться синхронно с нашим бизнесом, то отстанем и очень скоро окажемся не у дел»
. Отсюда следует вывод, что со временем все теряет свою актуальность. Поэтому школа бизнеса должна постоянно обновлять материалы своих программ и совершенствовать методы преподавания. Позволим себе небольшое отступление от темы. На проблему сокращения указанного разрыва можно взглянуть и с другой стороны: дело в том, что интересы клиента изменяются в процессе обучения, то есть в результате сотрудничества с учебным заведением. Это явление, аналогичное принципу неопределенности Гейзенберга
: процесс измерения изменяет измеряемый объект. Распространяя эту метафору на наш случай, скажем, что необычайно трудно, если вообще возможно, оценить, или «измерить», корпоративную стратегию, не оказывая на нее никакого влияния. Точно так же в ходе вашего партнерского сотрудничества изменятся запросы клиента.

Компетентность профессоров бизнес-школы помимо умения предоставлять актуальные сведения, производить отраслевой анализ и излагать предысторию вопроса включает способность научить этому знанию студентов (вероятно, более точным является выражение «доставить знание», поскольку оно отражает все существующее разнообразие обучающих способов). Итак, вопрос существования разрыва соответствия имеет прямое отношение к выбору компетенций, которые необходимо развивать школе бизнеса, чтобы оставаться полезной клиентам. Для преодоления разрыва соответствия учебное заведение должно контролировать базу навыков и разрабатывать различные программы, создавая команды преподавателей, которые бы обеспечивали доставку потребителю новых учебных курсов.

Сотрудники академической организации, например, должны обмениваться друг с другом информацией, активно сотрудничать и координировать свои связи с клиентом. На практике, однако, это ведет к дополнительным нагрузкам. Так, одни преподаватели активно знакомятся с новейшими достижениями науки и легко пересматривают устаревшие взгляды, а другие нет. С течением времени разрыв между предлагаемым знанием и реальностью может увеличиваться из-за того, что подавляющее большинство сотрудников бизнес-школ ослабляют свои связи с партнерами по образованию и уделяют все меньше внимания их меняющимся требованиям.

Управление разрывом согласованности

Существует еще одно важное расхождение между потребностями корпоративных клиентов и качеством образовательного продукта, который ему может доставить школа бизнеса. Я назвал его разрывом согласованности. Предположим: школа разработала великолепную учебную программу в полном соответствии с конкретными указаниями клиента, то есть разрыв качества исполнения заказа очень мал. Одновременно с эволюцией нужд партнера по обучению программа совершенствовалась, то есть и разрыв соответствия был незначителен. Но все же со временем познания клиента могут превзойти возможности школы бизнеса. Так возникает разновидность разрыва, напоминающая разрыв соответствия. Другими словами, учебному заведению может не хватить компетенций для поддержки партнера по обучению. И вот после долгих плодотворных лет сотрудничество сокращается или вообще прекращается. Выразим эту мысль иначе: условия партнерства по обучению изменятся настолько, что школа бизнеса просто не сможет к ним приспособиться.

Кто-то может возразить: учебное заведение должно направлять развитие партнерства по обучению таким образом, чтобы разрыв соответствия даже не возникал. Аналогичный процесс существует в маркетинге, когда компания пытается управлять рынком в отличие от фирм, ему подчиняющихся. Таким образом, школа бизнеса может попытаться контролировать эволюцию запросов своего партнера, оперативно внедряя в свой портфель новые компетенции, не дожидаясь, пока новые реалии заставят ее признать свою профессиональную неадекватность.

Чтобы избежать расширения разрыва соответствия, учебное заведение должно регулярно ревизовать свой портфель компетенций для определения новых знаний и навыков, которые обеспечат ему место на вершине. Какие инициативы следует предпринять, чтобы еще более эффективно обслуживать основных партнеров по обучению? Как сумеет школа бизнеса решить проблемы нынешних клиентов, стимулировать собственное развитие и одновременно предвидеть будущие требования реальных и потенциальных потребителей ее образовательных продуктов и услуг? Иначе говоря, как угадать, что может потребоваться школе в будущем, чтобы не создать расширяющийся со временем разрыв? В то время как преодоление разрыва соответствия предполагает незначительную долю адаптации в политике школы, сокращение разрыва согласованности в основном базируется на адаптивном подходе.

Управление разрывом качества исполнения заказа — это проблема обеспечения прямого и непосредственного совпадения ожиданий партнера по обучению (или индивидуального студента) и качества обещанной учебной программы и ее доставки. Школа должна суметь доказать, что она понимает ключевые требования клиента. Работа над разрывом соответствия влечет установление некой гармонии между возможностями преподавательского коллектива и запросами партнера по обучению. Именно так школа действительно обеспечивает индивидуальное обслуживание большинства корпоративных клиентов и студентов на текущей основе, создает стоимость преподаванием, принимая для себя образ действий партнера, который настроен на повседневные нужды корпоративных клиентов и их студентов. Разрыв согласованности касается более фундаментального вопроса о том, как следует развивать общие способности школы бизнеса, чтобы она могла справиться как с прогнозируемой эволюцией образовательного рынка, так и с неотложными запросами сегодняшних ведущих корпоративных клиентов. Как я уже говорил, для учебного заведения принципиально важно самому строить собственную область компетентности, а не просто покорно подчиняться потребностям партнеров по обучению. Нет нужды повторять, что школе бизнеса необходимо одновременно активно создавать запас новых знаний и навыков на будущее и уметь оперативно адаптироваться к изменению реалий, поскольку для нее нет понятия «или-или». Баланс должен быть найден.

Взвешенное управление тремя разрывами

Для создания истинной, или полной, стоимости для своих партнеров школа бизнеса должна уметь управлять всеми тремя разрывами. Ясно, что каждое учебное заведение обязано иметь тщательно продуманный процесс контроля разрывов, связанный с разработкой и внедрением стратегии. Но каковы важнейшие условия целенаправленного управления школой бизнеса? Успешный стратегический менеджмент развивающихся академических организаций основан на простом и очевидном, но часто ускользающем от внимания факте: учебное заведение не может заниматься всем и быть всем для всех клиентов. Стратегия означает сбалансированный выбор. Проблема, однако, в том, что найти равновесие между всеми силами так же трудно, как пронести железную иголку на ниточке сквозь магнитное поле. Это можно подтвердить тремя примерами.

Когда речь заходит о разрыве качества исполнения заказа, школа всегда будет испытывать соблазн добавлять в свой портфель все новые и новые учебные программы и предложения. Таким образом, по крайней мере теоретически, учебное заведение будет готово выполнить растущее разнообразие запросов большинства реальных и потенциальных партнеров по обучению. Камень преткновения, конечно же, — ограниченность ресурсов, а значит, и невозможность подобного увеличения числа образовательных продуктов. Ключевой проблемой при этом будет формирование оптимального портфеля программ, учитывающего текущие и будущие потребности клиентов, а также обеспечивающего сохранение текущих и получение будущих доходов.

Аналогично, при создании сбалансированной стратегии управления разрывом соответствия становится ясно, что, с одной стороны, существующие программы следует обновлять и совершенствовать, чтобы они соответствовали современному уровню, а с другой — просто невозможно осуществлять модернизацию в режиме «нон-стоп». Это также потребует чересчур много ресурсов, и вновь главной проблемой будет поиск равновесия между модернизацией программ для позиционирования на будущем рынке и незначительными совершенствованиями для сохранения имеющихся результатов текущей деятельности.

И наконец, последнее, но не менее важное: управление разрывом согласованности также заключается в поддержании равновесия. Школа бизнеса будет стремиться создавать новые компетенции в расчете на перспективу, и в то же время она должна помнить, что для этого процесса необходимы большие средства. Фокус в том, чтобы найти баланс между имеющейся базой компетенций и активным созданием новых знаний и навыков, которые в дальнейшем обеспечат школе положение лидера. Как видите, проблема равновесия решающая. Говорить о правильной стратегии недальновидно — речь следует вести о правильном балансе.

Управление разрывами как средство поддержания баланса

Управление разрывами — задача первостепенной важности, но правильно решить ее нелегко. Что же делать школе бизнеса? В первую очередь следует разобраться в причинах возникновения разрывов, то есть проанализировать, какими способами она ранее адаптировалась к запросам клиентов и требованиям рынка. Подчинялась ли она рынку и текущим потребностям партнеров по обучению или стремилась прежде всего обеспечить надежность поступающего денежного потока, формируя портфель программ, создающих стоимость, которую покупают сегодняшние клиенты? Такой анализ похож на аналогичную социологическую методику, разработанную для определения представленных на рынке средних потребностей, являющихся комбинацией требований, возникших в течение прошлых лет. Этакая, если хотите, попытка оглянуться.

Оглядываться, конечно, полезно, но этого недостаточно. Сохранить динамическое равновесие школа бизнеса может, только обладая ясным видением стратегической перспективы. Для максимального повышения выгоды клиента и обеспечения его лояльности в будущем руководство должно указать учебному заведению цель. Давайте сформулируем ее как «управление рынком» взамен устаревшей «подчинение рынку»
. Трудность нового подхода к формированию видения будущего школы бизнеса состоит в том, что для разработки стратегии, которая позволит качественно выполнять грядущие заказы клиентов, нужно уметь правильно их прогнозировать. Допустим, вы сочли, что партнеры по обучению захотят сделать в будущем больший упор на плоскую сетевую структуру организации. В таком случае вам необходимо разработать новые компетенции путем научных исследований, перестроить программы, уделяя особое внимание командной работе, повышению эффективности кросс-культурного взаимодействия, заняться вопросами контроля и так далее. Как я уже говорил, главное — управлять рынком и развитием запросов партнеров по обучению, а не подчиняться им. Для этого следует четко сформулировать и донести свое видение до сотрудников, определить стратегические приоритеты и оптимально использовать ресурсы.

Конечно, декан, совет директоров или топ-менеджеры могут возглавить усилия по формированию видения будущего школы, «катализируя» попытки управлять рынком. Однако разработка стратегии и лидерство не являются прерогативой начальства. Важнейший вклад в этот процесс идет снизу вверх. Не придавая уничижительного смысла этому выражению, я имею в виду исследовательские инициативы и педагогические способности преподавателей, которые представляются основным фактором реализации стратегии, ее топливом.

Действительно, создание стоимости в основном происходит за счет инициатив членов профессорско-преподавательского коллектива, работающих самостоятельно. Не умаляя роли команды, отметим, что индивидуальные предложения ведут к созданию все новой стоимости. Личная мотивация каждого сотрудника становится основной движущей силой этого процесса, силой, питаемой исследовательскими и педагогическими инициативами. Суммарный вклад снизу и становится решающим фактором, который формирует стратегию бизнес-школы.

Если коллектив не поддерживает видение будущего своей организации, то не имеет смысла говорить о декане или администрации с точки зрения формирования, определения, уточнения или внедрения стратегии в жизнь. И тут опять крайне важно сохранить равновесие. Инициативы, идущие снизу вверх, по определению индивидуалистичны и носят частный характер. Нельзя позволять преподавателям отклоняться от общего направления. Школе бизнеса следует расценивать стратегию не просто как сумму предложений снизу от конкретных сотрудников, а как портфель скоординированных инициатив. Возможно, учебное заведение придает большее значение одним областям компетентности или педагогического процесса по сравнению с другими. Не исключено, что с учетом взаимосвязи личных предложений по созданию стоимости школа бизнеса (точнее, руководители, ответственные за выбор направления развития) может представить четкую стратегию того, как эти инициативы усиливают свой эффект, то есть создают эффект синергизма. Очевидно также, что наличие ресурсов диктует школе выбор приоритетов. Отсюда ясна важность наличия портфеля стратегий, сформулированных наверху. Вновь проявляется потребность в стратегии баланса, заставляющей существовать в симбиозе как инициативы, направленные снизу вверх, так и усилия сверху по формированию портфеля. Чтобы получить сбалансированный общий портфель, топ-менеджерам и разработчикам видения будущего, возможно, придется следовать по пути модернизации общего портфеля. Основываясь на результатах исследования лидерства или отсутствия оного во многих организациях, я думаю, что самыми трудными задачами являются постепенное распространение видения будущего и того, что я называю «общий портфель».

Реализация стратегии: интеграция

Как только руководителям и членам преподавательского коллектива удастся сформулировать видение перспектив, для оптимизации использования ресурсов школе бизнеса следует решить вопрос о приоритетности целей. Бесспорно, если у академической организации нет скрытых средств, обеспечивающих некую свободу маневра, то на успех рассчитывать не приходится. На языке бизнесменов такой прием называется преднамеренным переукомплектованием или раздуванием штатов. Его используют, чтобы получить дополнительные резервы для развития нового направления путем разработки и продвижения на рынок продуктов, дополнительных маркетинговых исследований, долгосрочной рекламной компании, дополнительного анализа модели бизнеса и так далее. Все сказанное справедливо и по отношению к учебной организации. Прежде всего преподаватели должны иметь время на научные исследования. Преподавателей следует держать в штате ровно столько, чтобы каждый имел разумную общую учебную нагрузку. Причем расписание должно быть составлено так, чтобы не дробить рабочий день и оставлять достаточно возможностей заниматься наукой. Крайне важно поддерживать численность профессорско-преподавательского состава на уровне, позволяющем совмещать научный и педагогический процессы.

К сожалению, многие учебные заведения страдают от недостатка кадров. Сотрудники перегружены преподаванием, и на фундаментальную науку времени не остается. Свобода маневра подразумевает наличие других резервов, в том числе научных сотрудников и фондов (денежных средств). Принципиально важно располагать людьми и фондами в количестве, достаточном для того, чтобы развивать аспект стратегии, который я называю «построение будущего сегодня». Если у вас связаны руки, то отсутствует возможность выбора, и разговор о смене направления развития бесполезен. К сожалению, слишком часто ресурсы бывают ограничены, преподаватели перегружены, научных сотрудников и денег не хватает, отсутствуют свободные аудитории для новых программ. Повторяю: современная школа бизнеса должна иметь поле для маневра человеческими и исследовательскими ресурсами, только тогда она сможет эффективно и осмысленно работать и сегодня, и на перспективу. Без этой свободы изменить стратегическое направление невозможно. Однако гибкость и потенциальная адаптабельность зависят не только от абсолютного объема доступных ресурсов. Создание свободного пространства — это вопрос развития внутренней структуры организации, которая позволяет оперативно перестраиваться. В этом плане чрезвычайно важно оптимизировать состав факультетов и управление денежным потоком.

Структура подразделений: обеспечение свободы маневра

Традиционно структура академических учреждений состоит из факультетов (кафедр), которые отражают различные области научного знания: финансы, маркетинг, организационное поведение, стратегия, производство и так далее. Этими подразделениями руководят преподаватели, специализирующиеся в соответствующих дисциплинах. Бесспорно, такая структура имеет свои преимущества. Во-первых, существует возможность взаимодействия сотрудников разных кафедр. Во-вторых, затраты на исследования по узким научным темам относительно низки. Далее, хотя преподаватели конкретных дисциплин в той или иной степени взаимозаменяемы, все же гораздо проще предлагать учебные программы, базирующиеся на конкретных предметах.

Тем не менее слабости рассматриваемого устройства бизнес-школы очевидны. Наличие множества небольших научных отделов снижает возможность перераспределения ресурсов. И поскольку партнеры по обучению, как правило, требуют междисциплинарных исследований и межфункционального образования, раздробленность внутренней структуры мешает адаптации. Формирование команды междисциплинарных исследователей — непростое занятие. Так же трудно составить интересные для клиента программы межфункционального обучения. Междисциплинарное «оплодотворение» функционально ориентированной школы бизнеса потребует расширения штата сотрудников, а это повлечет за собой нерациональное использование ресурсов.

Что же можно посоветовать современному учебному заведению? Известно несколько способов создать себе пространство для маневра. Сокращение числа научных отделов повысит степень свободы в перераспределении ресурсов между крупными подразделениями. Кадровая политика начнет работать на благо всей школы бизнеса, а не отвечать интересам отдельных структур. Чем более многочисленна команда сотрудников, тем более доступны они для совместной работы по изучению запросов клиентов. Разрешите подтвердить сказанное тремя хорошо мне знакомыми примерами.

В IMD, где числятся 50 сотрудников, были упразднены все научные отделы. Наша школа рассматривает себя как единую команду, участники которой, представляющие разные области знания, активно сотрудничают и в учебном, и в научном процессах. Таким образом, формальная структура школы строится вокруг учебных программ, преподавателей и научных сотрудников, которые в них участвуют. Составы команд постоянно меняются, отсюда и временный характер структур, каждый член которых одновременно имеет несколько портфелей. Поскольку штат школы невелик, такое построение устойчиво. Придав своей структуре гибкость, IMD расширила поле для маневра.

Став президентом Норвежской школы управления в Осло, я инициировал аналогичное изменение структуры школы, сократив число отделов с двенадцати до трех. В итоге школе удалось достичь значительной гибкости в обслуживании своих партнеров по обучению. Отрицательные последствия? Координация деятельности в каждом из трех суперотделов требует больших усилий. Всегда приходится искать компромисс между гибкостью и координацией. Однако, если в отделе работает менее 50 человек, выигрыш от приобретенной гибкости перекрывает рост затрат на координацию.

Отделение менеджмента в Уортонской школе, которое я возглавлял, первоначально состояло из пяти подотделов: исследования стратегии, организационного поведения, трудовых отношений, международного бизнеса и малого бизнеса (предпринимательства). Три маленьких отдела были упразднены, и отделение менеджмента заработало практически как одна команда, наслаждаясь благами обретенной гибкости и возможностями лавировать
.

Вновь созданные гибкие структуры тем не менее окажутся недолговечными без сильного руководства и желания поддержать их работоспособность. Интересно, что отделения менеджмента в Уортоне и Норвежской школе управления со временем вернулись к фрагментированному состоянию. В Уортоне вновь возникли пять подразделений, а администрация Норвежской школы сочла целесообразным воссоздать девять отделов. Учебные заведения соблазнились возможностью облегчить координацию, не побоявшись потерять гибкость и снизить способность к адаптации.

Помимо уменьшения количества отделов полезно и сокращение числа «владельцев» индивидуальных программ. Эта задача решается путем регулярной ротации профессоров — руководителей учебных курсов или же введением совместного руководства.

В большинстве научных организаций принята иерархическая штатная структура, основанная на старшинстве, учитывающая степени и сочетающаяся с принципом продвижения «вверх или вон», что часто обусловливает потерю гибкости. Стоящие на вершине иерархии профессоры относительно свободны в выборе занятий. Не имеющие почетных степеней преподаватели и ассистенты профессоров изо всех сил пытаются проявить гибкость, поскольку стремятся продвинуться и пожизненно занять место в штате. Чаще всего они не так свободны в выборе сферы научных интересов и вынуждены работать в качестве помощников у «светил». Описанная иерархическая структура также ведет к потере гибкости, или, другими словами, к ограничению свободы маневра. Кроме того, множество политических решений принимается ненамеренно в ходе процесса жесткого продвижения и принятия сотрудников в штат. Значительная часть времени и сил профессорско-преподавательского коллектива уходит на карьерную борьбу. Следовательно, чтобы повысить гибкость и эффективность использования разнообразных талантов сотрудников, школе бизнеса придется отойти от системы рангов: ассистент профессора, доцент, профессор.

К этому уже пришли в IMD: здесь больше нет иерархии званий — все мы просто преподаватели. Поскольку педагогическая нагрузка имеет мало общего с занимаемой должностью, IMD может относительно безболезненно, не ущемляя самолюбий, распределять и перераспределять учебные задачи преподавателям. В условиях действия традиционной системы профессор годами ведет свою программу, практически не внося в нее изменений. Теоретически можно представить себе человека, занимающего штатную должность профессора, который читает один и тот же курс лекций год за годом, пользуясь в основном устаревшими материалами с незначительными изменениями, повторяя устаревшие открытия и обновляя лекции лишь сведениями, почерпнутыми из своей узкой сферы научных интересов.

Полная свобода составления учебной программы и абсолютная изоляция от коллег — черты, присущие, как правило, так называемой штатной структуре. Преодолеть сложившийся порядок вещей возможно отменой штатных должностей, то есть отходом от системы пожизненного найма, приданием системе гибкости и возможности маневра. Обладающая такой возможностью школа бизнеса сумеет избавиться от неэффективных членов коллектива. В IMD нет долгосрочных штатных должностей, но это отнюдь не равносильно текучке кадров. Однако сам факт того, что любой сотрудник может быть уволен за неудовлетворительное исполнение обязанностей, благотворно повлиял на качество преподавания, ориентированного на клиента. Все это послужило основанием отмены системы долгосрочных штатных должностей. Как видите, возможность маневра определяется не только наличием значительной базы ресурсов, позволяющей преподавателям уделять время научным исследованиям и совершенствовать педагогический процесс. Она также предусматривает пересмотр организационной и иерархической структур учебного заведения, контрактную систему найма его сотрудников. Минималистский подход к построению школы бизнеса — сокращение числа научных отделов, отход от основанной на титулах формальной иерархии и отмена долгосрочных штатных должностей — повышает возможности школы бизнеса адаптироваться к нуждам партнеров по обучению и создавать для них соответствующую стоимость.

Управление денежным потоком как фактор реализации стратегии

Давайте перейдем от людей к денежным средствам. Иногда значительная часть денежного потока учебного заведения уходит на обслуживание долга. Возведение новых учебных корпусов или кампусов существенно ограничивает гибкость школ бизнеса. Следовательно, освободить денежные средства можно, уменьшив залоги и обеспечив тем самым выплату процентов и первоначальных платежей за кирпичи и цемент. Денежный поток должен быть свободен. Финансирование физических предприятий за счет денежного потока, то есть заем с намерением выплатить долг позже, означает «инвестирование в будущее» взятием на себя дополнительных финансовых обязательств сегодня. Это значительно снизит степень гибкости школы бизнеса и ограничит ее в маневре. Роль свободных денежных средств, не предназначенных для погашения задолженности, первостепенна. Но как же быть с аргументом: процесс создания научной стоимости может не быть подкреплен достаточным финансовым обеспечением? Есть и еще один довод: клиент должен захотеть отдать деньги за результаты исследований и создание ноу-хау, максимально соответствующие его интересам. Трудно согласиться с тем, что клиенты должны платить за инвестиции в кирпичи и штукатурку, поскольку новые здания и аудитории принесут им гораздо меньше непосредственных выгод, чем нужные ноу-хау. Тем не менее никто не запрещает призвать партнеров по обучению инвестировать в будущее — попытка не пытка!

Когда большая доля инвестиций в строительство финансируется за счет долга, свобода маневра стремительно сокращается. И Норвежская школа управления, и IMD переживали проблемы с финансами, вызванные долгами. «Активы» учебного заведения, которое создает стоимость, прежде всего заключены в ноу-хау, а те, в свою очередь, — в головах преподавателей и вспомогательного персонала. Напротив, производственные предприятия должны уделять особое внимание зданиям и оборудованию. В организациях, не обладающих основным капиталом, решающее значение приобретает генерирование денежного потока. И наконец, деньги с катастрофической скоростью испаряются, когда происходит выплата зарплат и иных издержек, необходимых для существования школы бизнеса. Чем больше разность между этими двумя денежными потоками, тем большая гибкость присуща учебному заведению, тем более оно жизнеспособно. Вот некоторые факторы, влияющие на денежные потоки.

Чем больше вы предоставляете долгосрочных кредитов, скидок и так далее, тем меньше входящий денежный поток и тем меньше свободных денежных средств. Если школа бизнеса медлит со сбором платы за произведенное обучение, то просроченная дебиторская задолженность может превратиться в настоящую проблему. Что касается исходящего денежного потока, очевидна опасность использования чрезмерно крупных сумм на обслуживание и погашение долгов. Кроме того, строгий режим менеджмента издержек принципиально важен для поддержания определенного объема свободного денежного потока.

Точно так же учебное заведение, стремящееся к свободе действий, не должно расходовать денежный поток на экзотические научные исследования, результаты которых интересны лишь самим исследователям. Преподаватели, неспособные помочь генерировать денежные потоки, школе бизнеса не нужны. Смотрите на это так: преподаватель должен уметь зарабатывать — тогда его присутствие в школьной команде оправданно; в противном случае он — «черная дыра», через которую утекают школьные ресурсы, ограничивая возможности приспособления и создания соответствующей стоимости для партнеров по обучению. Таким образом, позволить преподавателям работать лишь для себя, пренебрегая активным участием в создании научной стоимости, за которую только рынок и платит, — слишком большая роскошь для бизнес-школы. Конечно, такой подход достаточно радикален для учебных заведений, основанных на иерархии и долгосрочных штатных должностях.

Однако он абсолютно реалистичен и осуществлен в IMD на практике. В следующих главах мы обсудим, как это произошло.

Глава 3
Модель партнерства по обучению
для динамичной школы бизнеса

Резюме

Корпорации все чаще определяют ценность своего обучения в школах бизнеса, основываясь на состоянии строки о чистой прибыли (или убытке) своих финансовых отчетов. Хотя преподаватели традиционно «накачивают» знаниями своих клиентов, в последнее время все большее распространение получают интерактивные формы обучения. У школ бизнеса есть выбор: можно полагаться на классический подход, основанный на изучении отдельных дисциплин, или удовлетворять растущие потребности менеджеров в получении практических знаний, организуя партнерство по обучению с клиентами. Одним из способов создания подобного партнерства является партнерство по заказному (индивидуальному) обучению. Организация подобного делового сотрудничества между учебным заведением и корпоративным клиентом состоит из четырех этапов, центральным из которых является предложение меню программ обучения. В настоящей главе вы найдете пример такого меню, которое сопровождается развернутым обсуждением основных трудностей, связанных с его применением, и анализом роли разработки и продвижения на образовательный рынок новых учебных продуктов, предназначенных для руководителей.

Модели обучения

До сих пор мои рассуждения основывались на утверждении, что типичная школа бизнеса имеет дело со студентами, которые одновременно являются сотрудниками фирм. Компании часто и много говорят о своем стремлении стать обучающимися организациями и ждут в этом помощи от учебных заведений. Таким образом, основная работа современной школы бизнеса — обеспечение организационного обучения на партнерских началах.

Кроме того, я полагал, и, надеюсь, обоснованно, что вне зависимости от того, какое соотношение между научным и педагогическим процессами соблюдается в деятельности учебного заведения, создание новой учебной стоимости, которая оказывает существенное влияние на финансовые итоги корпоративного клиента, должно стать смыслом существования бизнес-школы. Большинство сегодняшних студентов составляют руководители и менеджеры компаний. Время, отданное учебе, обходится им дороже, чем неработающим коллегам по аудитории, особенно если включить его в альтернативные издержки обучения, связанные с отсутствием на рабочем месте. Понятно, что все больше менеджеров и студентов внутренне убеждаются в том, что время, потраченное на занятия в школе бизнеса, в итоге не только окупится, но и принесет прибыль. Обучение, особенно в отрыве от работы (неважно, физическое ли это отсутствие или виртуальный контакт с преподавателем в режиме реального времени), лишь тогда имеет смысл, когда оно приносит «с доставкой на дом» четкую практическую ценность. Поэтому студенты — как частные лица, так и обучающиеся за счет фирм менеджеры — все чаще настаивают на современности и практической применимости получаемого образовательного продукта и его гарантированной окупаемости.

В то же время корпорации нуждаются в эффективном (в плане издержек) и благоразумном, по крайней мере с точки зрения коллег и фондового рынка, управлении своими ресурсами. Инвестиции в обучение следует рассматривать как затратно-эффективную деятельность, а не как признак процветания или жест роскоши.

Итак, с одной стороны, современная школа бизнеса пытается обслуживать студентов — работников компаний, которые заинтересованы в минимальных затратах рабочего времени и максимальной выгоде. С другой стороны, учебное заведение не может позволить себе игнорировать запросы традиционных категорий студентов: бакалавров, магистров и независимых менеджеров. Многие педагогические новшества, в том числе основанные на научных исследованиях, могут быть очень успешными, если они были специально предназначены для конкретных слушателей, с которыми преподаватели работали в рамках стандартных программ. Это добавляет программам дополнительные многообразие и богатство. Самый безопасный способ отстоять свое положение — отсекать крайние мнения и сотрудничать одновременно с передовыми корпорациями и лидерами из числа слушателей. В последнем случае школа избавлена от необходимости адаптироваться к запросам конкретных фирм.

Если мы начнем свои рассуждения с основных предположений, изложенных в предыдущей главе (в частности, о том, что школа бизнеса должна рассматривать всех студентов как партнеров по обучению и предоставить им соответствующие знания, преподавая соответствующие программы), то неизбежно встанет вопрос: «Какой должна быть модель партнерства по обучению?». Я считаю, что успешная бизнес-школа будущего — это своеобразный гибрид двух моделей, которые мы обсудим далее. Для большинства учебных заведений этот гибрид — одна из множества ступеней эволюционной лестницы. Настоящая глава призвана ответить на основные вопросы.

Традиционная модель обучения:
навязывание студентам потоков информации

Индивидуальным студентам — бакалаврам, магистрам и независимым менеджерам — обычно предлагаются стандартные курсы дисциплин, которые в сумме соответствуют определенной научной степени или программе. Лекции читаются отдельными профессорами, довольно редко — командами преподавателей. Главной изюминкой такого педагогического подхода являются профессоры-лекторы классического академического стиля. Все мы слышали об их блестящих, занимательных и вдохновенных лекциях, а некоторые на них даже присутствовали. Современные гуру консалтинга могут похвастаться сходством с преподавателями старой школы: часто они бывают великолепными ораторами с острым и точным взглядом на вещи. И все же данная модель слишком однобока. С партнерством она имеет очень мало общего, а с партнерством по обучению — вообще ничего. Каждый сталкивался с таким типом обучения на лекциях или презентациях. Подобные выступления могут быть весьма эффективны за счет краткости и узости круга обсуждаемых вопросов. Стоимость такого обучения возникает в основном из информации, извлеченной из лекционного курса, несмотря на односторонность связи.

Данный подход почти не учитывает особые пожелания студентов, которые заключаются в том, чтобы мобилизоваться, самостоятельно определять содержание учебных программ и вообще руководить своим образованием. Уже более тридцати лет назад декан Школы управления Слоуна профессор Уильям Паундз рассуждал об «искусстве поиска проблемы»
. Он противопоставлял это так называемое искусство более простой методике решения проблемы, которой студенты с легкостью овладевали в рамках традиционных университетских программ. Метод поиска проблемы, более трудный, по мнению Паундза, учит студентов находить соответствующее знание, то есть видеть новые возможности, создавать новые подходы к проблеме, искать новые возможности для маневра. Другими словами, этот метод позволяет с помощью полученного знания первым разглядеть деловые возможности, скрытые от всех остальных. Следовательно, обучение должно соответствовать реальности, оперативно реагировать на изменения и демонстрировать свою точную адресную ценность, короче говоря, быть именно тем, что многие из нас подразумевают под термином «активное обучение». Уинстону Черчиллю приписывают слова: «Я люблю учиться и ненавижу, когда меня учат». Если вы, как и я, считаете, что Черчилль нашел бы единомышленников среди сегодняшних студентов, то вам придется согласиться с тем, что элементами партнерства являются большая привлекательность, более интересное содержание и большая интерактивность обучения.

Новая модель: интерактивное обучение

В противоположность традиционному одностороннему обучению интерактивный метод позволяет студентам взаимодействовать друг с другом и с преподавателем. Типичные формы интерактивного процесса — обсуждение конкретных деловых ситуаций, общие дискуссии или коллективная работа. К счастью, новаторские педагогические подходы, активно вовлекающие студентов в преподавание, получили широкое распространение. Это вызвало усиление партнерских чувств между студентами и профессорами. Теперь гораздо реже можно увидеть до боли знакомую картину: вещающий с кафедры профессор и ровные ряды сидящих на скамьях благоговейно внимающих ему студентов. В школах бизнеса такого, пожалуй, и не встретишь. Расписание заполнено активным обучением, работой в группе, практическими проектами. Особый упор делается на командную деятельность. Виртуальное интерактивное обучение, основанное на информационных, коммуникационных и мультимедийных технологиях, открыло новые пути получения знаний. Практически в каждом классе даже при классическом аудиторном подходе мы наблюдаем такие формы дискуссий и группового обучения, как обсуждение «кейсов», групповые дебаты, коллективная работа над проектами и так далее.

Кстати, большинство классических деловых ситуаций во многом представляют старый способ преподавания. Хотя студентов всячески убеждают активно участвовать в работе класса, обсуждать поставленные проблемы и вступать в споры, слушать и запоминать, часто на практике мы видим, что классический метод ситуационного анализа представляет собой разновидность модели одностороннего внушения студенту взглядов преподавателя. Просто профессор доводит свое мнение до аудитории иным способом, который выглядит «псевдоинтерактивно». Не приходится говорить, что, хотя преподаватель и слушатели взаимодействуют друг с другом, остается вопрос, насколько эффективно такое обучение, если «кейс» является лишь инструментом передачи давно разработанных решений от профессора к студенту
.

Виртуальные деловые ситуации, напротив, позволяют студентам отбирать интересующую их необходимую информацию для подготовки к обсуждению предложенных «кейсов». Студент сам себе руководитель, он следует собственному рабочему расписанию, сам определяет нужные ему области знания, сам решает свои проблемы. Нарастающая волна критики в адрес традиционных способов преподавания обязана происхождением этому подходу. Действительно, многие современные примеры из деловой жизни, как виртуальные, так и на бумаге, подходят под это описание. Они позволяют студентам или вынуждают их увязывать теоретическое образование с их собственной практикой. Примеры новых «кейсов», взятых из деятельности реальных предприятий и предлагаемых как в виртуальном пространстве, так и в виде их бумажных эквивалентов (ими могут быть цифровые данные, интервью, отчеты компаний, искусственные ситуации и так далее), соответствуют этим требованиям. Успешная школа бизнеса не может позволить себе игнорировать современный ситуационный анализ, а также разработку и научное исследование подобных практических примеров. Виртуальные или нет, новые деловые ситуации, чтобы быть интерактивными, должны ориентироваться на проблемы, отражающие современные запутанные реалии. Они должны предоставлять студентам возможность самим вырабатывать собственные современные научные взгляды вместо того, чтобы механически соблюдать расписание занятий и принимать на веру предлагаемые профессором готовые рецепты.

Чему и как должна обучать школа бизнеса

Дисциплинарный подход к преподаванию

Независимо от того, желает ли школа бизнеса навязывать студентам потоки информации или стремится обучать их интерактивными методами, ей придется решать, придерживаться ли традиционного дисциплинарного подхода при выборе, чему и как учить.

Кроме вопроса, каким образом доставить слушателям учебный материал, надо определить, чему обучать индивидуальных студентов, как сделать этот выбор и, наконец, кто будет принимать решение. Самый простой ответ, до сих пор типичный для многих школ бизнеса, — слепо придерживаться классической модели обучения. Но выбор этот, как я считаю, они делают на свой страх и риск. Разрешите объяснить причины моей уверенности.

В соответствии с традиционной моделью обучения каждый профессор, как правило, несет ответственность за свою программу. Курсы подразделяются по функциональному признаку. Вот пример из моей педагогической деятельности. Много лет, сначала в школе Слоуна, а затем в Уортоне, я читал базовый курс стратегии для студентов программы МВА, состоящий из двух частей: содержание стратегии и стратегические процессы. Первая часть курса сводилась в основном к описанию стратегий конкуренции и развитию конкурентной базы. В этой области безраздельно господствовали взгляды Майкла Портера
. Часть курса, посвященная стратегическим процессам, описывала разработку стратегических планов фирм, позволяющих сотрудникам различных подразделений участвовать в их реализации. Тут ценились работы таких ученых, как Ричард Вансил
. Я был единственным преподавателем, читавшим этот курс, организованный по принципу «подключать совместимое» к параллельным предметам. Я имею в виду курс маркетинга (методы сравнительного анализа и предоставления ценности клиентам), операционного менеджмента (создание стоимостных цепочек, укрепляющих конкурентоспособность), финансов (вопросы создания стоимости для акционеров и финансирования стратегических инициатив), бухгалтерского учета (проблемы применения сбалансированной системы показателей для контроля за внедрением стратегии в жизнь управления денежным потоком и так далее) и другие курсы. Все они были независимыми, с четко очерченными границами и, как я уже говорил, совместимыми.

Обычно содержание курсов не повторялось и нужда в постоянной координации почти никогда не возникала. Различие изучаемых предметов и функциональной природы каждого из них позволяло избегать перекрывания материала и с легкостью определять, «что ваше, а что мое». Преподаватели вели семинары и читали лекции на протяжении семестра и, будучи в значительной степени независимыми и изолированными, сами отвечали за оценки, обратную связь со студентами, содержание, педагогические решения и так далее.

Объединение такого рода автономных педагогических процессов в общий педагогический портфель не требовало от профессорско-преподавательского коллектива особых усилий. В Уортоне, например, моя учебная нагрузка составляла четыре курса. В осеннем и летнем семестрах я читал лекции по стратегии, которые уже упоминал, спецкурс по стратегическому контролю, структурированный аналогично базовому, и наконец, вел семинары в докторантуре, также в значительной степени независимые и самостоятельные. В той ситуации было легко определить нормальный объем полной учебной нагрузки не только для отдельного преподавателя, такого как я, но и для всего профессорско-преподавательского состава. Администрация Уортонской школы просто объединяла предлагаемые независимые курсы и проверяла, в какой степени загружен каждый профессор. Таким образом, почти не составляло труда скомпоновать комплект лекционных курсов в общую программу, прохождение которой давало право на диплом.

Эта традиционная дисциплинарная модель согласуется с классической системой ценностей и норм типичной школы бизнеса, ставящей науку во главу угла. Костяком такой организации является факультет (кафедра, отдел), специализирующийся в одной области науки. В Уортонской школе, например, я числился на кафедре менеджмента, где состоял в группе стратегии. Все сотрудники кафедры осуществляли научную и преподавательскую деятельность в соответствии с более или менее сходными парадигмами. Мы выработали общее однозначное мнение о результатах проводимых в данной области исследований, о применяемой методологии, придерживались одинаковой точки зрения на выбор актуальных проблем. Проще говоря, все были сосредоточены на углубленном изучении относительно узкой темы. Отклонения от господствующих концепций и методов не приветствовались.

В идущих по пути Уортона школах система поощрений основывается на учете публикаций, как правило статей в реферируемых специальных журналах. Таким образом, существовала тенденция выдавать солидные вознаграждения за исследования, проводящиеся в данной научной области, согласующиеся с принятыми концепциями. В стратегии — области, которой занимаюсь я, — долгие годы господствующую тенденцию в тематике исследований определяли взгляды Майкла Портера и его сподвижников на содержательные решения, из которых складываются эффективные конкурентные стратегии. Главной парадигмой была промышленная экономика
,
. Несколько лет это ясно прослеживалось в большинстве публикаций основного журнала, посвященного стратегическим исследованиям, — «The Strategic Management Journal». Естественно, остальные ведущие в данной области издания согласны с этим, поскольку наиболее охотно публикуют научные результаты подобных программ.

Неудивительно, что и современное преподавание в подобных научно ориентированных школах бизнеса также происходит в соответствии с генеральной линией. Оно сводится к изложению научных достижений с акцентом на собственные профессиональные интересы. До тех пор пока вы удовлетворительно читаете свой курс (то есть передаете собственные знания или научные результаты), все будут довольны. Основным элементом успешного создания стоимости считался упор на научные исследования. Усилия, затраченные на разработку новаторских педагогических методик, как правило, не способствовали продвижению по службе или материальному поощрению. В школах Слоуна и Уортона возобновление контрактов и карьерный рост профессоров и преподавателей, в том числе штатных, зависели в основном от оригинальности научной темы и успеха ее разработки. Успехом же считались новизна темы и значимость полученных результатов. Поэтому мое участие в исследованиях было не особо важным. Я должен был лишь доказать, что смогу внести заметный вклад в свою область знания.

Теоретически преподавание также считалось очень важным аспектом деятельности. Безусловно, педагогические способности карьере не мешали, однако решающим фактором оставался научный успех. На практике порой было забавно наблюдать, когда к блестящему преподавателю относились как к ученому с сомнением. Существовало более или менее принятое мнение, что между преподаванием и наукой обязательно следует искать компромисс. Однако считается: если вы настоящий ученый, то совсем необязательно хороший преподаватель. Поэтому для успешной карьеры главный упор следовало сделать на научную деятельность, тогда как учебная работа была необходимым, но не решающим фактором служебного роста.

Преимущества дисциплинарного подхода

Дисциплинарный подход к обучению обладает очевидными преимуществами. Академические учреждения до сих пор добиваются огромных научных успехов главным образом потому, что они остаются привлекательными для ведущих ученых и «снимают сливки» с лучших программ докторантуры. Общий уровень компетентности педагогов в академических институтах более чем впечатляет. Возьмем, например, Уортонскую школу с ее более чем двумя сотнями профессоров. Кафедры менеджмента или финансов, на каждой из которых числятся сорок—пятьдесят преподавателей, обладают уникальным набором компетенций. Подобные концентрация и уровень знания в конкретных областях науки редко встречаются где-либо еще.

Кроме того, несмотря на возможные отступления от своих научных интересов, вызванные карьерными мотивами, многие выдающиеся ученые являются одновременно великолепными педагогами. Естественно, точный процент таких универсалов определить невозможно. Достаточно сказать, что, добившись глубины собственных познаний в каком-то вопросе, преподаватель сможет донести их до студентов в форме понятных и доходчивых лекций. Ключевые преимущества ученых — владение информацией о последних достижениях в своей области, возможность непосредственного общения с коллегами и использование собственных научных результатов исследований в лекционной программе. Хотелось бы привести пример из моего опыта. Я занимался в докторантуре Гарвардской бизнес-школы, и мне посчастливилось прослушать курс теории игр профессора Говарда Раффиа
. Это был не только выдающийся ученый-исследователь, но и замечательный преподаватель. Раффиа любил повторять: «Если студенты не понимают тему, то это моя вина, я что-то плохо объяснил». На самом деле его лекции были очень четкими и ясными, они позволяли студентам учиться легко. Он умел использовать свои научные взгляды и материалы, которые не просто придавали актуальность и значимость его выступлениям, но украшали и оживляли их.

Ограничения дисциплинарного подхода

Несмотря на очевидные преимущества, у дисциплинарного подхода имеется ряд недостатков. Подчеркнем, что многие школы бизнеса создали себе доброе имя именно за счет научных открытий ведущих ученых и обучения будущих успешных бизнесменов. К ним относится большинство американских школ. Все началось в начале 1950-х годов, после опубликования отчета Ford Foundation и результатов исследований Кларка Керра
. В них была обоснована важность дисциплинарного подхода в учебной и научной деятельности при создании стоимости. С тех пор академическое сообщество США отточило эту точку зрения до совершенства. Классическими ее представителями являются не только университеты Чикаго и Стэнфорда, но и в значительной степени ориентированные на промышленность школы Уортона и Слоуна. Можно возразить, что Гарвардская бизнес-школа, которая настойчиво прислушивается к точке зрения практиков, ближе других подошла к сбалансированному подходу в создании академических ценностей, но даже там основным критерием служебного роста является научная деятельность в рамках конкретных направлений.

Однако, как я уже отмечал ранее, сегодня перед бизнесом встают комплексные задачи, решение которых кроется на стыке дисциплин и видов деятельности. Уже один этот простой факт предполагает сотрудничество преподавателей различных кафедр. Тем не менее школы бизнеса сталкиваются с проблемой: слишком часто сотрудники различных кафедр работают в интеллектуальной изоляции, не обмениваясь идеями и не координируя усилия. Вот что Дерек Бок сказал о своем опыте существования на такой «закупившейся» кафедре (хотя эти слова и относятся к юридическому факультету, я отношу их к любому классическому учебному заведению).

Одна из причин, по которой я избрал преподавание, а не жизнь практикующего юриста, состояла в желании общаться с учеными — представителями самых разных областей знания. Я предвкушал обеды в профессорском клубе за одним столиком с археологами, переводящими дух между раскопками в экзотических странах, и астрономами, переполненными теориями о жизни на других планетах. Сильнее обмануться было невозможно! Юридический факультет с его дружелюбными сотрудниками казался отрезанным от остального университета широким рвом с водой
.

Другими словами, работники факультетов должны уделять сотрудничеству больше времени и усилий, чем это принято в традиционном академическом учебном заведении, чтобы соответствовать требованиям современного усложненного и меняющегося бизнеса. Преподавание, направленное на удовлетворение запросов студентов школ бизнеса, просто отнимает больше времени, а поскольку время ограничено, профессорско-преподавательский коллектив стоит перед выбором, на что его тратить: на учебную или научную деятельность?

Руководители — партнеры по обучению: растущие ожидания

Большинство менеджеров, которые являются наиболее важной клиентурой школ бизнеса, считают дисциплинарный подход слишком «научным». Им нужны межфункциональные, мультидисциплинарные способы обучения. Времени у них мало, средства ограничены, а ожидания запредельны. Направившие их на учебу компании хотят побыстрее перестроиться, управлять своей перестройкой и подготовиться к дьявольски жесткой конкурентной борьбе.

Таким образом, нет ничего удивительного в том, что сегодняшняя успешная учебная программа для менеджеров основана не на изучении отдельных дисциплин, а сконструирована, скорее, по модульному принципу, при котором деятельность различных кафедр и преподавателей скоординирована в большей степени. Короче говоря, она полагается на более энергичное участие профессоров и администраторов в разработке и внедрении интегрированной, если хотите — целостной, программы. Это хорошо видно на примере создания типичной программы внутрикорпоративного обучения. После предварительного обсуждения с клиентом (компанией — партнером по обучению) бизнес-школа формирует команду преподавателей с целью разобраться, что именно необходимо, чтобы разработать программу в полном соответствии с широким спектром запросов заказчика. Чаще всего речь идет о конкретных стратегических проблемах, вставших перед клиентом, поэтому команда должна быть межфункциональной и состоять из представителей различных областей науки. Сначала профессоры проводят исчерпывающие интервью с ключевыми менеджерами, чтобы глубже понять детали будущей программы. Они могут также руководить разработкой нескольких деловых ситуаций, специально подобранных под заказанную программу. Подготовительная фаза может занимать довольно длительное время, и, как правило, ее важность все время возрастает.

Когда же речь зайдет о методах преподавания различных предметов, профессоры должны так скоординировать свои действия, чтобы обеспечить единство ключевых положений программы. Они присутствуют на проводимых коллегами занятиях, вносят в свои материалы ссылки на них. Возможны даже совместное обсуждение различных «кейсов», организация и проведение общих семинаров. Итак, преподаватели должны тесно взаимодействовать как при подготовке, так и при изложении программы, чтобы выполнить конкретный заказ клиента.

Преподаватели заказных программ должны отдавать координации и совместному творчеству гораздо больше усилий, чем это принято в традиционных дисциплинарных курсах обучения. Это поглощает столько времени и энергии, что в какой-то момент может повредить научному процессу школы бизнеса. Однако позволю себе напомнить читателю, что создание хорошей программы является одновременно и ценным исследованием. Кроме того, не забывайте, оплакивающие утрату интереса к науке, что создание стоимости в академических учреждениях состоит из научных открытий и распространения их результатов! Главное — найти правильное равновесие между ними.

Создание стоимости для менеджеров в условиях партнерства по обучению

Все больше международных компаний считают повышение квалификации своих управляющих обязательным фактором формирования и реализации стратегии. В IMD, например, занимаются руководители высшего звена со всего мира. Обычно за год школа принимает около 4000 человек из более чем 70 стран, причем число представителей каждого государства не превышает 10% от потока. Все слушатели в один голос уверяют нас, что они рассматривают повышение квалификации менеджеров как важнейшую часть реализации корпоративной стратегии. Уверенность в существовании четкой связи между непрерывным обучением менеджеров и способностью компании решать стратегические задачи, подбирая лучших сотрудников и имея прочную организацию, стала частью общепринятого знания. Руководители высшего звена ежедневно борются с запутанными стратегическими проблемами типа:

· Как моя фирма может привлечь к повышению квалификации лучших менеджеров?

· Каким образом можно использовать повышение квалификации для удержания и поощрения сотрудников?

· Как наладить обмен опытом и групповое обучение в компании, превратив таким образом индивидуальное обучение в организационное?

· Как добиться непрерывности обучения?

Все эти и другие вопросы по поводу повышения квалификации и обучения менеджеров сводятся к одному: каким образом компания, превращаясь в обучающуюся организацию, может стать настолько привлекательной, чтобы в нее хотели попасть на работу лучшие кадры, стремящиеся к развитию своих способностей. Каков же ответ? Руководители компании должны выработать собственное видение процесса обучения своих работников, накопления человеческого капитала, которое будет согласованной, органичной составной частью стратегии. Как сформулировать видение руководителя? Будет ли оно способствовать плану действий, который приведет к эффективному повышению качества человеческого капитала, адекватному приложенным усилиям? Тут поможет школа бизнеса, способная предложить кроме стандартных и заказных программ обучения специальные решения данной проблемы.

Разработка программ на заказ

Обстановка острого напряжения, в которой существуют нынешние корпорации, вызывает у них чувство необходимости оперативно приспосабливаться. Современное учебное заведение должно адаптироваться к точно такому же прессингу со стороны клиентов — организаций и частных лиц, — какой те испытывают сами. Бизнес-школам следует изучить своих заказчиков настолько, чтобы вовремя протянуть им руку помощи настоящего партнерства по обучению. Для этого руководство школы в свою очередь должно разобраться в том, какие стратегические проблемы наиболее важны и как распределены обязанности в организации клиента. Как только основные проблемы выяснены и роли игроков поняты, учебное заведение переходит к разработке заказанной партнером программы. Процесс этот относительно прост и подразделяется на четыре этапа (см. рис. 3.1): определение основных сфер компетентности, в которых нуждается клиент, составление меню учебной деятельности, выяснение кто, что и когда и, наконец, оценка прогресса в достижении целей. Методы решения этих задач поясняются рисунком 3.1.
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Рисунок 3.1. Четыре этапа разработки программ на заказ

Этап 1. Определение важнейших компетенций, необходимых компании. Прежде всего школа бизнеса должна попытаться выяснить (если понятно стратегическое направление развития корпорации), каких решающих организационных компетенций ей не хватает. Или, говоря более конкретно, какие области знания и навыки следует развить сегодня, чтобы достичь поставленных целей. На первый взгляд, такую оценку произвести невозможно без обширного и глубокого анализа, почти аналогичного стратегическому аудиту SWOT (сильных и слабых сторон, возможностей и опасностей)
. Тем не менее опыт IMD доказывает, что вполне возможно добиться отчетливого представления о важнейших необходимых компетенциях, причем за сравнительно короткое время.

Для определения решающих для компании сфер компетенций IMD, как правило, пользуется четырьмя взаимодополняющими аналитическими подходами.

Эти методы применяются, естественно, лишь на первой стадии оценки и носят субъективный характер. Позже их суммарные результаты ложатся в основу следующего этапа исследования.

· Отраслевой анализ. Идея метода состоит в том, чтобы попытаться выявить основные факторы успеха, действующие в данной отрасли; оценить, как отрасль развивается, консолидируясь и специализируясь в различных корпоративных направлениях, и так далее. Цель анализа — позиционировать партнера по обучению в одной или нескольких отраслях и понять, что ему необходимо сделать, чтобы преуспеть.

· Анализ точек перелома. Следует понять, существуют ли в данной отрасли внешние факторы, способные привести к серьезным нарушениям производства или переломам. Эти точки перелома могут быть связаны с технологическими успехами, улучшением эффективности затрат в процессах производства и распределения, резким изменением отношения потребителей и прочим. Другими словами, мы снова пытаемся понять, какие именно точки перелома можно использовать в отрасли партнеру по обучению.

· Анализ организационного климата. Это попытка «нащупать пульс» организации, определить, не развилось ли требующее «лечения» ощущение самодовольства. Конечно, этот анализ еще более субъективен, чем два предыдущих, но тем не менее он дает достаточно отчетливое представление о состоянии климата в организации.

· Анализ портфеля роста. Суть метода заключается в том, чтобы определить, какая деятельность фирмы подпадает под определение «обычного бизнеса». Мы можем назвать такую деятельность «защита и расширение». Далее надо выявить, собирается компания укреплять свои позиции за счет перехода на новые рынки, привлечения новых категорий клиентов и так далее или с помощью новых технологий, ноу-хау, расширения обычного бизнеса путем внедрения нового продукта. Иначе говоря, в чем видит свой рост партнер по обучению — в захвате новых рынков или в наполнении обычного бизнеса новым содержанием (его оживлении). Далее могут последовать действия по объединению обеих тенденций и разработке принципиально иной, обновленной, концепции бизнеса. Идея портфеля роста вызвана тем, что запросы корпораций в области обучения в значительной степени определяются равновесием деловых инициатив, опасений, проблем, возможностей и тому подобных факторов, связанных с балансом между четырьмя видами деятельности, представленными на рисунке 3.2.
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Рисунок 3.2. Портфель возможностей роста бизнеса

Ясно, что чем дольше длится партнерство по обучению, тем легче определять ключевые проблемы. Принципиально важно выявлять их в ходе непосредственного обсуждения с топ-менеджерами компании, в идеале — с участием генерального директора. Подобный диалог дает школе бизнеса понимание истинных способностей и планов своего партнера, а также основу для оценки разрыва между ее существующими компетенциями и требуемым потенциалом. Для определения важнейших знаний и навыков, которые понадобятся компании для выполнения ее планов, следует применить аналитические методы, описанные выше. Несмотря на субъективность и эклектичность, они дают возможность суммировать результаты процесса и прийти к определенному заключению.

Этап 2. Составление меню учебной деятельности. Сразу после того как партнеры по обучению выработали обширный список общих компетенций, подлежащих первоочередному развитию, обеим сторонам надо составить меню учебной деятельности (см. этап 2 на рис. 3.1). Оно должно максимально соответствовать параметрам корпоративного заказа, выявленным бизнес-школой на первом этапе. Содержание меню может варьировать, но каждый его элемент должен быть нацелен на обучение соответствующему знанию или выработку соответствующего навыка, причем процесс должен быть экономически эффективным.

Как правило, меню предлагает шесть видов учебной деятельности:

· стандартные программы;

· внутрикорпоративные программы по заказу;

· совместные научные исследования;

· семинары, посвященные развитию новых направлений бизнеса (позже мы подробнее остановимся на программе IMD «Venture Booster» (VB, «Помощник предпринимателя»);

· составление описания и оценка сферы компетенции;

· доступ к базам данных по различным областям знания.

Этап 3. Ответы на три вопроса: кто? что? когда? Задача данного этапа заключается в выяснении того, кто в клиентской организации будет участвовать в обучении, что и когда он будет изучать. Я уже говорил, что организационное обучение означает, как правило, командную работу над созданием и распространением новых знаний и навыков. Эти команды из слушателей должны суметь добиться единства восприятия разработанной компетенции в своей среде, даже если их покинут несколько членов. Конечно, внедренное в организацию знание и новые навыки — это не просто сумма индивидуальных компетенций сотрудников. Следовательно, особенно важно помнить, что главное — это «домашнее задание», которое выполняют в фирме для того, чтобы правильно выбрать участников программы.

Три принципа подбора участников программы

Для повышения качества организационного обучения и преподаватели школы бизнеса, и менеджеры-слушатели должны соблюдать три принципа, регламентирующие, кто в чем будет участвовать.

Принцип 1. Менеджеры должны представлять рабочие коллективы. Любой менеджер, получивший предложение повысить квалификацию, должен ощущать себя представителем своего рабочего коллектива. Даже если в аудитории он будет единственным членом своей команды, это не должно сдерживать его попытки настолько освоить материал, чтобы суметь донести его до коллег, причем в терминах, принятых в его компании. Нет нужды объяснять, что организационное обучение проходит гораздо успешнее, если в школу бизнеса направляют группу, состоящую из нескольких человек. Во время учебы они обсуждают получаемые знания и делятся мыслями с оставшимися в офисе коллегами. Это приносит гораздо большие плоды, чем доклад одного сотрудника по окончании программы.

Принцип 2. Составление карт обучения для корпораций. Общая схема учебной деятельности (в IMD мы называем ее картой обучения), отражающая, кто и что будет изучать, помогает прояснить, все ли структуры организации достаточно представлены в официальном плане организационного обучения. Руководители отдельных подразделений могут считать, что их сотрудники в пополнении знаний не нуждаются. Это мнение обычно разделяют и топ-менеджеры, уверенные в первостепенной важности финансовых результатов, а ведь учеба требует временных затрат. Естественно, у всех свои предпочтения и кто-то получает от программы организационного обучения больше выгоды по сравнению с другими. Однако если отделы подготовлены хуже остальных, это отрицательно скажется на возможностях реализации намеченных стратегий в масштабах всей фирмы.

Принцип 3. Участие всей компании. И наконец, опыт доказывает: в карте организационного обучения красуется белое пятно на том месте, которое соответствует руководящему составу. Да, топ-менеджеры в принципе осознают пользу обучения и даже направляют подчиненных участвовать в различных программах, но, как ни странно, сами учиться не хотят и не могут, ссылаясь на нехватку времени. Таким образом, главное в подходе к организационному обучению — в той или иной мере обеспечить участие всех работников компании. Фрагментарность охвата сотрудников, ограниченность распространения соответствующих компетенций приведут к тому, что, вероятно, фирма поставленных целей не достигнет.

Этап 4. Оценка прогресса в обучении. Крайний правый квадрат на рисунке 3.1, обозначенный как этап 4, указывает на целесообразность официально контролировать обучение организации-клиента выбранным ключевым компетенциям. Разработать несколько эффективных и удобных показателей индивидуального прогресса относительно несложно. Как правило, участники программ поддерживают обратную связь со школой, выражая свое мнение по поводу учебного курса или отдельных занятий. Контроль помимо прочего нужен и самому учебному заведению для выявления слабых сторон. Потенциальная проблема такой обратной связи заключается в том, что она необязательно отражает прогресс организационного обучения. Она слабо сигнализирует о соответствии программы интересам всей компании. Напротив, получаемая через обратную связь информация может быть неоднозначной, выражать личные взгляды отдельных людей. Более того, в отзывах начинает сквозить восторженное восприятие именно внешней, развлекательной стороны в ущерб содержанию и актуальности предоставляемых знаний. Развеселить отдельных участников недостаточно. Главный вопрос и для академической организации, и для корпорации: насколько обучение — все его методы — помогло фирме повысить свою компетентность в желаемых областях?

Еще одна важная проблема, связанная с самооценкой отдельными слушателями собственных достижений, состоит в том, на какой срок полученная информация запоминается. Какой процент новых знаний останется в их головах через полгода-год? Чтобы получить ответ на этот вопрос, учебное заведение и его клиент должны поддерживать обратную связь в течение некоторого времени после завершения программы.

Как уже отмечалось, трудность оценки обучения отдельных сотрудников заключается в том, что оно слабо коррелирует с выгодой от добавленного знания для организации. Порой трудно понять, имело ли место организационное обучение вообще. Последнее, кстати, измерить наиболее трудно. Один из способов — проверка уровня сотрудников через определенные промежутки времени. Ежегодный «аудит компетенций» поможет обнаружить, копятся ли знания и навыки, а это, в свою очередь, станет надежным критерием в определении готовности фирмы к решению стоящих перед ней стратегических задач. Для формирования целостной картины организационной компетентности можно использовать сбалансированную систему показателей
. Эта система предоставляет общую информацию о сферах компетентности данной компании. Такой обзор следует составлять периодически, чтобы найти показатель того, как накапливаются новые знания и навыки.

Организационное обучение в конкретной фирме должно стать периодически повторяющимся процессом. Пересмотр стратегических намерений компании ведет не только к переосмыслению важности областей знания, которые следует развивать, но и к приспособлению стратегических намерений к тем компетенциям, которые школа может фактически предоставить. Более того, эти обновленные намерения подразумевают параллельную корректировку списков сотрудников, участвующих в разных обучающих программах, для того чтобы соответствующие ключевые знания были адресованы нужным специалистам. Таким образом, решающим фактором становится внутренняя согласованность различных аспектов модели организационного обучения, представленной на рисунке 3.1.

Допустим, что в результате процесса организационного обучения произойдет накопление нового знания в желаемых областях. Однако он может вызвать вторичный эффект, влияющий на заказываемые программы. В ходе обучения возникает настоятельная необходимость совершенствовать меню. Актуальная сегодня программа может устареть после разработки организацией нового ноу-хау, необходимость в котором возникла благодаря уже полученным знаниям. Следовательно, модель должна быть динамичной не только из-за воздействия делового окружения или успешного проведения изменений. Актуальное меню обучения должно отражать соответствие компании ее стратегическим нуждам в каждый момент времени. А нужды организации будут постоянно меняться в связи с расширением базы ее способностей за счет обучения.

Незачем пояснять, что главным элементом модели партнерства по обучению является второй этап — составление меню обучения по заказу (см. рис. 3.1). Правильно скомпонованное меню в значительной степени обеспечивает успешность будущего партнерства. Этот вопрос настолько важен, что заслуживает более подробного рассмотрения. Мы уже говорили о значении способности преподавателей и ученых адекватно адаптироваться к конкретным запросам каждой организации-клиента. Умение приспосабливаться позволяет разрабатывать такие программы, которые стимулируют организационное обучение. Для того чтобы осознать всю важность адаптации и возможности создания стоимости за ее счет, надо глубоко разобраться в том, какой именно смысл мы вкладываем в понятие «организационное обучение», из чего оно состоит и что означает для всех заинтересованных сторон. Давайте рассмотрим этот вопрос подробнее.

Организационное обучение

Каковы основные элементы организационного обучения? Первым из них следует назвать командное активное обучение, в ходе которого вся компания находит решение проблемы, то есть получает разделяемое всеми общее, а не индивидуальное знание. Вообще, организационное обучение — это нечто большее, чем суммирование информации, полученной отдельными сотрудниками. Оно должно сопровождаться ее распространением в коллективе. Компания может создавать новые сферы компетентности путем более широкого привлечения своих сотрудников к обучению, что гораздо продуктивнее нескоординированного накопления индивидуальных знаний.

Организационное обучение требует тщательного планирования. Стратегические возможности, принципиально важные для фирмы в перспективе, должны отражаться в меню видов обучения. Следует не ограничиваться частными практическими вопросами, а более активно обращаться к фундаментальным аспектам. С особым вниманием компания должна отбирать участников различных программ. Чтобы сформировать кластеры общего организационного понимания, обучать надо сотрудников, занимающих соответствующие посты и исполняющих соответствующие обязанности. Процесс организационного обучения требует постоянной проверки и контроля.

При создании оптимального меню обучения школа бизнеса должна как следует изучить очень сложный объект своей педагогической деятельности, в том числе историю развития фирмы и отрасли в целом, интересующие клиента области знания, контингент сотрудников для формирования групп слушателей, и найти адекватные критерии контроля. Понятно, что к работе профессоров предъявляются все более высокие требования. Они больше не являются преподавателями в классическом смысле слова, их функции не сводятся только к предоставлению знаний, полученных в ходе научных исследований, и стимулированию процесса усвоения передового отраслевого опыта. Они, скорее, превратились в интеграторов, которые, сами активно взаимодействуя с ключевыми менеджерами, налаживают их тесное сотрудничество. Преподаватели бизнес-школы должны выуживать из общения с топ-менеджерами стратегические интересы и планы фирмы и использовать их в программах обучения. Им приходится контактировать с линейными менеджерами и их подчиненными, чтобы понять, в чем состоят жизненно важные проблемы реального бизнеса данной компании. Сотрудники учебного заведения должны хотеть и уметь проводить подготовительные исследования, необходимые для придания программе актуального и стимулирующего характера. Чтобы справиться со всеми этими задачами, преподавателям предстоит отдать много времени и сил предварительной разработке программы, исследованиям и взаимодействию. По мере накопления опыта обучения большая часть времени будет расходоваться на совершенствование разделов программы посредством исследований, проводимых совместно с компанией-партнером.

Пример меню обучения

Несомненно, принципиально важно составить общее меню видов обучения, которое действительно соответствует конкретным нуждам партнера по обучению. Примерное меню (см. рис. 3.3) предлагает четыре вида учебной деятельности, варьирующие в двух направлениях. Не забывайте, что любое меню обучения должно быть основано на специфических запросах конкретных клиентов. Вот почему центральную позицию рисунка занимает «Партнер по обучению X».
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Рисунок 3.3. Меню обучения
Горизонтальная направляющая меню относится к приобретению конкретных знаний в пределах организации. Это направление «Программы». Справа вы видите доступные для выбора стандартные программы. Как правило, школа бизнеса предлагает много таких курсов. Главная проблема — определить, кто из сотрудников обучающейся организации в какой именно программе будет участвовать. Некоторые программы могут быть бесполезны, некоторые актуальны лишь для узкого круга лиц. Чаще всего компания получает оптимальный результат, если в программе участвуют несколько человек, поскольку в таком случае возрастает возможность распространения полученных знаний во всей организации. Слушатели любой стандартной программы должны на самом деле считать себя посланниками своего коллектива, то есть овладевать знаниями от имени тех, кого нет рядом. И конечно же, по закону чисел распространение знаний происходит тем более успешно, чем больше людей этим занимаются.

Портфель программ

Судя по моему опыту, эффективность организационного обучения повышается, если программный портфель клиента более или менее постоянен на протяжении нескольких лет, не считая небольших совершенствований содержания меню по мере смены приоритетов. Если компания придерживается портфеля, то в команде менеджеров устанавливается общая система взглядов, развивается общий язык, облегчаются усвоение и распространение знаний. Со временем возникает что-то вроде сообщества «внутренних» выпускников с общими связями, взглядами, подходами. В Nestle, например, в течение более чем десяти лет такую роль играла программа IMD «Programme for Executive Development» (PED, «Программа повышения квалификации менеджеров»), по которой ежегодно занималось от 15 до 30 человек. Она оказала значительное влияние на формирование производственной культуры компании.

Стандартные и заказные внутрикорпоративные программы

В чем преимущества стандартных программ обучения сотрудников перед заказными, подогнанными под конкретную фирму? Основная привлекательность стандартных курсов кроется в совместном обучении менеджеров различных компаний. Обмен мнениями расширяет кругозор. Управленцы учатся на примерах сокурсников, их успехах и неудачах. Защита своей точки зрения в спорах с представителями разных культур, стоящими на абсолютно иных позициях, обсуждение различных взглядов служат укреплению собственных. Учиться у других — вот причина участия в стандартных программах. Для бизнес-школ, быть может, особенно важно то, что аудиторию слушателей стандартных программ характеризует богатое разнообразие: они пришли из разных фирм, разных стран, причем ни одна из них не доминирует. Концепция «IMD — всемирное место встречи» поощряет эклектичность учебного окружения.

К сожалению, иногда подбор стандартных программ не обеспечивает результата организационного обучения. Сотрудники могут рассматривать свое участие в таких программах как поощрение. Хотя многие студенты и добиваются успехов, я сомневаюсь в целесообразности их выбора. Обучение по собственной инициативе служит свидетельством мотивации и желания повысить образовательный уровень, но компании следует учитывать не только желания своих сотрудников, но и собственные потребности. Только в этом случае можно говорить об организационном обучении. Возможно, фирме стоит сравнить программы нескольких школ бизнеса с точки зрения соответствия запросам компании и стимуляции организационного обучения. Конечно, фирма — обучающийся партнер должна непредубежденно оценивать как программы, так и академические заведения, причем отвечать за это должен специальный менеджер по обучению.

Вернемся к рисунку 3.3. В его левой части представлены целевые заказные программы обучения. Школа бизнеса разрабатывает их по запросам конкретных организаций. Целью подобных программ является более глубокая сфокусированность на отдельных аспектах стратегии фирмы-клиента. Они позволяют участникам рассматривать и обсуждать способы реализации собственных стратегических тем. Обучение этого вида, как правило, более ориентировано на практическую деятельность, поскольку слушатели свободнее обсуждают реальные проблемы или проекты, что было бы неуместно в рамках стандартной программы. По сравнению со стандартным курсом заказное обучение носит более прикладной характер, участники получают знания непосредственно на примере стратегии собственной компании и трудятся в одной команде с коллегами, разделяющими их взгляды. В результате вырабатываются глубокое знание и понимание корпоративной специфики.

Даже в условиях применения заказной целевой программы по-прежнему остается вопрос: кто из сотрудников в каких видах обучения участвует? Имеет смысл направлять команду менеджеров для совместного обучения решению тех стратегических проблем, которые фактически важны для них в повседневной работе. В результате создается обстановка практического обучения, обеспечивающая непосредственное использование получаемых знаний. Надежда на то, что члены команды воспримут стратегию и смогут ускорить ее внедрение, часто является одним из основных доводов в пользу заказных внутрикорпоративных программ. Массовое участие фирм в подобных программах, несомненно, отражает мотивацию к ускорению реализации стратегии.

Практическое обучение в рамках внутрикорпоративных программ

Практическое обучение все больше ассоциируется с заказными внутрикорпоративными программами, по крайней мере в IMD. Практическое обучение оказалось отличным способом приобрести определенные образовательные выгоды. Обучаясь по этому методу, слушатели входят в аудитории с конкретными проблемами и трудностями в принятии решений, которые встают перед ними в реальной жизни. Эти проблемы становятся исходными пунктами для обсуждения на занятиях и групповой деятельности. Сотрудничая в ходе процесса с другими менеджерами, сталкивающимися с теми же затруднениями, участники программы понимают, какие действия предпринять, опосредованно учатся принимать верные деловые решения и использовать полученные навыки на рабочем месте.

По моему опыту, полученному в IMD, наиболее органично практическое обучение вписывается в заказные внутрикорпоративные программы, все участники которых трудятся в одной компании. Кроме того, в этом случае теряет значение проблема конфиденциальности. Однако при обсуждении сложных внутрикорпоративных проблем и профессорам и студентам-менеджерам следует помнить о политической деликатности и сдержанности. Вот почему как для руководителя программы, так и для компании важно убедиться, что опыт и компетентность участников в значительной мере аналогичны. Группа должна обсуждать проблемы компании на одном уровне. Решающие факторы успеха — тщательный отбор слушателей, их глубокое понимание и непосредственный опыт.

Несмотря на очевидное преимущество внутрикорпоративных программ (студенты-менеджеры работают в одной и той же фирме), постепенно в моду входят варианты описанного выше практического обучения. В качестве примера можно привести так называемую программу для консорциумов, в которой участвуют небольшие группы из нескольких неконкурирующих между собой компаний. Задача такой программы — выявить и обсудить реальные проблемы, стоящие перед каждой фирмой, приславшей своих представителей, помочь им найти решения, вытекающие из опыта и результатов исследований остальных участников. Подобное расширение кругозора весьма выгодно. На мой взгляд, программы для консорциумов весьма многообещающи, поскольку сочетают подход практического обучения, которое помогает добиться глубины анализа главных стратегических проблем фирмы, с широтой решений, обусловленной диверсифицированным мышлением представителей различных корпоративных культур.

Недостатки практического обучения

Возможно, преподаватели сочтут, что, хотя практическое обучение и стимулирует, оно сопряжено с некоторыми затруднениями. Студенты, привыкшие к этому методу, плохо воспринимают классические лекции стандартных программ. Причины ясны: возможно, «законсервированный» учебный материал вряд ли окажется пригодным для команд, привыкших изучать реальные проблемы реальных компаний. Для успешного практического обучения профессорско-преподавательский коллектив должен провести предварительные исследования, исходя из результатов которых можно будет детально проанализировать конкретные проблемы фирм. Неоценимо и углубленное понимание специфики отрасли. Очевидно, преподавателям придется снять профессорские мантии учителей-«катализаторов», облачиться в рабочие халаты ученых-консультантов, засучить рукава и помочь в решении проблемы.

Рассмотрим эффективность работы профессора как координатора мыслительного процесса. Задача наставника в данном случае — организовать обучение всеми доступными способами, использовать все пригодные в поисках ответа ноу-хау и вовлечь в решение задачи группу. Преподавателю потребуется весь объем его знаний и навыков для более длительной, интенсивной и непрерывной работы.

Еще одной потенциальной проблемой, обусловленной практическим обучением, является его узкая специализация, концентрация на решении насущных и неотложных вопросов. Для получения же фундаментальных знаний не остается времени. Задача профессора — не допустить такой вариант развития событий. Для этого потребуются не только основанный на исследованиях практический опыт и непрерывное самообразование, но и способность обобщать информацию. Не стоит и говорить о том, что, избегая научной изоляции и стремясь к межорганизационному взаимопониманию, успешная школа бизнеса создает такие стандартные программы, которые не уступают даже лучшим образцам заказных курсов, но дополняют их. Поэтому, хотя края горизонтальной оси на рисунке 3.3 характеризуют разные способы приобретения знания, они дополняют друг друга. Менеджеры и корпоративные клиенты не должны стоять перед выбором между заказными и стандартными программами, поскольку в зависимости от запросов их можно сочетать.

Новая проблема: как заинтересовать наукой

Основной проблемой действенности внутрикорпоративных программ является готовность менеджеров учиться. Разве они не озабочены повседневными делами настолько, что большую часть отведенного на обучение времени думают о проблемах, «висящих» на них в офисе? Разве не существует опасность того, что успешные руководители решат, будто они и так уже знают все необходимое, а повышение квалификации лишь досадная формальность? Или, говоря прямо, разве невозможно, что успех менеджера превратится в его злейшего врага, закрывая мозг для новых идей?

Вертикальная ось (см. рис. 3.3) показывает, как школа бизнеса может заинтересовать новыми знаниями, внушить, что хорошее можно сделать еще лучше, и «разморозить» таким образом сознание сотрудника. Я называю этот процесс изменением образа мышления, поскольку он отражает множество способов, которыми учебное заведение может пробудить или реанимировать тягу менеджеров к знаниям, возбудить желание найти для компании лучший способ вести дела, даже если она и без того лидирует на рынке.

Верхний квадрат на рисунке обозначен как «научные исследования». Это один из методов, используемых школой бизнеса для стимулирования членов данной обучающейся организации участвовать в конкретных исследовательских проектах. Вот выгоды этого способа обучения:

· Результаты исследований ведут к новым взглядам, которые помогут организации в достижении стратегических целей.

· Кроме того, участие в научном процессе углубляет понимание менеджерами того факта, что внимание к новым достижениям, инновациям и новое мышление — это единственный путь к успеху. Личное участие в исследованиях будет напоминать им, что следует поддерживать новые разработки. Если управленцы не открыты новым идеям, то их конкуренты точно готовы к ним!

Каковы же типичные примеры участия в исследованиях?

· Спонсорство и участие в изучении деловых ситуаций, которые могут пролить свет на конкретную проблему в деятельности компании или помочь решить ее. Фирма извлечет пользу из последующего обсуждения проблемы в школе бизнеса в виде различных мнений и бесплатных советов.

· Непосредственная научная деятельность в рамках подготовки новой внутрикорпоративной программы. Такая работа позволит менеджеру более глубоко прочувствовать суть основных стратегических проблем фирмы, понять, в каких компетенциях она нуждается.

· Участие в независимых или сравнительных исследованиях, широких опросах. Такая деятельность даст возможность извлечь новое знание из анализа различных взглядов на конкретную проблему или из сравнения с результатами лучших фирм отрасли, получить важную информацию от коллег-исследователей в школе бизнеса. Такие знания, полученные до того как они стали общедоступными, могут обеспечить значительное конкурентное преимущество.

· Участие в представлении результатов научного исследования в аудитории учебного заведения или на конференциях. Обычно это совместный труд с преподавателями, и его также можно считать научным исследованием. Этот процесс способствует развитию умения различать самые важные аспекты проблемы. Кроме того, не стоит забывать и о престиже, который благодаря такому участию приобретают и фирма, и менеджер-докладчик.

Естественно, некоторые менеджеры сочтут участие в исследованиях неоправданным. Наука стоит дорого и отнимает много времени. Существует, однако, и контраргумент: участие в правильно организованных исследованиях весьма действенно открывает мозг для нового знания. Пытливый и любопытный ум — главное достоинство успешного менеджера.

Еще одно предубеждение, связанное с участием в различной учебной деятельности, выражается во всеобщем нежелании управленцев делиться своими последними стратегическими разработками и идеями. Страх выдать конкурентам ценное знание вполне законен, но ученые всегда сумеют замаскировать полученные научные результаты. Некоторые менеджеры, на мой взгляд, не самые лучшие, заходят так далеко, что пытаются монополизировать новые идеи. Как ни печально, но, прижимая «карты» новых знаний к сердцу, вы совершаете ошибку. Опыт свидетельствует, что наиболее успешные фирмы относительно открыто обращаются с информацией и знаниями, используя их как отправной пункт дискуссий с коллегами. Благодаря своей активной позиции эти компании на несколько шагов опережают конкурентов. Пока неповоротливые соперники стараются поравняться с лидерами, те вырываются вперед, делясь своим знанием, созданным задолго до того, как остальные о нем услышали. Именно благодаря процессу распространения знания компании удерживают лидерство.

Разработка и продвижение на рынок нового продукта: открытый процесс

Взгляд на разработку нового продукта и его внедрение на рынок как на открытый процесс может дать стратегическое конкурентное преимущество. Вот почему мы сталкиваемся со все более широким распространением информации, в том числе и через интернет. Заинтересовавшись разработкой новой электронной системы фотоизображения специалистами из Hewlett-Packard, мы обнаружили, что компания почерпнула из внешних источников более тридцати идей, причем многие были взяты из интернета. Именно заимствование помогло небывало ускорить процесс
. Возможность «гордо брать взаймы» — один из доводов в пользу совместных научных исследований.

И еще одно направление совершенствования менталитета фирмы — участие в детальной и постоянной оценке собственной компетентности. Компания совместно с внешним консультантом может провести это исследование самостоятельно или поручить его специалистам из школы бизнеса. Как мы уже убедились, существуют несколько аналитических инструментов для такого обследования: отраслевой анализ, анализ точек перелома, организационного климата и портфеля роста бизнеса. Сведенные воедино результаты дадут ясное представление о потребностях фирмы, обеспечат глубокое понимание сильных и слабых сторон компании. Менеджеры, которые хорошо знают базу компетенций своей организации, гораздо сильнее ощущают необходимость дальнейшего обучения.

Нижний квадрат на рисунке 3.3 иллюстрирует полезность проведения школами бизнеса семинаров по обмену научной и практической информацией, в которых должны участвовать представители различных компаний. В ходе таких встреч менеджеры совместными усилиями стараются найти применение результатам последних научных исследований. Семинары могут быть относительно недолгими, скажем, проходить в течение одного-двух дней, чтобы дать преподавателям школы бизнеса возможность поделиться своими недавними научными открытиями и вариантами их использования с достаточно широкой аудиторией заинтересованных менеджеров, представляющих разные фирмы. В IMD на таких семинарах, которые расцениваются как живое сравнение с лучшими отраслевыми образцами бизнеса, управленцы из самых разных компаний обсуждают ценность новых приемов менеджмента. Таким образом, дополнительная жизненно важная выгода от подобных научных брифингов — это возможность оценить (часто с освежающей прямотой) актуальность новейших научных данных для фирм-участниц с разных точек зрения. Этот неформальный сравнительный анализ вызывает стремление внедрить новые результаты исследований в практику фирм, отраслей и рынков, чтобы «хорошее превратить в лучшее».

Как и для любой программы, школа бизнеса и компания-клиент подбирают участников семинаров по определенным критериям. Ими должны стать люди, представляющие подразделения, которые нуждаются в укреплении и стратегия которых согласуется с общим направлением развития областей компетентности. Менеджеры должны ощущать себя представителями оставшейся в офисе обучающейся команды, чтобы более успешно передавать полученную информацию.

Еще одна возможность взаимного обучения совместно с другими корпорациями — доступ к базам данных общего знания. Для этого учебные заведения аккумулируют соответствующие знания в области менеджмента, а потом используют их сами или предоставляют такую возможность клиентам, стимулируя групповое обучение. О каком знании мы говорим? Школа бизнеса может хранить в базе результаты проведенного ею отраслевого анализа, которые предоставляет фирмам-клиентам для составления полной картины состояния отрасли и отдельных компаний. Школы также разрабатывают конкретные деловые ситуации («кейсы»), которые позволяют их партнерам обучаться на материалах сравнения различных фирм.

Желание разобраться в концепции базы данных заставляет нас вновь обратиться к рисунку 3.3. Обратите внимание на диагональную линию, проходящую из левого нижнего в правый верхний угол. Она является показателем того, что различные виды организационного обучения осуществляются в двух плоскостях: компании могут действовать самостоятельно или в сотрудничестве с другими фирмами. Говоря более конкретно, когда вы участвуете в открытой научной конференции и работаете с базами данных общего знания, обучение происходит во взаимодействии с менеджерами из других компаний. Как уже отмечалось, это весьма полезно для расширения кругозора, видения новых перспектив и стимулирует обмен знаниями между представителями разных деловых подходов. Таким образом, очень важно обновлять процесс обучения и поддерживать его открытость. Ведь даже в лучших школах бизнеса, как, впрочем, и в лучших корпорациях, обучение может стать изолированным, формальным и неспособным стимулировать стратегическое обновление. Нижняя правая часть рисунка 3.3 иллюстрирует кроме всего прочего сетевое обучение, то есть виртуальный обмен знаниями и учебу менеджеров разных компаний.

Верхний левый сектор рисунка 3.3 отражает обучение, происходящее в пределах фирмы (обучающейся организации). Преимущества учебного процесса, нацеленного на нужды компании, очевидны: рука об руку со своими коллегами вы можете заглянуть в неисследованные глубины ваших собственных стратегических проблем и наметить пути их решения. Так, например, IMD сотрудничает с транснациональной компанией, которая специализируется в телекоммуникациях — бизнесе, подверженном постоянным изменениям. Остановимся ненадолго на обучении в данной компании. Для нее принципиально важно, чтобы процесс происходил сверхбыстро, а стратегия развивалась под воздействием интенсивного обучения. Кроме того, необходимо добиться фундаментальной целостности системы образования. Это значит, что общее стратегическое направление должно эволюционировать быстро и не буксовать за счет углубления в несущественные детали, включение которых в программу приведет к замедлению обучения. Для этой компании обучение во многом может быть сравнимо с целостным аналогичным явлением, происходящим в уме ребенка, которое описано психологами, например Пиаже
. (Отметим, что такой взгляд противоречит воззрениям Декарта, считавшего, что ученик воспринимает части, а лишь потом синтезирует их в единое целое
,
,
.) Концентрация на основных стратегических проблемах и наблюдение за их изменениями превращаются, таким образом, в принципиально важные задачи обучения. И по аналогии с ребенком, мозг которого, взрослея, все более способен воспринимать новое, компания при достижении нового этапа зрелости также справляется со все большими трудностями, возникающими в связи с использованием гибких краткосрочных стратегий. Подобное, правда, возможно лишь при совместной систематической тщательной работе над стоящими перед фирмой конкретными задачами групп менеджеров, специализирующихся на различных рынках и в различных технологических областях.

Таким образом, телекоммуникационная компания получила шанс сформировать глобальные команды специалистов, представляющие операции соответствующего размаха. Хотя главный офис фирмы располагается в небольшой стране, жизненно важно обеспечить сотрудничество работающих по всему миру групп менеджеров, обладающих необходимым опытом. Только тесно взаимодействуя, они смогут прийти к общему целостному пониманию того, как еще лучше обслужить потребителя, применяя раньше других новые интегрированные технологии или новейшие разработки. Также важно то, что быстрое внедрение новшеств обусловливает участие всех подразделений компании. В стратегии, которую рассматривают как обучающий процесс, почти не заметно разницы между разработкой и внедрением. Поэтому вовлеченные в него группы должны быть глобальными. Возникающие технологические новинки должны приниматься на вооружение отделениями фирмы, разбросанными по всей планете, чтобы принести пользу всем клиентам.

Огромное значение для внедрения стратегии в жизнь имеет налаживание внутригрупповых связей. В сверхбыстроменяюшихся условиях реализация стратегии зависит в основном от способности каждого члена глобальных межкультурных команд понять, что от него требуется. И вновь стратегия как процесс обучения проясняет такой подход. Каждый участник команды получает возможность сосредоточиться на своей роли. Его действия не скованы чрезмерной координацией или аппаратными играми. Главное — выполнить поставленную задачу, то есть как бы постоянно внедрять стратегию в ходе дальнейшего обучения.

Таким образом, возвращаясь к Пиаже, принятие стратегической концепции, ее реализация и последующее обучение происходят аналогично тому, как к ребенку в ходе умственного развития по мере накопления знания приходит все более комплексное и законченное понимание какого-либо явления. В нашем случае телекоммуникационная компания «взрослеет», аккумулируя организационное знание об эволюции различных способов внедрения стратегии в жизнь и их практическом применении. Главными факторами этого «взросления» стали гибкость и скорость. Поэтому в IMD внутрикорпоративные целевые программы, научные исследования, совместная деятельность по оценке стратегических компетенций сфокусированы на глубинных ключевых стратегических концепциях. Мы помогаем в этом, чтобы компании могли создать такие взаимоотношения в рабочих группах, которые облегчают эффективное и быстрое внедрение стратегии.

Хотя теперь жизненная важность каждого из шести элементов меню обучения предельно ясна, пожалуй, для школы бизнеса еще большее значение имеет тот факт, что организационное обучение наиболее действенно, когда компании-партнеры вовлечены во все его виды (во всяком случае в большинство). При этом каждый из шести видов обучения должен соответствовать проблемам и интересам развития клиента и его стратегии. Было бы ошибкой злоупотреблять одним из них в ущерб другим. Например, формальное участие менеджеров в стандартных программах бизнес-школ не позволит в достаточной степени разобраться в конкретных стратегических проблемах, не говоря уже о навыках командной деятельности.

В то же время, признавая лишь внутрикорпоративные заказные программы, мы лишаем и себя, и представителей других компаний огромной ценности взаимного обогащения знаниями. Естественно, при этом повышается потенциальный риск интеллектуальной самоизоляции. Итак, работа школы бизнеса с корпоративными клиентами должна строиться с использованием всех или, по крайней мере, большинства элементов меню обучения.

Следует сказать несколько слов и об изменении роли профессоров школ бизнеса в подобных заказных программах. Между их нынешними обязанностями координаторов, полностью интегрированных участников процесса создания стоимости для организации-клиента, и традиционным имиджем лектора — «поставщика» знаний по отдельному предмету лежит пропасть. В современном учебном заведении размыты границы между действующими лицами. Имеет смысл говорить о единой команде, одни члены которой пришли из школы бизнеса, а другие — из компании. А сам процесс обучения давно вышел за пределы аудиторий за счет обширной информационной базы, привлекаемой при составлении и разработке новых программ.

К сожалению, некоторые преподаватели не смогли приспособиться к новым условиям. Постоянно эволюционирующий педагогический процесс требует: отдавайте больше времени созданию перспективных программ и совместной работе с коллегами и клиентами. Профессор же сомневается: а когда же заниматься наукой? Хуже всего, что с точки зрения многих сотрудников школ бизнеса происходящее выглядит как апокалипсис и начало царства риска и нестабильности.

Способны ли мы, лидеры бизнес-школ, выпутаться из этой дилеммы? Во всяком случае, можно попытаться. В нашей власти составлять планы таким образом, чтобы ученые извлекали максимальную пользу из информации, полученной преподавателями от ведущих клиентов. Для этого необходимо с величайшей осмотрительностью выбирать партнеров. С точки зрения взаимного двустороннего обучения, наиболее предпочтительны фирмы, которые сами способны стимулировать школу бизнеса. Учиться можно лишь у лидеров отрасли. Еще одним критерием отбора потенциального клиента должны стать его зрелость и компетентность. Для учебных заведений, как и для рекламных агентств, хотя и по другим причинам, знаменитые фирмы-партнеры являются «топливом» в пути к успеху. Поскольку планирование и использование комплекса лучших педагогических методов сопряжены с серьезными трудностями, мы можем заставить своих сотрудников развивать профессиональные способности, необходимые для оценки и понимания корпоративной обстановки. Это даст возможность сохранять гибкость, открытость к экспериментам, критике и обратной связи. Мы будем поддерживать своих сотрудников в этом, обращая особое внимание в годовых отчетах на эффективность их участия в более сложных процессах современного обучения. Постепенно понижается значение индивидуальных, изолированных учебных программ. Трудность, однако, состоит в убежденности самих преподавателей в том, что при адаптивном подходе они приобретают больше, чем отдают. Это означает, что они получают иные научные результаты, хотя и не менее актуальные и полезные для карьерного роста. В этом каждый сотрудник школы бизнеса должен быть уверен.

Глава 4
Индивидуальное обучение менеджеров
и корпоративных клиентов.
Примеры из практики IMD
и Института Лодера (Уортон)

Резюме

Как школа бизнеса, выступающая в роли партнера по обучению, может обеспечить адекватное корпоративное образование? Какою должна быть модель партнера по обучению для учебного заведения, которое ориентируется на реальность? Одним из ответов на эти вопросы может стать разработанная в IMD комплексная модель партнерства с индивидуальными и корпоративными клиентами, состоящая из четырех элементов. В настоящей главе рассматриваются конкретные примеры ее использования, успехи и неудачи каждого из четырех элементов, стандартных программ для индивидуальных студентов, внутрикорпоративных программ, целевых исследований и участия в научных конференциях. Также описываются случаи из практики Института Лодера.

Фирмы обязаны участвовать в создании собственного человеческого капитала. Школа бизнеса может служить катализатором «реакции обучения», происходящей в компании-клиенте, заставляя ее изучать, анализировать и развивать саму себя, стремясь к формированию долгосрочного партнерства. Для этого академическая организация должна предоставлять своему партнеру актуальные учебные программы, выявлять и анализировать решающие факторы его успеха, организовывать разнообразные формы обучения менеджеров и непрерывно оценивать их прогресс. Школа бизнеса должна соответствовать требованиям отдельных слушателей и компании в целом. Если вы согласны со всеми перечисленными утверждениями, то вам придется ответить на несколько вопросов. Каким образом учебное заведение сможет решить все задачи, которые обсуждались в предыдущих главах? Сумеет ли школа бизнеса реально подогнать научный и учебный процессы под требования как индивидуальных, так и корпоративных клиентов? Как она превращается из поставщика стандартных решений в своеобразный центр обучения и ресурсов? Другими словами, что надо сделать учебному заведению для внедрения в практику теоретических идей? Рискуя повториться, я хотел бы еще раз подчеркнуть: после всех лет, отданных работе консультанта, преподавателя, ученого и руководителя школы бизнеса, у меня сохранилась убежденность в том, что фирма обязана непосредственно участвовать в сколачивании собственного человеческого капитала. Она не может переложить бремя ответственности за принятие решений о том, что нужно ее сотрудникам, на внешних консультантов или институт управления, даже такой, как IMD. Организационное обучение — это важные инвестиции. Оно должно входить в планы руководства компании. Тем не менее школа бизнеса может помочь компании, действуя как катализатор партнерских отношений (хотя в отличие от химического катализатора школа изменится, но, надеемся, не будет отброшена за ненадобностью после завершения процесса). Школа бизнеса инициирует «реакцию обучения», побуждая своих клиентов задуматься над избранной стратегией и ее проблемами. Учебное заведение подталкивает компании на путь самопознания, анализа и развития. Оно препятствует отрыву клиента от реальности, самоизоляции. Благодаря деятельности бизнес-школы менеджеры выявляют и решают организационные проблемы, которые могли бы остаться незамеченными. Выбор катализатора должен основываться на совместимости, взаимном доверии и уважении и ориентироваться на долговременное сотрудничество. Одноразовое партнерство — это ерунда. Оно обречено на провал.

Однако, как я отмечал ранее, начать «реакцию» недостаточно. «Правильная» школа бизнеса должна быть достаточно профессиональной, чтобы разработать учебные программы, соответствующие запросам клиента, наладить его контакты с другими компаниями. Это необходимо для проведения сравнительного анализа лучших отраслевых результатов и, бесспорно, требует высочайшей педагогической и научной квалификации. Профессионализма требует и проведение непредвзятых научных исследований. Бизнес-школа должна и уметь сообщать плохие новости, и обладать достаточными ресурсами, чтобы предусмотреть любую реакцию клиента. С этим может справиться только коллектив, но никак не отдельный консультант.

Но даже этого недостаточно. Школа бизнеса должна генерировать организационное знание, основываясь на самых важных для каждой компании факторах успеха, как предлагалось в предыдущей главе. Надо непрерывно оценивать прогресс как индивидуального, так и организационного обучения.

Понятно, что в будущем институты обучения менеджменту, например школы бизнеса, будут играть значительную роль в образовательном процессе лишь в том случае, если смогут постоянно удовлетворять растущие потребности фирм, не забывая в то же время об индивидуальных клиентах. Для этого школам придется погрузиться в бурные воды реального повседневного бизнеса.

Лучший подход к решению этой задачи — составить меню обучения для отдельных слушателей, а потом расширить его, сделав, пригодным для компаний. Как отмечалось в главе 3, мы в IMD говорим о меню учебной деятельности, а это выражение особенно подходит для динамичной школы бизнеса.

Далее на примере моделей партнерства по обучению IMD с индивидуальными и корпоративными клиентами мы рассмотрим, как динамичная школа бизнеса может добиться соответствия взглядам и разнообразным ожиданиям партнеров. Кроме того, мы познакомимся с опытом преподавания курса МВА Институтом Лодера и Уортонской бизнес-школой. Будут проанализированы различные способы создания моделей обучения. Понимание моделей с точки зрения работы с отдельными студентами и компаниями поможет вам разобраться в примерах индивидуального подхода к обучению фирм. Будут рассмотрены успешные и неудачные программы обучения менеджеров и корпораций. Особое внимание мы обратим на две крайне успешные модели заказного обучения индивидуальных слушателей. Пример целевого научного исследования, выполненного сотрудниками IMD для транснациональной фирмы, переведет в общем теоретическую дискуссию на прикладной уровень. Занятых читателей-практиков заинтересуют многочисленные педагогические инновации, ставшие результатом применения заказных программ IMD.

Заказные программы для партнеров по обучению

В IMD преподавание учебных программ для руководящего состава и научно-исследовательская деятельность по заказу корпоративных клиентов основаны на концепции партнерства по обучению, рассмотренной в предыдущей главе. На протяжении всей книги вы будете сталкиваться со ссылками на внутрикорпоративные программы. В 2001 году IMD разработала их для более чем 30 ведущих компаний. Из данной главы вы узнаете о том, как мы создавали такие программы и почему они были успешны.

Ответить на вопрос, как мы управляем портфелем программ для менеджеров, разработанных по заказу данного партнера, можно тремя словами: применяя перекрестную, или комплексную, модель. Подробнее эта тема раскрывается на примере Nestle и иллюстрируется рисунком 4.2. Мы широко используем меню обучения, чтобы помочь компаниям воспользоваться всем разнообразием предлагаемых программ. Как вы уже знаете, комплексная модель содержит четыре вида учебной деятельности:

1) стандартные программы;

2) внутрикорпоративные программы;

3) целевые научные исследования;

4) научные конференции.

С самого начала должно быть понятно, что применение комплексной модели основывается на допущении: «внешний катализатор», в данном случае IMD, хотя им может стать любая другая школа бизнеса, может в лучшем случае помочь партнеру по обучению составить индивидуальное меню обучения. Однако компания должна заранее представлять направление своего обучения и дать некий толчок работе над меню. Роль каждого из четырех основных элементов нашей комплексной модели обучения помогут понять приведенные в следующем разделе примеры.

В качестве введения вернемся к примерам успешных стандартных программ IMD — «Building on Talent» (ВОТ)
, рассчитанной на относительно молодых участников, и «Orchestrating Winning Performance» (OWP)
, недавней исключительно удачной инновации. Конечно, далеко не все стандартные программы оказываются хороши, некоторые должны быть вычеркнуты из меню. Стоит рассмотреть судьбу двух неудачных программ IMD: «Doing Business in China» («Бизнес в Китае») и «General Management for Banks and Financial Institutions» («Общий менеджмент банков и финансовых учреждений»).

Целевые научные исследования предоставляют богатые возможности для корпоративного обучения. Поэтому одной из задач динамичной школы бизнеса является составление программы таких исследований. Разрешите привести два великолепных примера. Профессорско-преподавательский коллектив Центра исследований международного менеджмента Уэстера при Уортонской школе бизнеса занимается изучением международных компаний. В рамках научных проектов «Corporate Sustainability Management» («Управление корпоративной устойчивостью») и «Manufacturing 2000» в IMD проводились исследования потребностей в реструктуризации фирм, занимающихся производством. Завершает программу научной деятельности изучение конкретных деловых ситуаций. Незабываемым примером подобной деятельности служит совместная работа IMD и Nestle.

На своих научных конференциях ученые IMD доводят до обучающихся компаний новейшие результаты исследований. Конференции дополняют три оставшиеся составные части нашей комплексной модели. Каждый год для фирм — участниц официальных обучающих сетей «Partner» и «Business Associate» мы проводим научные брифинги. Судя по успеху этих конференций, они могут стать первыми ласточками нового успешного способа распространения знаний, а их участники получат дополнительную пользу от «живого» сравнительного анализа лучших образцов успешного практического менеджмента.

Главной проблемой для IMD, как и для любой современной школы бизнеса, является помощь корпоративному клиенту в разработке каждого из четырех видов обучения (стандартных и внутрикорпоративных программ, программ целевых исследований и планов научных конференций) и сведении их в единое меню. Быть может, лучшим примером корпоративного клиента IMD является компания Nestle, создавшая эффективный портфель из предложенного школой меню. На нашей деятельности может поучиться любая школа бизнеса.
Стандартная программа: «Building on Talent»

Программа ВОТ рассчитана на относительно молодых менеджеров в возрасте от 20 до 30 лет. Обычно они подключаются к ВОТ с целью общего повышения управленческой квалификации после получения базового университетского образования и двух-трех лет практической деятельности. Программа, разработанная для менеджеров, настолько активно занятых в бизнесе, что им не хватает времени прослушать полный курс МВА, имеет абсолютно новую, оригинальную структуру. Обучение происходит как в аудиториях IMD, так и через интернет. Первые две недели слушатели занимаются в школе, потом в течение трех месяцев учатся заочно, работая над индивидуальными проектами. И наконец, последнюю неделю участники опять проводят в IMD. Следует отметить, что в процессе аудиторного обучения так же активно используются компьютерные технологии.

Как правило, в программе ВОТ участвуют представители быстрорастущих компаний, которые остро нуждаются именно в молодых руководителях. Опыт реальной деятельности этих молодых менеджеров невелик, поэтому компании заинтересованы в том, чтобы обучить своих «рекрутов» широкому, более полному пониманию общего менеджмента. ВОТ можно назвать «витамином», или «защитным курсом», общего менеджмента. Обычно обучения лишь по данной программе недостаточно. Далее обязательно следует принять участие в стандартных программах, например в длящейся десять недель «Programme for Executive Development» (PED, «Программа повышения квалификации менеджеров»). Активно использующие ВОТ фирмы, как правило, организуют последующее внутрикорпоративное обучение, создавая таким образом собственную культуру.

Стандартная программа «Orchestrating Winning Performance»
Эта программа начата IMD в 1995 году. В то время она была радикальным новшеством. В ней принял и до сих пор принимает участие весь коллектив школы. Как правило, в стандартных программах IMD заняты небольшие группы преподавателей, но в данном случае на примере одной интенсивной программы нам захотелось продемонстрировать весь спектр возможностей школы бизнеса, показать коллективный опыт всех сотрудников в области менеджмента. Первоначальная цель OWP была проста: в течение шести дней, без перерыва на выходные, обучить последним достижениям практического менеджмента чрезвычайно занятых на работе индивидуальных руководителей и группы управляющих.

Нам хотелось привлечь внимание рынка к потенциалу возможностей IMD. Но дело даже не только в этом. Мы были уверены, что такая программа будет пользоваться настоящим спросом. Толпы обеспокоенных менеджеров рисковали превратиться в посредственностей. Мы были убеждены, что они охотно будут инвестировать в эквивалент «витамина» — новейшие идеи управления. Наше предположение о том, что все эти занятые люди ищут гибкую, легко адаптируемую к их профессиональным нуждам программу, целиком оправдалось. Так, в первом наборе участвовали 100 человек. Затем в 2001 году аудитория расширилась до 400 человек.

Мы организовали OWP по принципу тематических потоков. Участники выбирают из широкого разнообразия современных проблем менеджмента наиболее близкие их интересам. Но такой подход порождает множество логистических трудностей (в таблице 4.1 представлены информационные блоки OWP)
. Так, чтобы разместить всех участников общих лекций, потребовалось построить временный шатер. Кроме того, большинство аудиторий IMD было отдано под лекции для параллельных потоков, обсуждение деловых ситуаций и новейших приемов менеджмента. Позже участники программы оккупировали все 45 классов школы.

Проблемами составления расписания занятий дело не ограничилось: оказалось очень трудно заставить профессоров работать в команде. Прежде всего, это подразумевало координацию учебных материалов как в пределах потоков, так и между ними. Многие сотрудники IMD посещали занятия, проводимые коллегами, подтверждая командную атмосферу программы. Одновременно на протяжении шести дней группы руководителей из одной и той же организации работали над общими проблемами. Таким образом, программа включала в себя как пленарное взаимное обучение большой разнородной сети менеджеров со всего мира, так и традиционное преподавание в обычных условиях учебным группам.

Две неудачные стандартные программы

Поскольку наши клиенты живут в студенческом городке в Лозанне, а мы стараемся создать своей школе — IMD — имидж места всемирных встреч, большие группы слушателей из разных стран слушают лекции интернационального преподавательского коллектива. Процесс создания академической стоимости зависит от непосредственных контактов между глобальной сетью учащихся и профессорами, в ходе которых поощряются как открытые диалоги, так и дискуссии. Попытки реализовывать программы за пределами IMD обходятся довольно большой ценой. Теряется тесная связь между преподавателями и снижается потенциал сетевого обучения, обусловленный международным составом слушателей.

В 1990-х годах IMD развернула две кратковременные учебные программы в Китайской Народной Республике. Несмотря на то что все происходило за пределами школы, мы были уверены, что будем способствовать развитию менеджмента. Помимо прочего наши преподаватели получали возможность больше узнать о специфике китайского бизнеса.

Программа не оправдала наших ожиданий. Три года мы пытались ее модифицировать, но в итоге были вынуждены свернуть свою деятельность. Школа бизнеса не сумела предложить клиентам принципиально новые пути развития. Аналогичных программ Китаю предлагалось много, и мы просто не видели способа выделиться на фоне конкурентов. Кроме того, участники, не ощущая эффекта места всемирных встреч, который проявляется при сетевом обучении в IMD, не понимали, чем наша программа лучше прочих.

Еще одним памятным разочарованием явилась программа обучения общему менеджменту финансовых учреждений «Performing in the New Financial Services» («Предоставление новых финансовых услуг»), которая просуществовала два года и «скончалась» в 1997 году. Мы пытались предложить курс, охватывающий ключевые проблемы общего менеджмента, банкам, страховым компаниям и другим фирмам, предоставляющим услуги финансового характера. Особые усилия мы приложили к тому, чтобы организовать активное практическое обучение. В качестве участников были приглашены сотрудники ряда финансовых учреждений, не являвшихся непосредственными конкурентами.

Мы попросили организации направить минимальное число участников, рассчитывая на ключевых сотрудников каждой компании. В центр обсуждения были поставлены вопросы «живого» менеджмента. То, что все слушатели работали в одной отрасли и, следовательно, отлично разбирались в реальных проблемах, сделало обучение гораздо более продуктивным. Вклад каждого участника, бесспорно, повысил эффективность обучения его коллег. Но именно это и оказалось камнем преткновения: и студенты, и преподаватели столкнулись с возможностью конкурентного конфликта.

Учебная программа в области финансовых услуг не смогла оправдать возложенных на нее ожиданий. Мы, сотрудники IMD, должны признать, что школа не обладает устойчивой репутацией и глубокими знаниями в финансовом и банковском секторах. Возможно, рынок это почувствовал и на наши предложения не откликнулся. Кроме того, было сложно убедить корпорации направлять к нам группы, состоящие из топ-менеджеров, на относительно долгое время. Да и клиентам оказалось трудно приспособиться к достаточно сложному построению программы, длящейся несколько недель с продолжительными перерывами. Очевидно, рынок не нуждался в том, в чем IMD думала, он нуждается.

[image: image8.jpg]w50 w90 w00 w50 w0 0 Joc-2t
§
£
oot
-6
fr—
Swianioo
aanodu u
VAL | IR
L) o
=

omnwonnoed 2HKadLA ‘MO




[image: image9.jpg]T XFIRORIELToM (400 S0NOVD XIXOIMLERDL TRIX) I FIHIQE].

o1z

joc-61

o0t

B

armERG

T
mnoudyy

B

oo wdosvor wwonmixgo | edocousox
P —— wonnadiuox | wmadumond
o oo amorsiong wosodion docoo | mincnexsdug
ey b
P ntime e e, g ek e
RO
oo | oneoia “on yoruss anwaiay ammatad anwaiay
oo
Dy ——
[P ————,
w1304 cronzodednesm swadosg
o N S
waiaod
auolepop, wedndes
. o,
oy N
oy wsonstion wodosdainy ey
o o om0 1 mmedusont
S wospuriy e
R
ool | swassdoq wioply o siomian, iy
T — uHEIMIIEd JOHIINT] :dMO




Стандартные программы обязательно должны соответствовать реальным запросам рынка, ведь им приходится заполнять конкретные ниши организационного обучения партнеров школы. Нам удалось разработать программы ВОТ и OWP, цели которых практически совпали с выявленными потребностями клиентов. Однако мы создали и две практически бесполезные программы, их цели слабо коррелировали с требованиями потребителя. Вот какие уроки извлекла из этого IMD: нельзя просто разработать и предложить программу — предварительно следует найти четко очерченную нишу и точно определить конкретные потребности организации — партнера по обучению. Кроме того, школа должна обладать неоспоримой компетентностью в данной области. На практике осуществить это довольно трудно.

Внутрикорпоративная программа для Norsk Hydro

Компания Norsk Hydro задумала свою внутрикорпоративную программу совместно с IMD как способ ускорить процесс принятия решений по проектам. Одной из целей программы было формирование команд, принимающих сложные решения более быстро. Компания хотела сконцентрироваться на проектах, требующих значительных средств и возможного привлечения межфункциональных групп менеджеров из подразделений такой глобальной организации, как Norsk Hydro.

IMD разработала восемь программ, каждая из которых была рассчитана на одну неделю. С 1994 по 1997 год в них участвовали 289 менеджеров компании, объединенных в группы. Упор делался на активное практическое обучение. Топ-менеджеры определили 44 темы и ряд дискуссионных проблем, требующих решения. В результате процесса практического обучения компания решила использовать деловые возможности, связанные с 22 из 44 поставленных вопросов. Было внедрено 12 решений, четыре проекта были выбраны для рассмотрения и шесть окончательно отклонены.

Перед запуском программы фирма организовала двухдневную конференцию в главном офисе Norsk Hydro в Осло. Это было сделано для того, чтобы дать руководству компании возможность ознакомить участников со стоящими перед ними конкретными проблемами. Помня, что большинство слушателей работали в разных структурах Norsk Hydro, мы очень тщательно согласовали процесс взаимного обучения. Соглашение о реализации программы содержало обязательство всех вовлеченных сторон контролировать совместную работу групп, что обеспечивало максимальную отдачу от учебы. Вот примеры типичных проектов:

· нефтегазовая отрасль в Польше;

· вторичное использование алюминия;

· европейский рынок автомобильных перевозок алюминия;

· лесоводство в Латинской Америке;

· деловые возможности в Южной Африке;

· маркетинг каустической соды;

· стратегические задачи на рынке морепродуктов.

На втором этапе была организована пятидневная конференция в IMD в Лозанне. По утрам участники программы слушали лекции, посвященные сравнительному анализу различных отраслей, и изучали примеры деятельности компаний. Днем и вечером они работали над различными проектами под руководством и при помощи преподавателей. В последний день участники производили пробные презентации каждого проекта и выслушивали критические замечания коллег.

Далее последовала встреча в Осло, длившаяся полтора дня. Все менеджеры представили свои проекты на суд руководителей фирмы, которые решали, последовать ли в ближайшем будущем рекомендациям участников программы. По мнению присутствовавших, именно взаимодействие с топ-менеджерами стало кульминационной точкой программы. Следует отметить, что до конференции в Лозанне и после нее слушатели также работали над проектами, общаясь через интернет.

Участники программы являли собой интересное смешение зрелых руководителей с устойчивым положением и менее опытных, но очень талантливых сотрудников, которые попали на заметку начальству в процессе обучения. Руководители фирмы получили более полное представление о способностях подчиненных, что вряд ли возможно в обычных условиях, когда топ-менеджмент сталкивается с ограниченным кругом сотрудников через систему отчетов.

В случае Norsk Hydro процесс практического обучения, таким образом, затронул управляющих среднего и низшего звена, получивших возможность вынести на рассмотрение руководителей компании свои мнения и предложения, что случается довольно редко. Для компании это стало сигналом признания руководством важности некоторых проектов и придало вес практическому обучению.

Соответствовала ли программа запросам Norsk Hydro? Полагаю, да. Помимо прочего она укрепила способности компании разрабатывать новые крупные проекты, прежде всего ускоряя их концептуализацию, анализ и процесс принятия решений. Менеджеры научились работать в глобальных командах. Участники, почерпнув из программы концепции общего менеджмента, сумели на их основании выработать новый подход к проблемам. Как и ожидалось, большую положительную роль сыграла обратная связь. Наиболее отрадным обстоятельством стало решение Norsk Hydro о реализации 12 из 22 проектов, принятых к серьезному рассмотрению. Бесспорным признаком успеха программы я считаю и то, что подобный подход к обучению, принятый в этой целевой программе, в той или иной мере способствовал принятию реальных решений в более чем 80% случаев.

Еще одна внутрикорпоративная программа Norsk Hydro

Как объединить топ-менеджеров для более продуктивной работы в такой глобальной компании, как Norsk Hydro? Чтобы ответить на этот вопрос, фирма совместно с IMD разработала серию ежегодных учебных программ. Частично это было сделано внесением в программы различных проблем стратегического развития, которые должны были обсуждать представители различных подразделений компании с разветвленной организационной структурой. Главное место в дискуссии занял жизненно важный вопрос: кто наши потребители? Ответ на него стал бы ключом к ускорению роста и повышению прибыльности. В процессе обсуждения Norsk Hydro сумела установить некоторых корпоративных клиентов и продумать новые формы их обслуживания. В отношении же других компаний не было ясности: кто они — клиенты или посредники? Клиенты подразделялись на внешних и внутренних. Результатом сотрудничества с IMD стало углубленное понимание существующих деловых возможностей и большее внимание к стратегиям генерирования прибыли.

Программа выглядела следующим образом: примерно 90 человек собрались на четыре дня, чтобы обсудить только что изложенные проблемы. В группу входили 40 топ-менеджеров Norsk Hydro, в том числе и главы подразделений, около 20 старших управляющих и 30 «молодых талантов». Программа во многом походила на OWP. Каждый день начинался с общего собрания, посвященного различным аспектам поиска деловых возможностей и изучению рыночного спроса. После этого участники разбивались на параллельные потоки и рассматривали конкретные вопросы в рамках общей проблемы. Это могли быть организация разработки новых продуктов с учетом требований рынка и бизнес-окружения, перспективы состояния бизнеса, ориентированного на рынок, и ключевой синергизм, а также на совместные инициативы в области разработки и внедрения на рынок новых продуктов. Послеобеденное время было занято общим детальным обсуждением того, как лучше обслуживать различные сегменты рынка за счет концентрации усилий. И наконец, опытные менеджеры ведущих корпораций, специализировавшихся в смежных отраслях, приводили примеры лучшей деловой практики.

В последний день занятий управляющие высшего уровня подводили итоги всех проведенных дискуссий. Сделанные выводы послужили отправной точкой заключительного обсуждения важности различных стратегических возможностей для Norsk Hydro и возможной политики компании.

Заказная программа должна быть относительно кратковременной, давая таким образом возможность участвовать в ней высшему руководству компании, в том числе президенту и совету директоров. Объединение 90 менеджеров в команду — это уже подвиг. Данный процесс отражает и сделанный выбор, и серьезный материальный риск. Однако выгоды от такой программы перекрывают связанные с ней неудобства: широта аудитории не только проясняет цель стратегического развития, но и вырабатывает командный дух и взаимопонимание среди участников.

Третья внутрикорпоративная программа Norsk Hydro

Менеджеры высшего звена Norsk Hydro продолжают беспокоиться по поводу укрепления корпоративного инновационного процесса. Руководству компании хотелось бы найти способы стимулировать творческое мышление, способное привести к ясным стратегиям бизнеса и перспективным созидательным проектам. В результате IMD и Norsk Hydro создали недельную программу для молодых талантов, начинающих сообразительных менеджеров, уже достигших определенного положения. Упор делался на групповые творческие процессы, «мозговые штурмы», ролевые игры и ситуационный анализ. Программа, как лучом, высветила перспективно мыслящих руководителей не только из сферы бизнеса, но и политиков, естествоиспытателей, представителей гуманитарных наук и так далее. IMD составила для участников перечень вопросов, процесс ответа на которые являлся типичной разработкой творческого бизнес-проекта. Каждый пункт списка обсуждался на групповых занятиях до тех пор, пока каждый менеджер не начинал достаточно глубоко в нем разбираться. Лишь затем переходили к следующему вопросу.

Результаты данной внутрикорпоративной программы оказались обнадеживающими. Установилась прочная обратная связь между участниками. Подразделения Norsk Hydro опять приняли ряд предложенных слушателями проектов, позже послуживших основой реальных планов.

Целевые научные исследования: проект «Manufacturing 2000»
Целевые научные исследования занимают в комплексной модели обучения IMD вертикальную ось. Хорошим примером деятельности такого рода является проект «Manufacturing 2000» (М2000, «Промышленное производство — 2000»). Начало его разработки относится к 1990 году. Сотрудники IMD преследовали цель достичь глубокого понимания производственной функции предприятий. По нашему мнению, более строгая оценка производственной деятельности позволила бы фирмам-производителям перестроить стоимостные цепочки, включая процесс передачи некоторых функций внешним организациям.

На роль финансирующих участников исследования IMD пригласила 14 компаний. Мы ожидали, что они будут предоставлять информацию, относящуюся к целям проекта. Наши достижения планировалось обнародовать дважды в год на длящихся один-два дня научных конференциях. «Правление», состоявшее из представителей участвующих фирм, на своих заседаниях, происходивших три-четыре раза в год, согласовывало список научных тем, стремясь не потерять их актуальность и связь с реальным бизнесом. Кроме того, ученые часто посещали компании для проведения прикладных исследований в рабочих условиях.

Два раза в год IMD публиковала краткие сообщения, посвященные промежуточным научным результатам своей работы. По итогам исследований были выпущены статьи, несколько книг, а также отчеты о случаях из практики. Проект длился с 1990 по 1997 год и стал хорошим примером того, как целевые научные исследования могут послужить партнерам по обучению, в частности при пересмотре производственных функций.

Целевые научные исследования: проект «Corporate Sustainability Management»
Наша программа «Corporate Sustainability Management» (CSM, «Управление корпоративной устойчивостью») предназначалась для изучения взаимодействия современных корпораций и их окружения
. Целью этих исследований являлся поиск путей устойчивого развития. Проект CSM подчеркивал позитивные возможности, которые возникают за счет увязывания собственных интересов с планами бизнес-окружения. В программе участвовало представительное число компаний, оплативших это право. Регулярно проводились научные семинары, посвященные новейшим результатам исследований. И в этом случае научные данные приводились в виде кратких сообщений, статей, книг и отчетов о деловых ситуациях.

Члены сети фирм-спонсоров отбирались из числа участников сетевых программ «Partner» и «Business Associate». Главная причина такого выбора состоит в том, что школы бизнеса, подобные IMD, должны иметь единую сеть для совершенствования обучения своих партнеров. Эта единая сеть обеспечит как реализацию научных инициатив, подобных CSM и М2000, так и распространение последних достижений научной мысли в области менеджмента. Последнее наиболее часто происходит на наших научных конференциях, информация содержится также в тезисах и регулярно издаваемом IMD журнале «Perspective for Managers».

Исследование примеров из практики компании Nestle

В 1995 году Nestle заинтересовалась проблемой усиления интеграции бизнеса в странах ASEAN
. Как обеспечить объединение в таком огромном географическом регионе, где размещаются пять стран — членов этой организации? IMD подписала контракт на исследование и описание серии практических примеров по этой проблеме, а также по некоторым другим вопросам менеджмента. Первый пример касался размещения производства конкретного продукта или продуктовой линии в каждой из пяти стран — членов блока: Сингапуре, Малайзии, Индонезии, Таиланде и на Филиппинах. Каждый продукт поступал на рынок региона с одного из этих больших современных предприятий.

Пример IMD распространяется за рамки описания шагов, которые предприняла Nestle для развития интегрированной структуры. Он начинается с обсуждения некоторых основных проблем внедрения нового подхода. Как сумели руководители отделений фирмы в отдельных странах скоординировать деятельность пяти заводов? Каким образом Nestle подсчитывала свою прибыль по каждой стране, если результаты деятельности каждого предприятия зависели от всех остальных государств? Как справиться с тем, что некоторые продукты более перспективны по сравнению с другими и таким образом одна из стран получает некое преимущество? Обсуждение подобных вопросов применительно к Nestle должно было повысить «чувствительность» менеджмента к теме «Как хорошее сделать еще лучше».

Еще один случай из практики Nestle, произошедший в 1998 году, коснулся разработки генеральной стратегии Alcon
, дочернего предприятия, полностью принадлежащего фирме. Alcon был мировым лидером производства фармакологических препаратов, необходимых для обработки контактных линз. Проблема состояла в выработке более глобально ориентированной стратегии дочерней фирмы. Alcon обладал сильными позициями в США, и вопрос состоял в том, можно ли упрочить положение фирмы на мировой арене, работая на узкой национальной основе. Другими словами, как успешную в США модель ведения бизнеса перенести на другие рынки?

Данный пример добавил много нового в копилку знаний о глобализации деятельности. Он поставил перед нами ряд вопросов: как следует видоизменить конкретный подход к ведению бизнеса на каждом рынке, чтобы соответствовать местным условиям? Сохранится ли при этом общая глобальность? Сможет ли Alcon стать глобальной организацией, продолжая уделять прежнее внимание бизнесу в родной стране? Сумеет ли компания изыскать управленческие ресурсы для одновременного ведения дел и дома, и за рубежом? Не придется ли фирме расширять производство в других странах? Обсуждение этих проблем привело к новым знаниям и способам управления интернационализацией Alcon. Многие менеджеры расширили границы своих знаний, овладев нюансами выбора стратегических возможностей.

Еще один хороший пример целевых научных исследований связан с двумя проектами роста за счет внутренних ресурсов, разработанными IMD для Nestle. Они касались некоторых принципиально важных для фирмы задач в области развития нового бизнеса. Рассмотрим проект создания «Nespresso» — нового продукта компании, домашней автоматической кофеварки остроумной конструкции, в которой используется эквивалент кофейных пакетиков, рассчитанных на одну чашку напитка
. Новое приспособление позволяло приготовить из индивидуальной вакуумной упаковки молотого кофе более вкусный напиток с меньшими отходами. Продажа пакетиков кофе стала существенной статьей дохода Nestle, а торговля кофеварками являлась более или менее безубыточной.

Сложившаяся ситуация стала для Nestle новой возможностью по нескольким причинам. Была создана команда, состоящая из технологов и маркетологов. От нее требовалось радикальное мышление как для поиска оригинальных подходов к обслуживанию клиентов, так и для того, чтобы убедиться, что кофе, приготовленный по новому рецепту, действительно оставит у потребителя незабываемые впечатления. Для внедрения стратегии потребовалась значительная межорганизационная работа, в том числе и набор торгового персонала помимо того, который ранее торговал кофейной продукцией под маркой «Nescafe».

В конце концов занимавшийся «Nespresso» сектор приобрел полную независимость от Nestle и физически отделился от компании. Новая компания поставляла продукт «Nespresso» и вела все операции от «а» до «я». Описанный случай иллюстрирует, как Nestle понимает и внедряет принципиально новые способы обслуживания клиентов. Быть может, самое главное, что вынесла из этой истории IMD, — это понимание, как организационные движущие силы способны затруднять инновационный процесс. В крупной комплексной организации столько разнонаправленных сил и столько независимых «княжеств», что они могут осложнять рост, происходящий за счет внутренних ресурсов.

Второй пример касается разработки новой линии оздоровительных продуктов на основе нового для Nestle бактериального ингредиента, называемого LC-1
. Первоначально LC-1 добавляли в йогурт, при этом бактерии укрепляли иммунную систему потребителя. Данный пример иллюстрирует грандиозные проблемы, встающие в связи с внедрением в практику бизнеса свежих идей, которые идут вразрез с общепринятыми взглядами. В нашем случае — с обычаями научных отделов и рыночных структур различных стран. Пример в очередной раз подтверждает важность привлечения всех существующих структур фирмы, когда речь заходит о внедрении нового продукта. Только так можно будет получить столь необходимую фундаментальную поддержку рынка. И наконец, данный пример указывает на значение «внутренних» предпринимателей компании — поставщиков новых идей. Без них — «владельцев» проекта генерирования роста за счет внутренних ресурсов — все планы организации могут оказаться пустыми.

Все четыре случая, взятые из практики Nestle, доказывают существование связей между научно-исследовательской программой IMD и конкретными стратегическими проблемами и нуждами крупной транснациональной компании. Подобные примеры свидетельствуют о взаимной выгоде, которую извлекают бизнес-школы и международные фирмы из подобного сотрудничества.

Какие же плоды принесло это сотрудничество Nestle? Во-первых, компания стала использовать результаты исследований этих четырех случаев в собственной программе, предлагаемой в учебном центре фирмы «Rive-Reine». Рассматриваемые эпизоды снабдили компанию актуальными материалами, позволившими улучшить программы внутрикорпоративного обучения. Во-вторых, исследования, в которых была занята целая армия менеджеров, участвовавших в детальных дискуссиях с профессорами из IMD, позволили им достичь глубинного понимания насущных стратегических проблем Nestle. Быть может, наиболее важным результатом стало осознание мотивационных и карьерных целей отдельных сотрудников в связи с развитием новых стратегических инициатив и внедрением новых подходов к их реализации. В-третьих, предоставление этих четырех практических ситуаций для всеобщего обсуждения в рамках различных программ IMD повысило репутацию фирмы среди других компаний, чьи представители участвовали в этих обсуждениях. Компания Nestle придает огромное значение своему имиджу как лидирующей прогрессивной организации. Успехи Nestle укрепили ее имидж и, возможно, помогли привлечь и удержать лучших менеджеров.

А что получила IMD? Оправдались ли потраченные на научную деятельность деньги и время? Бесспорно да, и причин этому несколько.

Во-первых, исследования реальных случаев из практики дали преподавателям и ученым дополнительные знания, особенно важные для более полного понимания многих актуальных проблем. Во-вторых, для качественного преподавания сложных тем требуется как следует в них разобраться. Благодаря успехам в изучении передового опыта сотрудники IMD повысили свой авторитет в глазах управленцев — клиентов нашей школы. В-третьих, работа над современными примерами из практики приобретает решающее значение для успешности преподавания. Обучение должно оперативно отражать результаты последних исследований. Между их получением и включением в учебный материал не должно быть большого временного промежутка.

Сотрудничая в решении текущих проблем с лидирующими компаниями — партнерами по обучению, школы менеджмента уровня IMD обязаны поддерживать актуальность собственных исследований. Так IMD получила неоценимый опыт разработки стратегий для фирм со сложной организационной структурой. В более общем смысле, имея дело со стратегией обучения и помогая своим партнерам, например Nestle, школа бизнеса смогла научиться решать организационные задачи, которые возникают в ходе координации усилий структур компании.

Научные конференции

Последний из четырех элементов комплексной модели партнерства по обучению IMD — так называемые отчеты об открытиях, или посвященные результатам научных исследований брифинги
. Ежегодно мы проводим от 10 до 15 подобных мероприятий, стараясь привлечь наиболее представительный состав слушателей, чтобы сравнительный анализ лучшей деловой практики был особенно разнообразен. Для этого IMD проводит в Лозанне около 10 научных конференций в год. Помимо этого от трех до пяти конференций организуется где-нибудь еще, как правило, в Северной Америке или в Азии. Независимо от места проведения мы стараемся максимально облегчить участие членам сетевых программ «Partner» и «Business Associate», но подробнее на этом мы остановимся позже.

В качестве примера можно привести семинар на тему «Ускорение роста за счет внутренних ресурсов» («Enhancing Internally-generated Growth», EIG). Его участники ознакомились с текущими исследованиями IMD, посвященными методам ускорения быстрого прибыльного роста компании за счет внутренних ресурсов. Мы представили различные модели и осветили важные аспекты этого процесса. Основной темой конференции стал поиск новых возможностей. Участники обсудили роль внутреннего предпринимательства и необходимость перестройки процессов внутреннего управления. Конкретные примеры из практики таких компаний, как Nestle, Ericsson и Nokia, послужили богатым иллюстративным материалом. Многие преподаватели вносят свой вклад в работу подобных семинаров, предлагая участникам новые дополнительные точки зрения. Однако все наши сконцентрированные усилия были направлены на то, чтобы уловить в очень конкретных, частных, обсуждаемых ситуациях приемы общего менеджмента. Быть может, самым важным в данной конференции был обмен мнениями среди участников. Это означает, что каждый вернулся в свою компанию, обогащенный новыми взглядами и примерами эффективного решения проблем управления, в данном случае — ускорения роста предприятия за счет внутренних ресурсов.

Проблемы менеджмента не являются единственной темой наших научных конференций. Мы ежегодно проводим «„Круглый стол” для руководящих работников» («Chief Executive Officer’s Roundtable»). На этом совещании управляющие высшего звена погружаются в самые сложные и важные для них проблемы. Оно, например, может быть посвящено вопросу, как разработать и удержать курс на долговременные стратегические цели, несмотря на требования немедленных положительных результатов со стороны заинтересованных лиц. Обычно своим опытом и взглядами на данную проблему делятся несколько руководителей. Один из них может возглавлять предприятие, нуждающееся в обновлении, допустим Hoogovens (сейчас Corus), другой — фирму, переживающую период сверхбыстрого роста, но вынужденную поддерживать такой темп или погибнуть. Хороший пример такой компании — финский производитель мобильных телефонов Nokia. Третий руководитель представляет семейное предприятие, не испытывающее внешнего давления со стороны акционеров, совершенно обычное для компании открытого типа. Тем не менее даже такой фирме приходится балансировать между кратко- и долговременными интересами при инвестировании во внутренний рост. Целью «„Круглого стола”...» вновь можно назвать ознакомление его участников с передовыми достижениями, причем, как и на научных конференциях, особенно важен сравнительный анализ.

Поскольку мы предлагаем присутствовать на научных конференциях лишь участникам сетевых программ «Partner» и «Business Associate» и главную ценность представляют обсуждение и сравнительный анализ, нам следует поддерживать активное членство, которое, в свою очередь, стимулирует участие в программах IMD. За всем этим стоит наше желание, характерное для любой современной школы бизнеса, — выстроить истинные партнерские взаимоотношения с каждой компанией-клиентом.

Однако истинное партнерство налагает обязательства на обе стороны. Так как не все компании желают нести одинаковый груз ответственности, мы подразделяем их на две категории — участников программ «Business Associate» и «Partner». В чем же разница между ними? Первые получают доступ к научным конференциям и имеют право заказывать целевые адаптированные внутрикорпоративные программы. «Partner» получает гораздо больше. Кроме всего перечисленного в компаниях — членах этой сети IMD регулярно проводит оценку состояния базы их компетенций и предоставляет непосредственный доступ к школьной «библиотеке» знаний, содержащей результаты анализа современного состояния отрасли и примеров из практики.

Внедрение комплексной модели обучения в компании Nestle

Несложно понять, что многие наши партнеры используют все четыре элемента комплексной модели обучения. Фокус для обеих сторон состоит в том, чтобы точно определить, какие части каждого элемента и каким образом должны быть скомплектованы в общем подходе к заказной программе. При этом преследуется одна цель — выполнить требования своих клиентов. Рисунок 4.1 иллюстрирует эту мысль на примере компании Nestle.

Выбор программ компанией Nestle частично основывался на необходимости разработки углубленного подхода к общему менеджменту. Самой важной программой в портфеле Nestle является наша «Programme for Executive Development»
. Компания интенсивно использовала ее в течение многих лет, и на основании накопленного опыта можно утверждать: программа предоставила менеджерам компании возможность изъясняться на одном языке и оперировать общими ценностями.

Для создания и поддержания своего потенциала в конкретных областях Nestle также направляет сотрудников участвовать в наших программах «Managing Corporate Resources» (MCR, «Управление корпоративными ресурсами»)
, «Breakthrough Programme for Senior Executives» (BPSE, «Научные достижения: программа для руководителей высшего звена»)
 и в курсах, посвященных маркетингу и промышленному производству.

Работа с Nestle не ограничивается участием в наших стандартных учебных программах, в течение нескольких лет фирма заказывала целевые программы. Первая из них была разработана для подразделения биоинжиниринга. Этот отдел подотчетен непосредственно главному исполнительному директору и работает над использованием потенциала компании в этой области на всех продуктовых линиях Nestle. Данная целевая программа должна была обеспечить понимание основных стратегических задач, стоящих перед отделом биоинжиниринга, и возможных вариантов их решения. В ней участвовали все старшие менеджеры подразделения.

Вторая целевая программа давала шанс молодым талантам из Великобритании предложить новые производственные идеи, стимулирующие рост компании за счет внутренних ресурсов. Хотя вплоть до недавнего времени Nestle росла в основном за счет поглощений (70% ее роста осуществляется за счет именно этого фактора в том или ином его виде), уже декларирована цель компании — обеспечить 70% роста за счет внутренних ресурсов. Таким образом, британское отделение Nestle сочло целесообразным организовать такую внутрикорпоративную учебную программу, которая помогала бы изыскивать возможности роста на рынке. С самого начала мы надеялись, что распространение этой программы на остальные подразделения Nestle поможет им изыскать возможности роста за счет внутренних ресурсов.

У организационной структуры Nestle существует особенность. В целом она состоит из восьми стратегических бизнес-единиц (СБЕ), ответственных за реализацию глобальных деловых стратегий в ключевых областях. Эти бизнес-единицы в свою очередь дополняются более чем 100 отделениями по сбыту продукции, которые распределены в трех географических регионах. Для некоторых СБЕ сотрудники IMD разработали семинары, посвященные стратегиям глобального роста.
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Главный акцент в занятиях делался на поиск возможностей путем объединения новаторских идей, возникших в различных секторах рынка, новых технологий, научных результатов, полученных подразделением разработки и продвижения новых продуктов Nestle, а также инициатив управленческого аппарата. Основным результатом этих семинаров должно было стать дальнейшее укрепление стратегического роста фирмы. Одним из результатов проведения занятий стал ряд инновационных инициатив, охватывающих всю организацию Nestle.
С точки зрения участия в научных исследованиях (вертикальная ось комплексной модели обучения IMD) компания стала активным членом программы М2000. Менеджеры фирмы в 1994 году участвовали в восьми научных конференциях, посвященных результатам совместных изысканий, в 1995 году — в семи и в 1996 году — в восьми. Представитель топ-менеджмента Nestle стал членом руководящего комитета программы М2000. Кроме того, как мы уже говорили, IMD совместно с Nestle разработала несколько примеров из практики для ситуационного анализа.

Кроме того, Nestle финансировала консалтинговый МВА-проект школы. Он касался создания совместного предприятия с Danone в Чехословакии на базе существовавшей фирмы Cokoladovny. Проект помог выявить проблемы, возникающие при партнерстве с фирмой, в других обстоятельствах являющейся основным конкурентом. Компании Nestle и Danone стали партнерами в руководстве существующим предприятием, ранее работавшим в условиях социалистической экономики, а ныне вступающим в систему свободного рынка. Исследование доказало бесперспективность такого партнерства и неизбежность раскола совместного предприятия на два, управляемых Nestle и Danone соответственно. Консалтинговый проект МВА перерос в итоге в пример для ситуационного анализа «Cokoladovny»
.

Nestle активно использует как стандартные программы, так и научные конференции. Один взгляд на приведенные цифры доказывает регулярность, с которой компания участвует в мероприятиях IMD:

Год


1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001

Число участников
83
106
113
77
128
125
137

Нам кажется правомерным утверждение: обучение менеджеров Nestle стимулирует стратегическую активность компании, поскольку новые методы и актуальная информация очень полезны «дома», в офисе. Кроме того, участие в обучении может служить для компании напоминанием о существовании огромного количества инициатив, направленных на общий прогресс, и о фирмах, которые отличаются от традиционных конкурентов Nestle, но могут послужить ориентирами для ее прогресса.

Для построения эффективной модели обучения школа бизнеса должна понимать запросы компании-партнера. Не секрет, что относительно самостоятельные структуры такой децентрализованной глобальной фирмы, как Nestle, могут значительно влиять на использование предложений IMD. Руководители региональных отделений компании, например, обычно посылают сотрудников на обучение по программе PED. Тем не менее общий план сотрудничества школы бизнеса и компании вырабатывается совместно менеджером по работе с клиентами — представителем IMD и начальником отдела людских ресурсов Nestle. Конечно, при подобном планировании учитывается фактическая эффективность партнерства и удовлетворенность его участников знаниями, получаемыми в нашем кампусе в Лозанне.

Пример Nestle позволяет понять, как должен выглядеть интегрированный специализированный процесс обучения, как именно можно связать учебные программы с потребностями фирмы в стратегических знаниях. Он подтверждает гипотезу, служащую основой нашего партнерства: стоимость человеческого капитала организации будет возрастать, если сотрудничество непосредственно служит ее стратегическим нуждам.

Портфель программ для менеджеров, предлагаемый IMD

Партнерство с фирмой-клиентом — принципиально важный компонент успеха любой школы бизнеса. Однако портфель школы обязательно должен содержать целевые программы, рассчитанные на индивидуальных менеджеров, например предлагаемые IMD программы МВА, МВА для менеджеров высшего звена (Executive МВА, ЕМВА) или кастомизированная программа МВА, разработанная Институтом Лодера при Уортонской школе. Эти программы преследуют ту же цель, что и предназначенные для фирм, а именно: подготовить менеджеров к решению конкретных задач в условиях глобальной конкуренции. Школа бизнеса должна решить, как наилучшим образом обслужить индивидуальных учащихся, запросы которых более специфичны и конкретны, чем содержание любой стандартной программы. Так, предлагаемые IMD и Институтом Лодера программы ЕМВА и МВА соответственно являются стандартными, но студенты могут их модифицировать для достижения персональных целей в области карьерного роста и менеджмента.

Программа МВА для менеджеров высшего звена от IMD

IMD всегда придавала большое значение своей программе МВА, рассчитанной на индивидуальных слушателей. Согласно плану обучения студент должен провести в школе один год, однако некоторые высококвалифицированные менеджеры просто не в состоянии отсутствовать на работе столь долгое время. Таким образом, встает вопрос: нужно ли создавать курс МВА для работающих менеджеров или же они должны навсегда забыть о степени мастера делового администрирования? Мы в IMD верим в обучение на протяжении всей жизни и специально для занятых управленцев предлагаем программу ЕМВА длительностью 19 недель
, дополненную интенсивным заочным обучением при помощи интернета.

Программа начинается с участия в PED — десятинедельном курсе общего менеджмента. Фактически он представляет собой сжатую классическую программу МВА. Перед тем как приступить к PED, слушатели ЕМВА должны заочно ознакомиться с основами бухгалтерского учета. Остальные знания они получают в IMD.

После успешного завершения PED в течение следующего года преподавание участникам ЕМВА организовано по модульной схеме. Большинство курсов основаны на практическом обучении, что позволяет слушателям вернуться в офисы и использовать свои компании в качестве лабораторий. Другие циклы рассчитаны на аудиторное преподавание в IMD и посвящены углубленному изучению навыков в общем менеджменте, полученных ранее в ходе PED. И наконец, последняя группа модулей — это три интенсивных курса продолжительностью неделя каждый. Они представляют собой практическое обучение в форме исследовательской деятельности в трех различных регионах за пределами IMD. Первый из них — Силиконовая долина на западном побережье США. Там студенты изучают сверхбыстрый рост компаний, основанный на новейших технологиях и предпринимательстве. Участники программы играют роль руководителей начинающих предприятий и исследуют механизмы роста фирм, специализирующихся на высоких технологиях. Место проведения второго курса — Шанхай. Студенты получают возможность изучить ведение бизнеса на возникающем рынке, в данном случае китайском. Ключевыми вопросами этой учебной недели являются разработка стратегий вхождения на рынок, обеспечение устойчивости бизнеса с точки зрения реального распределения товара и прибыльности. И наконец, участники ЕМВА переезжают в столицу Ирландии Дублин, где знакомятся с предпринимательством и ролью высоких технологий в Европе, а также подходами, позволяющими малым сетевым компаниям добиться успеха в высокоприбыльном бизнесе. Основное требование ЕМВА — использование знаний, полученных слушателями в ходе исследовательских поездок, в повседневной работе и проектах.

Значительная часть обучения осуществляется через интернет в процессе совместной работы над серией основных проектов. Например, студент, который работает в частном банке, может использовать в своей повседневной деятельности схемы и методологии из маркетинга. Результаты, полученные им в ходе опросов клиентуры, призванных выявить проблемы качества продуктов или сервиса, он может обсуждать с коллегами в банке в поиске интересных творческих решений. В период обучения IMD обеспечивает студентов материалами (ресурсами), непосредственной обратной связью и индивидуальными консультациями преподавателей и ученых.

Уже говорилось, что комбинация обучения в IMD, практических экспедиций вне школы и самостоятельной работы требует такого же труда, как и очная программа МВА. Однако данный комплексный подход позволяет участникам программы совмещать учебу и работу, а также в значительной мере подгонять программу под свои интересы. Это возможно из-за тесной связи содержания обучения и условий бизнеса.

Нет нужды пояснять, что раз ЕМВА предназначена для индивидуальных участников, то компании, в которых работает каждый из них, должны быть согласны на участие в программе своих представителей. Поддержка фирмы принципиально важна. Она подразумевает не только представление студенту времени на обучение (при этом все считают, что учеба не должна мешать исполнению должностных обязанностей), но и разрешение использовать материалы и примеры из практики компании в заданиях ЕМВА.

Институт Лодера: успешное индивидуальное обучение

Руководители Уортонской бизнес-школы, начав обсуждать то, что позже получило название «Институт Лодера», поняли, что блестящие менеджеры — кандидаты на должности международных управляющих — не могут обучаться по традиционной стандартной программе МВА. Программа того времени, которую предлагал Уортон, была слишком «домашней», слишком американской, чтобы стать надежным носителем образования для молодых управляющих, стремящихся достичь истинной эффективности в международном масштабе. Эта мысль и привела к созданию Института Лодера. Для того чтобы стать менеджером транснациональной компании, студенту требовались не только знания в объеме программы МВА, но и степень магистра иностранного языка, которую присваивал факультет гуманитарных и естественных наук Университета Пенсильвании (School of Art and Sciences at the University of Pennsylvania).

С высоты своего положения и исходя из стратегии организации создатели института разглядели дилемму: должно ли новое подразделение войти в состав существующей школы или оно должно стать относительно самостоятельным, но позаимствовать соответствующие ресурсы от сложившейся организации? В частности, сможет ли Уортон найти или расчистить пространство, необходимое для создания иного вида академической стоимости? Декан Уортона Рассел Палмер, обладавший значительным опытом международного менеджмента, считал создание Института Лодера приоритетом. Палмер желал интернационализировать школу. Проблема заключалась в том, чтобы институт не стал «слепком» с Уортона или фактом своего существования не замедлил его интернационализацию. А может быть, инновационные процессы, проходящие в Лодере, должны были в какой-то мере стать предвестниками еще более широкой интернационализации Уортонской школы.

Результат стал выдающимся образцом «взаимного оплодотворения»: Уортон в конце концов воспринял многие опробованные в Институте Лодера нововведения и включил их в свою основную программу МВА. Превосходными примерами можно считать и международные компоненты различных функциональных программ, разработанных в Лодере. Многие новые курсы, разработанные в Уортоне, прошли предварительную «обкатку» в Лодере, а инициативная политика института привлекала новых преподавателей и исследователей. Проще говоря, Лодер стал источником инноваций, Уортон — их преемником. Новшества, введенные институтом, стимулировали непрерывную интернационализацию школы.

Однако сложившееся положение вещей породило в Институте Лодера стрессовую обстановку, поскольку грань, отделяющая его от конкурента, постоянно стиралась. Зачем платить за программу МВА в Лодере, если спустя недолгое время те же знания станут доступными в основной программе МВА Уортона? Развязка была такая: миссия Института Лодера основана на непрерывном создании новых знаний. Для того чтобы оставаться лидером, институт должен был разрабатывать новые методики создания академической ценности. Постепенно уортоновское сообщество начало лучше понимать выгоды педагогического междисциплинарного подхода, принятого на вооружение Институтом Лодера. Новые программы гораздо легче было испытывать в условиях компактной гибкой междисциплинарной структуры Лодера, а в случае их успеха — распространять на большие возможности Уортона и далее на другие подразделения Пенсильванского университета.

В связи с этим интересно отметить, что инновации в академических программах зачастую гораздо легче осуществить в небольшой организации. По сравнению с крупной структурой здесь требуется гораздо меньше усилий на координацию действий сотрудников. Реализуемая в Лодере программа рассчитана на один поток слушателей и является идеальным полигоном для внедрения новшеств, если преподаватели их единодушно одобрили. Если инновации оправдают себя, облегчается их перенос на более масштабную программу, в данном случае МВА Уортона. Успешный пример малого облегчает его введение в большом. И все же сохраняется проблема согласования программы среди большего числа преподавателей, ведущих параллельные потоки курса, которые подразделяются на учебные группы.

Следует отметить, что компактность программы МВА вообще может стать непременным условием агрессивного нововведения. Вспомним программу МВА, реализуемую в IMD. В этом случае мы обучали лишь один поток численностью 80 студентов. Если бы участников было больше и насчитывалось несколько параллельных потоков, инновационный процесс происходил бы гораздо труднее. Хотя такие выдающиеся школы, как Гарвардская школа бизнеса, Уортон и INSEAD, предлагающие программу МВА, хорошо известны своим новаторством, им, как правило, гораздо сложнее проводить полное рассмотрение программ. Это объясняется затруднениями, связанными с необходимостью согласования материалов с параллельными кафедрами и их сотрудниками. Обычно в больших школах бизнеса обсуждение и пересмотр программ происходят регулярно. Доклады готовят специалисты, объединенные в рабочие группы. В то же время непрерывный инновационный процесс, то есть введение одного новшества за другим, гораздо легче происходит в рамках небольших программ МВА, например, в IMD, Школе Така при Дартмутском колледже и других небольших элитных учебных заведениях.

Уроки Лодера: организационная энергия, необходимая для инноваций

Какой важнейший урок современная школа бизнеса может извлечь из опыта Института Лодера? Внедрение инноваций в тщательно разработанную успешную академическую программу следует начинать с небольших экспериментальных новшеств, и только в случае успеха пересматривать всю систему. Широкомасштабный процесс обновления, как правило, требует столько энергии и ресурсов, что порой становится чересчур рискованным.

Действительно, основной трудностью, с которой столкнулся Институт Лодера, оказалось истощение организационной энергии. В один коллектив были собраны преподаватели — представители разномастного университетского сообщества. На планирование и согласование их деятельности уходило очень много времени. Ситуация осложнялась тем, что формально преподаватели значились в штате разных факультетов и кафедр университета. Институту были нужны добровольцы. Если кто-то не желал участвовать в его работе, препятствий ему никто не чинил. Таким образом, текучка кадров превратилась в настоящую проблему, имеющую единственное решение: затратить на поиски новых сотрудников дополнительные ресурсы и энергию. В этом была, правда, и положительная сторона. Новые сотрудники вносили в программу свежие идеи, а оставшиеся были единомышленниками.

Понятно, что внедрение межфункциональных объединяющих инициатив как в учебную программу в случае Лодера, так и в научные разработки, например в Центре исследований международного менеджмента Уэстера, требует значительных затрат организационной энергии. Школа может оправдать такую расточительность, лишь если нововведения соответствуют основному направлению развития организационного портфеля. Всегда существует риск ослабления традиционных академических программ подобными инициативами: преподаватели могут растеряться, отвлечь силы от постоянного совершенствования основных курсов. И все же организационная нестабильность, порой граничащая с хаосом, — неизбежная спутница инноваций. Переломить тенденцию можно, лишь приложив значительные усилия. Именно в подобной ситуации междисциплинарные новшества должны внедряться в малых дозах сверху так, чтобы это не привело к потере направления, а, наоборот, стимулировало организационный процесс создания стоимости.

Уроки Лодера: воздействие на преподавателей

Давайте отвлечемся от проблемы влияния инновационного процесса на программы для индивидуальных студентов и рассмотрим его воздействие на преподавателей. Институт Лодера продемонстрировал интересный метод внесения новшеств в учебный процесс. Он заключался в расширении преподаваемого материала за счет добавления международного аспекта. На создание новых учебных пособий с упором на международную деятельность институт затратил и деньги и время. Со всего мира были собраны очень интересные студенты, что создало в преподавательском коллективе обстановку, стимулирующую педагогическую деятельность. Сложившиеся условия подхлестнули процесс создания каждым преподавателем академической ценности.

Одновременно возникли трудности. Система поощрения сотрудников Пенсильванского университета, в том числе и Уортонской школы, недостаточно учитывала их педагогические успехи. Основное внимание обращалось на научные изыскания, а те, в свою очередь, оценивались по числу публикаций в реферируемых журналах. Таким образом, участие в педагогической деятельности за пределами классической функциональной структуры факультета было достаточно рискованным.

Институт Лодера собрал по всему университету разнородную группу энтузиастов-преподавателей, объединенных интересом к международному менеджменту. В коллектив, например, вошли профессоры стратегии из Уортонской бизнес-школы и работавшие на других факультетах университета специалисты в областях культурологии, социологии и экономики различных регионов, преподаватели иностранных языков. Ранее ничего подобного Уортон не видел. Педагоги признали весьма стимулирующим сотрудничество с коллегами, специализирующимися в других отраслях знания и применяющими иные педагогические методики.

Принципиальной задачей стало достижение практической педагогической совместимости членов команды. Иногда этого так и не удавалось добиться. Некоторые лингвисты факультета гуманитарных и естественных наук специализировались на литературном анализе, структуре языка и грамматике и не интересовались эффективным преподаванием устного делового общения. Их не вдохновляла поставленная перед коллективом цель. Таким образом, Лодер был вынужден дополнительно пригласить внештатных преподавателей, которые умели лучше обучать языку в пределах, необходимых менеджерам. В этом случае стало возможным скорректировать состав коллектива и поднять уровень обучения. Однако часто дело обстоит гораздо сложнее. «Пропасти», существующие в дисциплинарном подходе, могут свести на нет усилия по сколачиванию эффективной междисциплинарной команды.

Уроки Лодера: субоптимальная модель управления

Институт Лодера за неимением лучшего использовал официальную модель управления, применение которой чревато серьезными отрицательными последствиями. Институт имел собственное правление, состоящее как из представителей бизнеса, так и из сотрудников Пенсильванского университета, в том числе и деканов Уортона и факультета гуманитарных и естественных наук. Директор правления отчитывался непосредственно перед ректором Пенсильванского университета. Время от времени возникали конфликты между различными университетскими группировками по поводу кто какие ресурсы поставляет и что имеет взамен. В центре конфликтов лежали иногда скрытые, иногда явные конкурентные трения между Лодером и Уортоном. Борьба отнимала много сил, в том числе и у высшего руководства университета, которому приходилось жертвовать временем на урегулирование споров.

Уроки Лодера: связь с рынком

Нельзя было забывать и о связи с рынком. Неудивительно, что предложение института оказалось для многих менеджеров очень соблазнительным, поскольку его педагогические инновации сформировались из потребностей, высказанных бизнес-средой, по поводу разработки методов обучения блестящих талантливых менеджеров, способных укрепить конкурентоспособность своих организаций в глобальном масштабе. Вот как сформулировал свою задачу Леонард Лодер: готовить менеджеров, которые сумеют сделать свои компании мировыми победителями. Он надеялся, что многие американские корпорации оценят преимущества нового учебного заведения и эти пожертвования опосредованно укрепят общую конкурентоспособность страны.

Успех, достигнутый Институтом Лодера, доказывает, что при наличии достаточных ресурсов, энергии, правильном руководстве и поддержке радикальные инновации в академическом учреждении возможны. Новшества, привнесенные в процесс создания научной ценности, независимо от скорости или объема их внедрения должны укреплять организацию в целом, а не приносить выгоду отдельным профессорам. Бесспорно, существует опасность увлечься инновациями и отвлечь ресурсы и силы с основного направления создания стоимости. Исследовательские центры и учебные программы не являются исключением.

Руководители должны принимать взвешенные решения: какие внедрять новшества и в каком объеме. Им следует ответить на вопрос: можно ли применить результаты нововведений к нуждам основных структур нашей организации? Придется особенно критично отнестись к тематическим планам таких инновационных центров, как Институт Лодера. Неважно, сколько слушателей они привлекут и как хорошо подготовят их к исполнению роли глобальных менеджеров. Главное — они не должны отклоняться от миссии «материнской» организации.

Масштабные инновации в академических структурах имеют больше шансов на успех, если разворачиваются на неосновном направлении развития. Позже, для того чтобы максимально воспользоваться их выгодами, надо осуществить интеграцию результатов в крупную организационную структуру. Значительный расход сил потребуется на обоих этапах инновационного процесса: во-первых, чтобы изолировать новаторские инициативы от устоявшихся академических структур и рутины и, во-вторых, чтобы своевременной перестройкой тех же структур и рутины внедрить инновационный потенциал. В дальнейшем понадобится еще больше энергии! 

Глава 5
Развитие актуальных областей
компетентности

Резюме

Школа бизнеса, как и ее партнеры, должна быть обучающейся организацией. В настоящей главе рассматриваются две модели организационного обучения академического учреждения. Они положительно влияют друг на друга, усиливая ощущение необходимости этого процесса для динамичной школы бизнеса. Первая модель, предусматривающая составление «карты», или меню, обучения для каждого ключевого партнера, может быть расширена за счет исследования суммарного вклада клиента и того, как он влияет на обучение школы. Учебное заведение может и должно учиться, отчасти подчиняясь рынку, отчасти руководя им. Согласно второй модели бизнес-школа самостоятельно ищет новые исследовательские возможности, стремясь опередить конкурентов, и разрабатывает собственные ресурсы для успешного поиска этих возможностей. Также в главе приводится обзор нескольких методов научного исследования: обновление, выход на новые рынки, оживление, защита и расширение. В ней объясняется принципиальная роль взаимодействия двух моделей обучения. Читатель поймет, каким образом школа может организовать конструктивное внутреннее обсуждение напряженности, возникающей за счет разрыва между имеющимися компетенциями и теми, которые ей необходимы для удовлетворения запросов клиента, то есть рынка. При этом главным является вопрос о «карте знаний» учебного заведения: как она должна выглядеть с точки зрения клиента (рынка) и с позиции базы знаний школы бизнеса (как знание появилось и в каком направлении может развиваться)?

Для эффективной разработки стратегии, за которой, как я уже говорил, следует соответствующее корпоративное обучение, динамичная школа бизнеса должна сформировать собственную базу знаний. Только так можно создать настоящее партнерство по обучению, основанное на четырехэтапной модели, описанной в главе 3 и поясненной на практических примерах в главе 4. Академической организации точно так же, как и ее корпоративному партнеру, следует скопить собственный интеллектуальный капитал. Ей тоже придется стать обучающейся организацией. Чтобы не отстать от рынка, школы, вероятно, должны стремиться к созданию сети связей с внешними заинтересованными сторонами. Это уже более высокий уровень, чем обучающаяся организация. Роули и его соавторы утверждают:

В наши дни учебное заведение понимает, что уже не является генератором основного объема знания, порожденного информационной эрой. Происходят события, на которые преподаватели не влияют и о которых могут даже не подозревать. Задача состоит в слиянии способностей академического учреждения создавать и распространять знание с возможностями новых технологий и темпов информационной эпохи и с хотя бы частичным пониманием истинных запросов современных слушателей. Учебное заведение должно быть не организацией учащихся, а обучающейся организацией, генератором нового знания. Обучающаяся организация изменяется, сканируя, оценивая и используя информацию
.

Преследуя эту цель, школа бизнеса должна применять обе модели одновременно. В соответствии с первой из них необходимо составить план собственного обучения на основе суммарного вклада партнеров, в том числе на базе анализа всего спектра запросов на стандартные и внутрикорпоративные программы. Это и означает следовать за рынком. Данное направление деятельности требует от бизнес-школы быстрой адаптации к возникающей структуре рыночных требований. Вместе с тем надо научиться улавливать даже слабые сигналы образовательного рынка о необходимости тех или иных программ. Такое поведение превратит школу в лидера рынка.

Вторая модель заставляет учебное заведение самостоятельно открывать для поиска перспективные возможности, мобилизуя внутренние ресурсы, чтобы обогнать соперников. Эффективность этого процесса зависит от выбора научно-исследовательской модели из ряда названных мною: обновление, выход на новые рынки, оживление, а также защита и расширение. Все эти подходы очень важны. Школа-бизнеса, если она действительно желает приумножить свой интеллектуальный капитал, обязана точно выяснить научные задачи и сопутствующие им проблемы обучающейся организации.

В ходе преодоления трудностей, обусловленных применением обеих моделей, перед школой бизнеса встает цель извлекать максимальные выгоды из их взаимодействия, заботиться о достаточности умственного потенциала для увеличения интеллектуального капитала. Но самой главной задачей учебного заведения, как будет показано в настоящей главе, является налаживание конструктивного внутреннего обсуждения того, как должен выглядеть план развития компетенций, если его рассматривать глазами потребителя (рынка) и анализировать с точки зрения школы бизнеса, которая уже имеет собственный портфель знаний и навыков.

Эта дискуссия, которая может породить творческие разногласия и выявить границы разрывов в преподаваемых сведениях, скорее всего, катализирует дальнейшее создание актуального и динамичного интеллектуального капитала и, что наиболее важно, организационное обучение школы бизнеса.

Если академическая организация желает работать с клиентами как партнер по обучению, предоставляя широкий выбор современных стандартных и заказных программ, ей придется поместить в центр своего внимания собственное обучение. Школа бизнеса уровня IMD или любое учебное заведение, предлагающее клиентам стандартные программы, планы внутреннего обучения, приспособленные к запросам компаний, или научные семинары, зависит от ценности потока результатов исследований. Значимость полученных данных зависит от уровня знаний, теорий и фактов, послуживших исходным материалом. Поиск нового в менеджменте, его обнаружение и представление широкой аудитории различными способами часто называют исследовательским процессом. Он основывается на стремлении школы бизнеса к открытиям, на желании каждого сотрудника, окончившего докторантуру и имеющего практический опыт работы, участвовать в поисках новых идей, обнаружении новых истин, проверке гипотез, обучении новому.

Хотя попытки руководить этими процессами весьма похвальны, перед учебными заведениями встает дилемма. Во-первых, почти невозможно определить, имеет ли место целенаправленное обучение. Что мы, собственно говоря, имеем в виду? Выяснить, помогает ли обучение накоплению компетенций, необходимых для удовлетворения запросов клиентов, так же трудно, как рассчитать влияние легкого дрожания крыльев бабочки в Саппоро на погоду в Нью-Йорке. Во-вторых, несмотря на все знания, накапливаемые отдельными сотрудниками, я утверждаю априори, что целенаправленное организационное обучение происходит в любой школе бизнеса. Докажите обратное! Не так-то просто это сделать.

Из затруднительной ситуации существует такой выход: надо выяснить, сможет ли академическое заведение организовать дополнительные учебные процессы. Я имею в виду способность школы бизнеса, с одной стороны, уважать интересы отдельных профессоров, которые желают обучаться в ходе собственных научных исследований, а с другой — необходимость разрешать и даже поощрять различные формы групповой и целенаправленной учебы. Такая комплексная погоня за знаниями равносильна организационному обучению. Поэтому школы бизнеса сталкиваются с той же проблемой, что и ее крупнейшие партнеры: как справиться с организационным обучением? Сказать это значительно легче, чем сделать. Быть может, именно поэтому многие администраторы утверждают, что академическим учреждением управлять невозможно, и сдаются не начав. Тем не менее я уверен: школа бизнеса имеет все возможности для управления собственным организационным обучением.

Управление организационным обучением

Даже у обычной школы бизнеса существуют средства, стимулирующие обмен знаниями между разными кафедрами. Коллеги, обладающие одинаковой квалификацией в одних и тех же областях науки, исповедующие общие концепции и методологии, работают рука об руку. Они делятся знаниями, споря, слушая доклады, читая публикации друг друга. В самых лучших случаях это приводит к совместным научным проектам, которые еще сильнее ускоряют обучение в той или иной области. Зачастую результатом такого сотрудничества становится разработка специальных учебных программ, в которых отражены новейшие взгляды и результаты исследований.

Вот два примера из моей исследовательской деятельности, подтверждающие высказанное мнение. Первый — это мое сотрудничество с профессором Майклом Скотт-Мортоном из бизнес-школы Слоуна и Сумантрой Гхошалом, который преподавал в Лондонской школе бизнеса, а затем тоже в Слоуне. Нас интересовал стратегический контроль, а точнее, то, как он становился орудием не только мониторинга, но и совершенствования конкретной реализуемой стратегии. После значительной теоретической и практической работы, содержательных дискуссий результаты наших исследований были включены в курс «Процессы управления контролем» школы Слоуна. Спустя некоторое время после дополнительных исследований, обсуждений и преподавания плоды наших усилий были оформлены в небольшую книгу «Strategic Control»
 («Стратегический контроль»). Она стала продуктом совместной работы в общей научной сфере. В Уортоне я работал с профессором Балой Чакраварти. Мы изучали процессы стратегического планирования и проводили много общих научных исследований, которым очень способствовало совместное преподавание. Базовый курс стратегии в Уортонской школе предоставил нам широкие возможности внедрения результатов исследований и их обсуждений. В соавторстве мы написали книгу «Managing the Strategy Process: A Framework for a Multibusiness Firm» («Управление процессом: структура многопрофильной фирмы»), посвященную приспособлению управленческих процессов к различным условиям как на корпоративном уровне, так и для бизнес-единиц
. И в этом случае совместная работа на кафедре и единые взгляды послужили отправным пунктом нашего научного сотрудничества.

Однако подобное естественное сотрудничество, заключенное в рамки одной области науки, то есть одной кафедры, чревато неприятными последствиями. Его потенциальная слабость состоит во фрагментарности и изолированности созданной стоимости, особенно с точки зрения отдельных слушателей и фирм-партнеров. Каждая кафедра занимается лишь узкими аспектами творческого бизнес-процесса, и ни одна не рассматривает его как единое целое. Недостатки такого подхода еще более усугубляются конфликтами между кафедрами, которые вызваны соперничеством, разногласиями по поводу стратегического направления школы бизнеса и так далее. Представим возможный ход событий в двух только что описанных случаях. Заманчиво помечтать о том, как в условиях стратегического контроля будет развиваться сотрудничество со специалистами из других областей науки, например финансов, и что это даст для контроля корпоративного портфеля, скажем, при введении теории опционов. То же самое можно сказать и о контроле в режиме мониторинга. Если он реален, то дальнейшее развитие сбалансированной системы показателей может логически совпасть с идеями наших книг. Интересно, что обе научные тенденции развивались независимо от наших исследований и, вероятно, будучи включенными в них, привели бы к большему числу соответствующих открытий. Я имею в виду огромное значение совместной работы научных коллективов, составленных из представителей различных научных дисциплин, поскольку это ведет к взаимному идейному оплодотворению в ходе творческого процесса, а не после его завершения.

Оглядываясь назад, можно сказать, что, вероятно, нашим изысканиям, посвященным стратегическим процессам, были бы очень полезны тесные контакты со специалистами в области макро- и микроорганизационного поведения. Исследование макроорганизационного поведения добавило бы соответствующие идеи по поводу оправданных организационных структур, таких как «матрицы», команды, временные организационные формы и прочее. Несомненно, подобная информация сделала бы методы адаптации процессов к организационным структурам более гибкими — это и является главной мыслью моей книги. Изучение на микроуровне расширило бы понимание влияния системы материального стимулирования на поведение сотрудников. И вновь мы создали варианты этой системы, учитывающей различные поведенческие реакции. Однако были ли эти исследования репрезентативны? Естественно, если бы такие взаимообогащающие встречи происходили на этапе концептуализации, а не позже, в виде «интеллектуальных приложений», это, безусловно, оказало бы огромное воздействие на качество научных результатов.

С учетом того, что школы бизнеса обычно представляют собой не что иное, как объединение практически автономных кафедр, им приходится искать некую формулу их взаимодействия. Иначе создать целостные и качественные заказные программы для партнеров по обучению просто не удастся. Каждая научная кафедра может превратиться в «неприступную крепость» или «независимое королевство». Это чрезвычайно затруднит учебному заведению как единой организации разработку заказных продуктов под конкретные нужды отдельной студенческой группы или корпоративного партнера. Поэтому так важно покончить с самоизоляцией.

Значение интеграции учебных планов

Одним из способов привлечения узких специалистов в рабочую группу является составление учебных планов, в которых особое внимание уделяется интеграции. Именно так поступила Уортонская школа, полностью перестроив в 1995—1996 годах программу МВА. Реконструкцией курса руководила сформированная деканом для этой цели группа высококвалифицированных специалистов — представителей различных кафедр. Специалисты отдали предпочтение более интегрированной схеме, объединив тематики международного лидерства и развития бизнеса. Старая структура программы, составленной из автономных курсов, была сломана, и школа бизнеса перешла к преподаванию по модульной системе. После испытаний в небольших масштабах учебные планы для всех участников программы МВА к 1997 году были изменены полностью.

Отметим, что на решение Уортонской школы оказали воздействие, пусть даже и опосредованное, прилагаемые Институтом Лодера усилия по интеграции. В результате перестройки системы преподавания было достигнуто не только улучшение программы с точки зрения студентов, но и повышение степени интеграции членов профессорско-преподавательского коллектива. Это неудивительно, поскольку именно интеграция может соединить в совместной конкретной работе представителей различных областей науки. Иногда этот процесс происходит естественно, например как следствие заявки компании — партнера по обучению. Иногда он обусловлен необходимостью разработки более интегрированной программы для индивидуальных студентов, такой, например, как курс МВА.

Чтобы лучше понять идею интеграции, постарайтесь взглянуть на текущее обучение как на иерархическую лестницу, или пирамиду видов обучения. В основании пирамиды лежит фундаментальная потребность в обучении каждого преподавателя, которую он удовлетворяет в ходе своих исследований. Будем надеяться, что плоды этого обучения окажутся востребованными как студентами, так и корпоративными клиентами. Ступенью выше располагается основанное на изучении отдельных дисциплин организационное обучение групп сотрудников, которые работают на одной или смежных кафедрах и имеют общие научные интересы. Продукцией данного иерархического слоя может воспользоваться значительная аудитория слушателей. И наконец, на вершине пирамиды находится междисциплинарное взаимное обучение преподавателей с не связанных друг с другом кафедр. Они передают свои знания и одновременно обучаются в ходе подготовки конкретных междисциплинарных программ. Основная мотивация этого иерархического слоя состоит, скорее всего, в удовлетворении запросов клиента. В школе бизнеса мы сталкиваемся, как правило, со смешанной структурой интеграции, поэтому чем разнообразнее содержание обучения, тем проще студенту или корпоративному клиенту найти желаемое.

Систематическое обучение с компаниями-партнерами

Трудности интеграции, как я уже говорил, вызваны случайным и беспорядочным характером этого процесса. В нем очень большую роль играют хаотичность намерений и импульсивность действий людей. Например, всегда существует риск того, что именно опыт прошлых лет в значительной мере будет формировать пакет предложений школы бизнеса. Чрезмерное увлечение прошлыми достижениями является причиной того, что школа может не заметить новые, только что возникшие запросы потребительского рынка. Потенциально более эффективный вид организационного обучения, особенно если учебное заведение ориентируется на работу с менеджерами высшего звена, — его систематическая учеба, которая происходит при планировании общего набора видов учебной деятельности совместно с фирмой-партнером. Обратите внимание на рисунок 5.1. Вы должны помнить его по обсуждению меню обучения.

Как мы уже знаем, для выяснения того, какие именно виды обучения (стандартные или заказные программы, научные исследования или участие в научных конференциях и семинарах) и в каких пропорциях наиболее подходят клиентам, школа бизнеса должна работать с каждой компанией. Рассматривая различные сочетания видов обучения, предлагаемые всем партнерам, педагоги получают возможность обучаться более систематически. Посмотрим, как это происходит.

Как говорилось ранее, партнер (назовем его X), комбинируя предлагаемые виды обучения, может составлять всевозможные программы. Горизонтальное направление на рисунке 5.1 иллюстрирует, что школа бизнеса имеет в своем портфеле как стандартные, так и заказные целевые программы. Участвующие в них преподаватели также продолжают свое обучение. Выбор стандартной или заказной программы определяется конкретными запросами обучающегося партнера. Обладая соответствующим тематическим материалом, школа с большой долей вероятности обеспечивает себе заинтересованных, активных слушателей, готовых внести в процесс свою лепту в виде опыта, квалификации и интересных проблем. В этом случае огромную образовательную выгоду получают преподаватели. Вертикальная ось указывает на то, как учебное заведение готовит своего партнера к практическому обучению с помощью дополнительных методов. Оно не снабжает клиента определенной информацией, а, скорее, учит его тому, как надо учиться. Это можно сделать, подключая партнера к конкретным научным исследованиям (верхний квадрат в центре) или побуждая его к обмену опытом в ходе специального сравнительного анализа (нижний квадрат). При практическом обучении учиться будут и преподаватели, особенно если они работают с сильными фирмами, решающими актуальные задачи. Другими словами, в данном случае профессорско-преподавательский коллектив обучается, следуя рыночным требованиям.
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Рисунок 5.1. Меню видов обучения отдельной фирмы

Обучение за счет научных исследований предоставляет сотрудникам школы возможность стать лидерами рынка образовательных услуг, то есть возглавить развитие нового мышления и активно включать в него идеи партнеров по обучению. Например, большая часть исследований внутренне генерируемого роста исходит из активного подхода к тому, как дальше развивать процесс создания стоимости. Этот подход дополнял точку зрения на данную проблему, состоящую в росте за счет поглощений. (Именно поглощения составляли основную причину роста ряда ведущих компаний в 1980—1990-е годы.) Некоторые ученые IMD, в том числе я, чувствовали, что полагаться на поглощения на длительную перспективу нельзя, хотя именно такой подход был популярен среди транснациональных компаний. Нам казалось, что число фирм — кандидатов для поглощения будет сокращаться, поэтому процесс станет дорожать с каждым годом. Это, по нашему мнению, должно было привести к потере привлекательности данного подхода. Помимо этого, с социальной точки зрения, создание новых рабочих мест, новых возможностей для молодежи и так далее можно связать с ростом передовых фирм за счет внутренних ресурсов. В результате IMD разработала широкомасштабную программу исследования роста в сотрудничестве с основными обучающимися партнерами. Такая кооперация позволила сохранить связь с реальностью и привела к взаимному обогащению за счет обмена превосходными идеями по поводу внутренне генерируемого роста, до сих пор существующими разрозненно здесь и там в банках данных различных компаний.

Тесные связи преподавателей и клиентов, как правило, ведут к взаимному обучению. Это, например, происходит, когда исследования и обучение прогрессируют в ходе участия в научных конференциях и семинарах (см. рис. 5.1, нижний квадрат). Доклады на конференциях не только позволяют обучающемуся партнеру сравнить свое положение с передовыми компаниями, но и дают учебному заведению возможность продемонстрировать осведомленность в современном бизнесе и поучиться у партнеров. Таким образом, доложенные результаты исследований проходят серьезную проверку и, следовательно, инициируют дальнейшее обучение. Пример изучения внутреннего роста иллюстрирует это утверждение. Итогам исследования была посвящена двухдневная конференция, на которой 50 менеджеров, представлявших почти 35 компаний, получили возможность обменяться взглядами на проблему внутренне генерируемого роста. Практическое обучение коснулось не только участников, но и преподавателей IMD, опробовавших наши новые данные. Помимо этого передовые менеджеры-практики смогли провести сравнительный анализ лучших образцов деятельности. Бесспорно, профессорско-преподавательский коллектив IMD почерпнул знаний во всяком случае не меньше, чем участники данной конференции. Все почувствовали, что сделка была честной.

Обучение бизнес-школы в ходе педагогического процесса

Школа бизнеса всегда имеет шанс учиться по общей схеме обучения, составленной для ее партнера или вместе с ним. Целью является получение максимального объема информации при условии выполнения всех запросов данной фирмы, которая, естественно, должна быть одним из лидеров в своей отрасли.

Неизбежно встают вопросы:

· Каким образом школа бизнеса и клиент формируют пакет программ, максимально соответствующий запросам компании?

· Согласуются ли нужды фирмы со структурой и выбором стандартной программы?

· Можно ли подобрать исследовательские программы, наиболее полно отвечающие нуждам данного клиента?

· Способна ли школа бизнеса провести исследования, непосредственно помогающие фирме-партнеру воспринимать новые подходы к решению ее проблем?

· Как школа бизнеса выбирает для партнера научные конференции и семинары, которые помогут ему выявить собственные трудности?

· Сумеет ли школа бизнеса выбрать научные конференции, которые наилучшим образом помогут партнеру справиться с проблемами?

· Как создать заказные программы, которые предоставят ценные материалы, соответствующие нуждам конкретного обучающегося партнера? (Сюда входят создание связи между выявленными проблемами клиента и фактическим созданием программы, направленной на их решение.)

Ответы на перечисленные вопросы включают выяснение нужд партнера, а также того, как школа видит эти нужды со своей точки зрения. Мы попытаемся свести все вопросы в один общий: в каком направлении школе бизнеса следует развивать собственное интегрированное обучение, чтобы суметь решить все образовательные задачи конкретного клиента? Рискуя повторить очевидное, все же скажу: задавать вопросы — это еще не все. Любая стоящая школа бизнеса должна научиться задавать правильные вопросы. Главное — придумать самые лучшие ответы для клиента. Коль скоро вы желаете хорошо его обслужить, рассмотрите все четыре взаимодополняющих способа сделать это: исследования, научные конференции, заказные и стандартные программы. Обучающаяся этими методами организация начинает восхождение по спирали познания. Она учится, чтобы соответствовать запросам клиента X, применяет полученные знания, чтобы узнать проблемы клиента Y, решает его проблемы и применяет новую информацию, чтобы помочь клиенту Z, и так далее. Это организационное обучение непрерывно. Отметим интересную деталь рисунка 5.1. Если горизонтальное направление отражает приспособление к требованиям клиента, то есть подчинение рынку, то вертикальное, напротив, указывает на то, что управляет им.

Что добавляет сказанное к проблеме лидерства школы бизнеса на рынке? Чтобы его добиться, следует объединить заказные меню обучения основных клиентов, проанализировать их и выявить закономерности (см. рис. 5.2)
.
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Рисунок 5.2. Объединение меню обучения нескольких корпораций

Имея перед глазами все меню, руководство бизнес-школы сможет лучше понять, какие основные задачи стоят перед фирмами, какие проблемы их заботят больше всего, с какими трудностями они хотят разобраться с помощью стандартных, внутрикорпоративных программ, научных исследований и научных конференций. Фокус состоит в том, чтобы обнаружить общие закономерности по аналогии с тестом IQ.

Просто в данном случае производится тестирование школы по проблемам клиента. Перейдем теперь от общих к более конкретным практическим вопросам. Как именно школа бизнеса выбирает виды обучения, необходимые для процесса создания стоимости? Как учебное заведение использует их в собственном непрерывном организационном обучении? Какие вопросы надо ставить и к каким подходам прибегать?

Стандартные программы

Выбирая стандартные программы, школа бизнеса должна учитывать особые изменения стратегических планов. Допустим, компания решила развивать одно или два стратегических направления, используя людские ресурсы или конкурируя в области стратегической информации и технологии. Как изменятся интересы этой компании? Может быть, утратит актуальность управление цепочкой снабжения, а в центр внимания попадет регулирование спроса? Недавно мы наблюдали рост интереса к умению работать в команде даже в большинстве наших стандартных программ. Аналогично растет интерес и к проблеме лидерства.

Какая из педагогических методик принесет наилучший результат: очное или заочное обучение, ситуационный анализ или моделирование? Конкретно говоря, между стандартными программами прошлого и настоящего насчитывается пять основных различий. Они очень влияют на те компетенции, которыми должна обладать бизнес-школа, чтобы качественно обслуживать своих клиентов. Различия эти состоят в следующем:

· Ранее основное внимание уделялось очному обучению. Сейчас наблюдается спрос на комплексное, сочетающее очные и заочные занятия на рабочем месте. Это стало возможным благодаря виртуальным технологиям.

· В прошлом стандартные программы отличались своей продолжительностью. Теперь очень популярны модульные программы, позволяющие студентам непрерывно усваивать получаемые знания, даже находясь на своих рабочих местах. Новая система обеспечивает также более надежную связь теории с практикой, поскольку участники программ разрабатывают проекты, связанные с проблемами их фирм.

· Еще не так давно школы бизнеса предлагали слушателям главным образом предметный, узкоспециализированный подход к обучению. Ныне обучение стало более практическим, межфункциональным, интегрированным.

· В свое время главным в обучении считалось предоставление знаний индивидуальным менеджерам. Сейчас акценты сместились в сторону предоставления знаний группам и отдельным членам групп менеджеров.

· Несколько лет назад программы для управляющих делали упор на практические навыки ведения бизнеса, то есть ставили своей целью подготовку высокоэффективных администраторов (менеджеров). В наши дни главным считается вопрос, как развивать бизнес, другими словами, как стать настоящим лидером.

Внутрикорпоративные программы

Прежде чем начинать разработку внутрикорпоративных программ, учебное заведение должно обнаружить темы общих интересов или идей, которые бы оценили несколько компаний-клиентов. Так, школа бизнеса может узнать об изменении подхода некоторых фирм к проблеме лидерства в коллективах. Например, изучая запросы ряда своих обучающихся партнеров, бизнес-школа IMD обнаружила, что все они спрашивают о том, как развить способности к генерированию новых инициатив, касающихся роста предприятия. При дальнейшем анализе выяснилось, что одно из решений связано с разработкой эффективного навыка в создании межфункциональных кросс-культурных и междисциплинарных команд, внедряющих новые деловые идеи. Обычно это виртуальные группы, члены которых разбросаны по разным странам. Одновременно было установлено, что некоторые компании, состоящие из одного подразделения, ищут методы разработки более открытой, настроенной на перемены «быстрой» культуры, позволяющей оперативно воспринимать любые изменения.

Сотрудники IMD разработали ряд заказных программ, рассчитанных на выполнение особых запросов индивидуальных партнеров по обучению. Все предложения школы содержали общие базовые знания о руководстве, основанном на работе в команде. Все они поддерживали перемены в корпоративной культуре, делающие ее более инициативной, то есть «быстрой». Таким образом, хотя каждая программа была рассчитана на конкретного заказчика, в IMD было создано и общее знание, сфокусированное на проблеме активного изменения культуры.

Естественно, обучающихся партнеров заботят не только перемены. Наверное, всем компаниям интересны такие глобальные проблемы менеджмента, как эффективные стратегии во времена строгой экономии или международный менеджмент фирм с помощью гибкой, открытой для перемен культуры. Преподаватели IMD установили, что практически все корпоративные партнеры хотели бы усилить синергизм операционных единиц. Многие компании считали, что географический разброс подразделений мешал их взаимообогащению, а это с неизбежностью вело к замедлению и удорожанию продвижения нового продукта на рынок. Некоторые вообще опасались слабой интенсивности подобного перекрестного обмена идеями и навыками между различными областями бизнеса, которая также ведет к негативным последствиям. В связи с этим ученые и преподаватели IMD научились составлять заказные программы, нацеленные как на поддержание операционной эффективности корпоративных структур независимо от географической удаленности или сферы их деятельности, так и на развитие способностей к выдвижению более гибких деловых инициатив. Последнее достигается путем координации научных исследований, экспериментов с пилотным маркетингом и расширением масштабов, а также синергизма деятельности бизнес-единиц. Задача IMD — создать потенциал компетенций, который позволит нам во всеоружии встретить эти тенденции спроса.

Научные исследования и конференции (семинары)

Школа бизнеса должна внимательно проанализировать собственное знание, полученное в результате научных вмешательств в деятельность различных клиентов-партнеров.

· Заключены ли в требованиях партнеров какие-либо глубинные тенденции? Считают ли они, например, отраслевой анализ основой разработки конкретных стратегий бизнеса? Намерены ли компании проводить специальные исследования по сравнению образцов лучшей деловой практики? Необходимость поиска закономерностей актуальна для научных конференций. Например, проявляют ли партнеры особый интерес к семинарам, посвященным международным аспектам бизнеса или проблемам кросс-культурного менеджмента?

· По характеру «сигналов» от партнеров по обучению об интересующих их исследованиях и научных конференциях школа бизнеса сможет воспринимать самую незаметную информацию. Это позволит ей активно планировать процессы создания знания. Значит, академическое заведение получит возможность направлять развитие партнера по обучению, вместо того чтобы следовать за его запросами
. Конечно, необходимо поддерживать связь между таким инициативным подходом и реальностью. Именно по этой причине результаты структурного анализа информации от многочисленных партнеров школы поистине бесценны. Анализ слабых сигналов ведет к особенно стимулирующим ориентирам процесса реализации программы создания знания, необходимого для будущего развития.

· Школа бизнеса, которая анализирует общую структуру своих партнеров по обучению, будет прекрасно оснащена для поиска общих тенденций в обучении и адаптации к ним. В этом случае анализ даст наиболее глубокое понимание, какие именно компетенции школа сможет мобилизовать. Широкий охват информации подсказывает школе бизнеса, какие сферы знания необходимы для качественного выполнения сегодняшних и прогнозируемых заказов клиентов. Чтобы достичь хотя бы частичного соответствия требованиям партнеров, учебное заведение должно всеми силами добиваться таких качеств профессорско-преподавательского коллектива, как адаптивность и инициатива. Для большей эффективности профессорам следует самостоятельно улавливать слабые сигналы от клиентов и выявлять их общие черты. Двигателем процесса должна стать вера преподавателей в свои силы, а не диктат руководства. Если компетентности учебного заведения недостаточно в областях, которые, по мнению школы бизнеса, необходимы в настоящем или могут понадобиться в будущем, то положение можно исправить, пригласив новых сотрудников. Причем процесс подбора кадров должен определяться результатами этого анализа.

Данный подход правомерен лишь тогда, когда школа бизнеса систематически анализирует потребности каждого партнера и закономерности их возникновения, что позволяет произвести сравнение результатов. Это является еще одной причиной использования меню обучения школы. С его помощью легко составить конкретный план для каждого партнера, совместимый с любой фирмой. Данный подход обеспечивает основу перекрестного сопоставления компании и анализа обобщенных схем обучения. Другими словами, он позволяет школе бизнеса аккумулировать знание, создавать на его основе актуальные программы, адаптированные к рынку, и развивать компетенции, необходимые для руководства совершенствованием практики менеджмента путем исследований и научных конференций.

Работая с по-настоящему передовыми компаниями, школа бизнеса получает общую картину современных тенденций, стимулирует собственное обучение и расширяет спектр своих возможностей. Почему? Потому что именно фирмы-лидеры обычно предоставляют самую полную информацию о последних веяниях в бизнесе. Картина, получившаяся в результате анализа различных представлений о бизнесе индивидуальных партнеров, в свою очередь, генерирует уникальные идеи и, следовательно, сама является конкурентным преимуществом.

Различные методы, которые используются, чтобы быстро приспособиться к запросам компаний-клиентов, определяют экономические результаты школы бизнеса. Эффективная адаптация, как краткосрочная, так и долговременная, способствует накоплению ресурсов, достаточных для привлечения и удержания ученых и преподавателей и хорошим жалованьем, и развитой исследовательской базой, и инфраструктурой. Доступность ресурсов в высокой степени взаимосвязана с результатом усилий, направленных на адаптацию к запросам обучающихся партнеров.

И все же достаточно ли этого и есть ли риск, что слишком близкая рыночная цель приведет к краткосрочным стратегиям развития? Есть ли, например, новые тенденции, которые компании не могут разглядеть самостоятельно? Должна ли школа бизнеса развивать компетенции, которые распространяются за пределы знаний и навыков, возникающих в ходе адаптации к потребительскому рынку? Мы совершенно уверены: должна.

Перспективные инновации

Наверное, в это трудно поверить, но школа бизнеса может руководить развитием мышления менеджеров, улавливая слабые сигналы пожеланий от своих клиентов. В этом может быть слишком много «мне тоже», чересчур сильно увлечение мелочами и недостаточно крупных инноваций. Давайте поразмыслим о крупной корпорации. В большой компании на пути новаторского стратегического развития современных областей бизнеса существует серьезное препятствие — инкрементальный характер разработки конкретной стратегии, имеющий черты экстраполяции. Инновации в бизнесе, как правило, рассчитаны на непродолжительный срок, они строятся на существующих в данный момент нуждах. Составление бюджета с его тенденцией быстро продемонстрировать итоговые результаты чаще всего предусматривает именно краткосрочные инновации. Вы включаете в планы те виды деловой активности, которые уже хорошо известны. Основной недостаток такого подхода заключается в том, что он очень редко приводит к крупным коренным новшествам, а следовательно, не вполне удовлетворяет потребности компании в долгосрочном росте и не приводит к успеху. Сумеют ли фирмы, а вместе с ними и динамичные учебные заведения глубоко разобраться в этой опасной ситуации? Какие меры предосторожности они предпримут, чтобы ее избежать? Чтобы понять трудность того, что я называю «поэтапное» мышление, и процесса создания нового знания прогрессивной школой, вновь рассмотрим смысл такого образа мышления для бизнес-организации
.

Тут перед нами встают несколько принципиально важных вопросов. Первый: «Видим ли мы возможности, скрытые от всех остальных?». В научной обстановке это означает, что профессоры должны искать возможности, упущенные их коллегами. Это могут быть новые идеи в области науки и педагогики; внедрение практики, принятой в одной местности, в другие регионы, то есть географическое распространение новых взглядов, и так далее. Преподавателей следует подталкивать к формулированию перспективных, но недостаточно известных идей. В процессе поиска инноваций очень важны междисциплинарное мышление и взаимодействие как с внешними, так и с внутренними реалиями, с учеными и менеджерами из других областей бизнеса, знакомыми по интернету.

Целью подобных действий является создание экспериментальных идей, проведение пилотных исследований, обещающих интересные возможности для партнеров школы, которые изменят их деятельность такими способами, какие ранее никто и представить себе не мог. Таким образом, все это — дело дальнейшего развития, основанного на современных способах поиска новых возможностей. В этой ситуации особенно важна компетентность ученого (в смысле накопленного им экспериментального опыта), позволяющая реально представить неочевидное. Результатом становится предложение такой идеи, которая стала бы отправной точкой для междисциплинарной команды. Этот научный коллектив далее исследовал бы перспективные экспериментальные варианты решения. На данном этапе, бесспорно, ведущему руководителю проекта придется убеждать своих коллег в важности такой работы. В случае успеха сотрудники будут прислушиваться к мнению лидера из-за его репутации, прежних заслуг, энтузиазма и умения обрисовать коллегам их потенциальный выигрыш. Главное — найти подобных лидеров, способных разглядеть скрытые для всех остальных возможности. Их идеи вызовут потребности в новых исследованиях и дадут толчок к реализации этих взглядов. Можно назвать таких впередсмотрящих ученых внутренними научными предпринимателями. Среди множества сотрудников школы именно они являются важнейшим ресурсом, инициирующим принципиально новые направления, и их должно быть достаточно.

Второй вопрос состоит в следующем: «Располагаем ли мы в настоящее время организационными способностями, достаточными для использования новаторских возможностей, для смены направления?». Ответ свидетельствует о наличии или отсутствии необходимых компетенций. В последнем случае школе придется их разрабатывать. Если школа обладает знаниями и навыками для реализации новой смелой идеи, их придется подстроить под внедряемую инновацию. Кроме того, придется поискать внутренние и внешние ресурсы. Непростительно в нынешних условиях не воспользоваться и виртуальными ресурсами.
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Рисунок 5.3. Общий портфель стратегических научных инициатив школы бизнеса

Рисунок 5.3 объединяет оба вопроса и предлагает простую модель, которую школа бизнеса может использовать при анализе, оценке и принятии решений по текущей и будущей деятельности при создании стоимости
. Модель позволяет рассмотреть общий портфель видов деятельности учебного заведения с точки зрения стратегического повышения ценности образовательных услуг (это касается и бизнеса). Как видно из рисунка, в портфеле имеются четыре стратегических аспекта такой деятельности:

1. Защита и расширение. Консолидация, опора на имеющиеся ресурсы, удержание завоеванных позиций как дальнейшим развитием привычных для фирмы видов бизнеса, так и использованием знаний и навыков школы-партнера.

2. Выход на новые рынки. Концентрация усилий на быстром внедрении опробованной идеи на новые рынки за счет расширения числа эффективных деловых предложений и взаимодействия с новыми потребителями. Применительно к миру науки это внедрение разработанных теорий, более широкое их применение и поиск новых сфер их использования.

3. Оживление. Перестройка недостаточно эффективных подразделений предприятия. Борьба за их конкурентоспособность с помощью реинжиниринга, внедрения новых технологий, в том числе и компьютерных. Аналогично в научных исследованиях — добавление новых концепций к уже используемому знанию, в том числе наших собственных научных идей, обогащающее таким образом теорию.

4. Обновление. Упор на экспериментальные исследования, основанные на абсолютно новых рыночных силах и технологиях бизнеса, полагаясь на уже имеющиеся. Для ученых это создание принципиально новой теории, коренным образом изменяющей привычный взгляд на вещи и применяемой в новых областях.

Создание стоимости путем защиты и расширения

На этапе защиты и расширения школа бизнеса, как правило, основывается на тех привычных и общепринятых видах создания научной ценности, которые уже не раз приводили ее к успеху. Она максимально полагается на базу данных своего партнера по обучению. Хорошим примером этого является работа Майкла Портера в области стратегий конкуренции. После того как модель создания эффективных конкурентных стратегий профессора Портера получила всеобщее признание, ее автор переключился на исследование устойчивого конкурентного преимущества. В дальнейшем, развивая новые идеи, он включил в круг своих интересов государственные стратегии, формирование кластеров компетенций в национальных экономиках для стимулирования интеллектуального потенциала за счет подобного «национального» подхода. Так цепочка интеллектуальных достижений, одно основанное на другом, развивает первоначальную идею весьма продуктивным и полезным образом. Школа бизнеса может и должна делать то же самое.

Фазе расширения и развития не присуще поэтапное, скачкообразное мышление. Она характеризуется, скорее, постепенным накоплением знания и эволюцией процесса создания стоимости. Анализ данных журнала «World Competitiveness Yearbook» («Ежегодник мировой конкурентоспособности»), выпускаемого IMD, хорошо это иллюстрирует
. Ученые пытались более полно оценить продуктивность и конкурентоспособность экономик 49 стран и сравнить, насколько точно национальные показатели (всего около 300 параметров), разделяющиеся на четыре категории, отражают некоторые аспекты конкурентоспособности государств. Далее, скорее ради любопытства, из этих четырех категорий был составлен рейтинг конкурентоспособности стран. В дальнейшем, чтобы использовать сильную позицию IMD в области мировой конкурентоспособности, следует сконцентрировать внимание ученых на интеллектуальном капитале, который является причиной успеха. Какие параметры дают представление об интеллектуальном капитале и как они воздействуют на конкурентоспособность государств? Какие аспекты интеллектуального капитала наиболее важны? Не исключено, что ответы на эти вопросы окажутся решающими при дальнейшем укреплении позиции, завоеванной сотрудниками IMD в изучении мировой конкурентоспособности. По-видимому, для того чтобы добиться защиты и расширения бизнеса, придется ввести дополнительные переменные параметры, которые должны будут поддерживать устойчивость научно-исследовательского процесса в этой сфере.

Создание стоимости при выходе на новые рынки

Выход на новые рынки (вторая модель стратегии) для бизнес-школ заключается в изменении старых теорий и идей таким образом, чтобы найти новые сферы их использования. Данный процесс аналогичен поиску новых рынков для новых предприятий, который, как правило, обычно обусловлен последними научными идеями. Примером этого можно считать исследования, осуществлявшиеся в том числе и в IMD, посвященные влиянию формы стоимостной цепочки на различные виды деятельности фирмы, направленные на повышение эффективности и производительности. Классический подход к исследованию эффективности затрат и рационализации известен уже давно и успел оформиться в четкое знание о том, как решать эти проблемы. Однако оказалось, что изучение стоимостных цепочек привело к принципиально новым идеям, как добиться повышения эффективности и производительности. Вот отличный пример исследований, подчиненных идее выхода на новые рынки. Естественно, не стоит считать этот аспект менее ценной методикой по сравнению с обновлением, оживлением или защитой или расширением. Исследования в каждом из четырех указанных направлений могут быть одинаково новыми и оригинальными. Различия кроются лишь в их конечных результатах: основаны они на имеющихся знаниях и идеях «о малом» (защита и расширение), на новых продуктах (выход на новые рынки), добавлении новых ноу-хау и новых теорий (оживление) или на разработке принципиально новых идей (обновление).

Бесспорно, право на существование имеют все четыре исследовательские модели. Научно-исследовательский проект IMD «Manufacturing 2000» иллюстрирует тонкую грань между выходом на рынок и обновлением. Принципиально новая концепция, примененная в изучении стоимостной цепочки, в большей степени относится к последним достижениям в обновлении, нежели к постепенному выходу на новые рынки за счет базы старых знаний. Однако очень важно, чтобы до фазы обновления исследовательский процесс прошел стадию выхода на новый рынок. Возможно, мы говорим о замкнутом цикле, состоящем из нескольких этапов и неизменно приводящем к обновлению, но исходной стадией должен быть выход на новые рынки (в некоторых случаях — оживление). После этого достигнутый результат может смениться изучением с целью выхода на иные рынки или оживления. И опять мы придем к методу обновления и так далее. Не исключено, что именно устойчивая жизнеспособность и непрерывное обновление исследовательских процессов характеризуют по-настоящему успешные академические организации и постоянное наращивание их интеллектуального потенциала.

По существу, школы, меняя сочетание имеющихся у них возможностей, пытаются создать новые. Как мы только что убедились, это обычно подразумевает постепенную разработку новых компетенций, которая позволит сделать некий качественный скачок. Действительно, успешный выход на новый рынок может привести к прорыву в обновлении.

Создание стоимости при оживлении

Третий возможный путь создания научной стоимости — оживление. При этом школа бизнеса дополняет собственное ноу-хау новой теорией или уникальной идеей. Школа бизнеса видит ясные пути укрепления определенных направлений деятельности и мобилизации своих возможностей для получения результатов от какой-либо новаторской идеи. Вернемся к примеру инновации LC-1 в производстве йогурта Nestle
. Как упоминалось ранее, этот обновленный продукт получался при добавлении к йогурту бактерий, оказывающих положительное воздействие на иммунную систему. Таким образом было произведено оживление традиционного бизнеса на рынке йогурта. Можно спросить, чего будет стоить распространение этой идеи на несколько новых рынков для завоевания глобального превосходства. Для ответа на данный вопрос необходимо провести исследование путей внедрения йогурта LC-1 на все крупнейшие мировые рынки. Затем следует проанализировать затраты на завоевание рынков, оккупированных в настоящее время основным конкурентом Nestle — компанией Danone. Danone уже давно рекламировал лечебные свойства своих йогуртов, причем наиболее активно в Европе и Латинской Америке. Что нужно изменить в своем продукте ДЛЯ быстрой экспансии на этом рынке? Возможно, придется научиться тому, как проникать на крупные внутренние рынки йогуртов, например в США, которые все знают сами про себя и отвергают чужие продукты. Не исключено, что в план исследований стоит включить развитие удобной системы распределения. Итак, произведя оживление (внеся дополнения в ноу-хау) и выйдя на новые рынки (распространив свои концепции на новые рынки), мы можем опосредованно достичь фазы обновления.

Еще более отдаленной целью является добавление бактерий LC-1 в другие продукты для использования брэнда в качестве стимулятора роста их сбыта. Чего это будет стоить? Как извлечь максимум пользы из торговой марки LC-1, не злоупотребив ею? Насколько должны отличаться модифицированные продукты от предшественников, чтобы не создать у потребителей ощущение бессмысленности? Как следует построить рекламную компанию, чтобы пропагандировать не конкретные продукты, а торговую марку? Это важные научные вопросы, которые могут стать частью второго этапа оживления и (или) выхода на рынок, ведущего к еще одной стратегии обновления, затем к следующей стратегии обновления и так далее. Понятно, что программа исследований должна быть динамичной, поскольку иначе не удастся понять, как опосредованно пройти несколько стадий обновления по аналогии с данным примером.

Главная трудность состоит в том, чтобы каким-то образом использовать эту идею в обучении и исследованиях в максимальных масштабах и с максимальной быстротой. Для этого самые компетентные члены профессорско-преподавательского коллектива должны разделять новые подходы, включать их в учебные программы и программы научных конференций. Возможно, это нелегко осуществить в бизнес-школах, где процветает индивидуализм. Здесь очень трудно делиться своими последними достижениями с коллегами из-за бессознательного опасения, что кто-то из них присвоит новые идеи. Сделать новую ценную интеллектуальную концепцию предметом рассмотрения широкого круга сотрудников, чтобы школа бизнеса могла получить выгоду от обновления, просто очень трудно.

Создание стоимости за счет обновления

Начнем с ситуации, когда школа бизнеса видит по-настоящему уникальную возможность для проведения исследований, обучения или другого способа создания стоимости, но понимает, что в данный момент не имеет достаточных организационных ресурсов для ее использования. Рассмотрим проблему организационного обучения в быстрорастущей, динамичной организации. Как смогут подобные предприятия ускорить процесс обучения, чтобы эффективно и быстро использовать его по мере своего роста для эволюции и изменения стратегий? Сумеют ли они скачком занять позиции стратегического обновления или им следует опираться на уже имеющийся потенциал, то есть использовать выход на новые рынки и оживление? Как мы уже говорили, наиболее распространен последний вариант. Очень интересен вопрос: можно ли добиться быстрого обучения при классическом картезианском подходе, то есть изучая каждый элемент программы и затем синтезируя части в целое? Скорее всего, ответ будет таков: это почти исключено. Возможно, удобнее всего думать о способе обучения, который будет способствовать началу обновления, проводя параллели с обучением ребенка. Дети учатся невероятно быстро. Пиаже показал, как это происходит. Все зависит от сохранения целостности взглядов ученика, которые он просто пересматривает по мере накопления опыта. Участники интересного проекта изучения обновления пытаются понять природу обучения сверхбыстрорастущей организации и ее отличие от традиционных организаций.

Пользуясь любым шансом поэкспериментировать, чтобы обновиться, школа бизнеса «заряжается» созданием совершенно новых видов академической стоимости. Очень важно при этом предварительно проверить, не была ли данная идея изучена кем-то еще. Помните, что научный океан широк и глубок. Велик риск заново изобрести велосипед. Лучше всего обсудить потенциал нового предложения непосредственно с обучающимися партнерами, поскольку, скорее всего, именно они будут внедрять его в жизнь. Естественно, что для приобретения соответствующих знаний школа бизнеса должна сотрудничать с партнерами, которые могут похвастаться сверхбыстрым ростом. Возможно, подобные компании интуитивно уже используют целостный подход к обучению. Быть может, они достаточно четко осознают, почему их обучение быстрой адаптации отличается от традиционного, и поэтому не желают делиться своими знаниями. И все же принципиально важно привлекать к исследованиям именно лидирующие в обучении компании. Не забывайте, однако, что партнер по обучению, он же — клиент, может и не подозревать о том, что ему нужны новые идеи.

Для того чтобы развернуть широкомасштабные исследования и накопление знания, необходимо привлечь достаточные средства. Руководство школы бизнеса может таким способом поддержать наиболее перспективные направления исследований для стимулирования процессов оживления—обновления (или выхода на новые рынки — обновления). Хотя, как уже говорилось, среди преподавателей возможны затрудняющие обновление конфликты, вызванные личной неприязнью. В связи с этим возникает еще одна, возможно, решающая для руководителей школы бизнеса проблема: попытаться воспитать в сотрудниках культуру распространения знаний и взаимной поддержки. Это необходимо для борьбы с препятствиями, стоящими на пути внедрения результатов исследований, осуществляемых в рамках обновления. Все идеи недолго принадлежат фирме, следовательно, особенно важно реализовать преимущество во времени. С этой точки зрения, большую роль в реализации стратегий обновления играет обмен знаниями между учеными и преподавателями школы бизнеса.

Примером «скачка» в академической организации является оживление, ведущее к обновлению. Учебное заведение выявляет данные аспекты научной стратегии и формулирует их, готовя тем самым почву для новых идей. Возможно, в распоряжении школы бизнеса нет лучшего способа оставаться на высоте и сохранять способность генерировать действительно ценные предложения. Для осуществления оживления (или выхода на новые рынки), которое приведет к обновлению последних достижений и научных открытий, сотрудники учебного заведения должны обладать по крайней мере тремя следующими чертами:

· готовностью искать действительно новые идеи, то есть не опасаться возможных неудач, связанных с новым мышлением, не возмущаться, а, напротив, проявлять любопытство;

· научной предприимчивостью; ясным взглядом на вещи и уверенностью в себе; умением обнаружить перспективные темы для исследований; способностью вдохновлять и мобилизовывать коллег на участие в таких проектах;

· культурой обмена информацией и взаимной поддержкой сотрудников в отличие от скрытности.

Бесспорно, все эти черты противоречат традиционным академическим ценностям и образу мыслей.

Роль портфеля

Стадии выхода на новые рынки и (или) оживления в случае успеха открывают возможности для обновления. Вопрос в том, в какой момент следует переходить к этапу обновления. Как это сделать? В какой момент эксперименты становятся достаточно многообещающими, чтобы оправдать переход к следующей фазе? Вот мой совет: если вы считаете, что идея выхода на новые рынки или оживления в достаточной степени обсуждена и одобрена, рискните и сделайте шаг вперед. Идти или не идти? Выбор очень прост. Он увенчается успехом лишь тогда, когда сотрудники бизнес-школы будут вести себя открыто, не пряча свои идеи друг от друга. К великому сожалению, такое поведение в академических кругах — редкость. Многие усилия, направленные на обновление, не доводятся до конца. Позже другие повторят уже сделанные открытия и получат преимущества. Я знаю, что повторяюсь, но чтобы преуспеть, школа бизнеса должна обладать организационной смелостью, поощрять и вознаграждать открытость, использовать новые идеи в научных проектах и педагогических инициативах.

Но что же обновление? Фактором этого этапа является способность принять решение о расширении масштабов, не дожидаясь, пока будут привлечены все денежные средства. Главное — получить к ним доступ быстро, пусть даже это будет специальный резервный фонд. Вечная борьба за ресурсы уже не является необходимостью. Быстрый доступ к распределяемым деньгам, в том числе к исследовательским фондам, может оказаться решающим фактором успеха. Тут важно воспользоваться моментом вдохновения от нового открытия, а не влезать в бесконечную бюрократическую процедуру представления заявки на финансирование научной темы, которая весьма типична для исследовательских бюджетов многих школ бизнеса (а может быть, еще более типична для исследовательских программ Европейского экономического сообщества, различных государственных научных организаций и тому подобных структур). Сама необходимость продолжительного бюрократического оформления документов на финансирование и процесса прохождения всех инстанций ведет к угасанию активности в исследованиях возможностей выхода на новые рынки или фазы оживления бизнеса. Такой способ привлечения ресурсов привнесет в науку тенденцию исключать из проектов рискованные элементы. Ведь в этом случае гораздо легче обосновывать этапы работы, подсчитывать потенциальные выгоды от них и так далее. К сожалению, одним из нежелательных побочных эффектов крупного государственного и межнационального финансирования является смещение акцентов от «свежего мышления» в сторону прикладных исследований. Администрация учебного заведения может очень помочь научным проектам, которые относятся к выходу на новые рынки или оживлению бизнеса, сделав легкодоступными начальные инвестиции. Однако это всего лишь первое, самое незначительное, препятствие. Самым большим барьером в исследованиях данных этапов развития бизнеса (и мы его уже обсуждали) является отсутствие культуры обмена знаниями, взаимопомощи и нежелание делиться научной информацией. Радикальная дебюрократизация процесса распределения ресурсов послужит, как мы надеемся, дополнительным стимулом к тому, что ситуация изменится. Может быть, только так школа бизнеса сумеет сохранить энергию и энтузиазм при переходе от этапов выхода на новые рынки и оживления к обновлению.

Если обновление вашего бизнеса состоялось, то каким образом вы будете добиваться лидирующего положения на своем рынке? Это в значительной степени зависит от интернализации данной идеи в школах бизнеса или компаниях. Еще раз обратимся к исследованиям IMD в области всемирной конкурентоспособности. Отчеты об аналогичных исследованиях публикуются в журнале «The Economist» и в материалах Всемирного экономического форума (World Economic Forum). Таким образом, перед коллективом ученых IMD стоит задача не только ознакомиться с результатами параллельных исследований, но и продолжить инновационный процесс, добавив в планы изучения конкурентоспособности государств, допустим, фактор интеллектуальной собственности. Другими словами, требуется опередить соперников в данной области за счет внедрения новых идей или подходов.

Вам придется принять меры предосторожности, чтобы предотвратить широкомасштабное расходование средств на утратившие актуальность исследования. Слишком часто продолжают вкладывать огромные денежные ресурсы в достаточно развитое стратегическое направление, копируя уже завершенные кем-то исследования и создавая уже созданные где-то программы. В связи с этим вновь вспоминается пример исследования мировой конкурентоспособности в IMD. Вместо того чтобы дублировать давно сделанное и сейчас более или менее успешно повторяемое другими научными командами, мы сочли целесообразным выделить часть имеющихся ресурсов на новые аспекты программы. Это позволяет постоянно пополнять картину всемирной конкурентоспособности. Таким образом, перераспределение ресурсов в пользу новой научной тематики должно быть динамичным. Только так можно обеспечить непрерывную разработку командой ученых современных интеллектуальных ноу-хау для бизнес-школы. Динамизм такого рода предотвращает разбазаривание денежных и временных ресурсов на исследование менее интересных, давно известных идей и подходов, другими словами, на «изобретение велосипеда».

Школа бизнеса должна проводить перспективные исследования, нацеленные на серьезные научные прорывы, избегая при этом нажима компаний — партнеров по обучению по поводу немедленной разработки каких-либо целевых продуктов. Учебное заведение может оставаться на переднем крае научных достижений и иметь достаточно перспективных идей для привлечения действительно интересных клиентов, лишь дополняя постепенное накопление знания подобными научными скачками. Без перспективных идей школа бизнеса очень быстро превращается в то, что я называю бизнесом «мне тоже». Это приводит к неоптимальному адаптивному обучению. Самое неприятное последствие научной безынициативности — это отказ ведущих фирм от партнерства.

Работа с клиентами более низкого уровня позволит изучать лишь второсортную практику и предоставлять образовательные услуги второго сорта. Это, в свою очередь, отпугнет передовые компании. Отсутствие инноваций заставляет двигаться академическую организацию вниз по спирали. Дорогу вверх может открыть лишь инициативное обучение, основанное на последних открытиях школы. Оно привлекает первоклассных партнеров, позволяет постепенно получить от них современное знание и, следовательно, генерирует еще более инновационное обучение.

Задачи руководства бизнес-школ

Помимо использования двух уже знакомых нам моделей — планирования меню обучения и выявления новых научных возможностей с помощью портфельного анализа — руководство должно найти способы ускорить мобилизацию ресурсов школы бизнеса. По-другому заметить и использовать эти возможности никак нельзя. Какой шанс для искателей возможностей и экспериментаторов делать открытия и внедрять их в жизнь! Чтобы воспользоваться случаем, руководители школы бизнеса должны действовать по крайней мере в четырех направлениях, о которых мы уже говорили:

· Поощрять «научных предпринимателей», поддерживая их в периоды неудач, надеюсь, временных; стимулировать исследовательские инициативы, ведущие к обновлению бизнеса; финансировать малоперспективные разработки, рассматривая их как источник не слишком блестящих результатов, а не как неудачу.

· Стараться создать организационный климат, благоприятный для поиска новых возможностей, а для этого:

· поощрять использование уже известных фактов в новых сочетаниях, стараясь избегать идеи, что «тут уже все известно»;

· изгонять из сотрудников боязнь взглянуть на новое явление радикально, по-новому, особенно если этот взгляд противоречит известным теориям и подходам;

· поддерживать стремление к пробным экспериментам в новых областях, направленных на проверку последних идей, подходов, теорий. Результаты, объединенные и согласованные, становятся основанием дальнейших исследований. По всей видимости, именно подобный экспериментальный подход позволит ускорить разработку инноваций;

· предоставлять сотрудникам условия для обсуждения различных идей и факторов, которые ими движут. Для этого можно организовывать деловые завтраки, дискуссионные группы, «мозговые штурмы», научные семинары и тому подобные мероприятия.

· Обеспечивать первоначальные инвестиции в научные проекты без излишних бюрократических проволочек. Финансирование обновления и быстрого видения научных инициатив должно производиться немедленно, пока ученые полны энтузиазма и свежих идей. Необходима также быстрая и эффективная помощь в проведении экспериментов. Фактически эти меры позволяют экспериментально доказать перспективность идеи. Если выделенных ресурсов достаточно, то очень скоро последует ответ: «да» или «нет». Тогда станет ясно, над какой из тем продолжать работу, а это, в свою очередь, позволит сконцентрировать организационный потенциал на самых многообещающих проблемах.

· Создать культуру обмена знаниями между учеными. Внушать необходимость сотрудничества, чтобы мобилизовать энергию всех участников проекта; объяснять последствия самоизоляции и нежелания поделиться своими открытиями. Возможно, обмен знаниями — наиболее важный элемент подготовки условий для обновления и быстрого расширения исследований. Пожалуй, одним из способов оценки сотрудника, мерилом его успеха станет число работ, выполненных им в соавторстве с другими. Чем больше совместных исследований, тем более сотрудник проявляет свою открытость. В 1960-х годах лидером в области обновления была школа при Технологическом институте Карнеги (Carnegie Institute of Technology), ставшая на позиции научного преподавания бизнеса. В числе основных характеристик этого учебного заведения было большое количество совместных публикаций знаменитых профессоров.

И все же научно-исследовательский процесс в основном может и должен развиваться на базе индивидуальных проектов. Ученые всегда обязаны искать новое, стремиться к открытиям и отвергать любое копирование или повторение. Коллектив должен быть дисциплинированным, финансирование — достаточным, чтобы заниматься сегодня тем, что принесет доход завтра или через десять дней. Преподавателям приходится сочетать повседневную педагогическую деятельность и науку. Руководство может поддерживать их по крайней мере тремя способами:

· Помогать конкретным членам профессорско-преподавательского коллектива планировать расписание таким образом, чтобы избежать перегрузки. В условиях классической школы бизнеса, где каждый преподаватель читает собственный курс, сделать это достаточно легко. Главное — так компоновать лекционные курсы, чтобы оставлять на протяжении учебного года промежутки свободного времени. Даже когда преподаватель занят в нескольких совместных курсах или более коротких программах повышения квалификации менеджеров, что неизбежно ведет к фрагментации его расписания, все равно возможно спланировать рабочее время так, чтобы свести эту раздробленность к минимуму. Очень важной обязанностью руководителей школы бизнеса является активная помощь в согласовании времени педагогической загрузки.

· Предоставлять кратковременный творческий отпуск преподавателю, если ему нужно время для выполнения принципиально важной стадии его исследований, например для изучения какой-либо проблемы в реальных условиях компании или для написания монографии. Очень важно уметь специально планировать такие отпуска, а не следовать классической традиции, в соответствии с которой профессор имеет право на один год отдыха из семи лет работы.

· Регулярная отчетность сотрудников о результатах научной деятельности, на которой руководитель академической организации имеет право настаивать. Опыт показывает, что регулярные публикации и доклады влияют на производительность труда исследователей. Проще всего напечатать свои результаты в виде отчетов, статей и, может быть, позднее использовать их при написании книги. Руководство должно помочь в планировании этой работы, предусмотреть поощрение за нее даже при относительно скромных итогах. Ключ к успеху — персональное взаимодействие.

Классический симптом организационной слабости школы бизнеса — слишком мало сотрудников участвуют в исследованиях, которые отнимают значительную часть времени и сил. Можно спросить, что значит «мало»? Ответим: в научную деятельность должен быть вовлечен весь коллектив. В конце концов, как мы доказали, единственным истинным активом академического учреждения является качество его интеллектуального капитала, в особенности ученых и преподавателей (речь идет, скорее, о качестве их ноу-хау). Все должны постоянно обновлять свои разработки. Школа бизнеса не может позволить себе иметь коллектив, пребывающий в безмятежном довольстве, в котором лишь несколько человек активно занимаются процессом обновления своих ноу-хау. Обновлением должна заниматься вся команда без исключения. Не следует дожидаться «застоя крови» в организации. Один из моих бывших коллег по Уортону говорил, что представляет себе научный коллектив на треть состоящим из «выжженных изнутри мертвых деревьев», на еще одну треть — из сотрудников, занятых личными исследованиями, но не имеющих активных контактов ни с менеджерами, ни со студентами. И лишь последняя треть коллектива — это настоящие ученые, работающие на благо студентов и корпоративных партнеров. Не стоит говорить о неприемлемости такого деления в современной научной среде. Каждый сотрудник школы обязан систематически обновлять свои компетенции. Конечно, это не означает, что весь коллектив должен участвовать в проектах по одной тематике. Есть много способов самообновления: исследования фундаментальные и прикладные, широкомасштабные статистические и детальные практические; публикации в журналах академических и прикладных; публикации статей и обобщающие монографии и так далее. По-моему, вид исследований или публикаций, которые предпочитает конкретный сотрудник, не имеет значения. Главное, чтобы он активно создавал новое знание. Обновление знания и его развитие — вот обоснование научной работы, а отнюдь не претенциозные утверждения, что польза для общества от сделанных открытий оправдает расход средств. Нехватка времени, поддержки и сил так же, как и бездарность, может привести к созданию псевдоценностей — фактических, специальных, кризисных, повседневных. Все это не способствует успешности организации. Феномен штатного расписания также может оказать расхолаживающий эффект, поскольку некоторые профессоры считают постоянный контракт освобождением от научной деятельности.

Некоторые из наиболее убедительных примеров мощного процесса создания академической ценности возникли именно в процессе совместной деятельности научного коллектива. Этот аргумент я приводил неоднократно. Ученые пытались вместе, но с разных точек зрения разглядеть новые идеи и подходы. Объединив свой исследовательский опыт, они искали возможности внедрения результатов. Однако остается неизменной дилемма: как заставить человека сегодня зарезервировать силы на научные темы, которые, возможно, принесут в будущем отдачу, если он уже активно участвует в академической деятельности школы?

Учтите, что мы говорим не только об инновационных исследованиях или концепциях менеджмента. Частью процесса создания стоимости является и непосредственное общение слушателей программ с преподавателями после того, как двери аудиторий закрылись и началась дискуссия, лекция или семинар. Подобные инновационные «скачки» однозначно свидетельствуют о том, что параметры жизнедеятельности школы бизнеса в пределах нормы, что профессорско-преподавательский коллектив создает стоимость «здоровым» инновационным способом. Сам факт того, что сотрудники учебного заведения разглядели новую возможность программы, а другие ее пропустили, что организация смогла мобилизоваться, чтобы воспользоваться этим преимуществом, свидетельствует: школа бизнеса имеет хороший шанс по прошествии некоторого времени преподавать данную программу с помощью инновационных методов. Таким образом, активная политика поиска новых возможностей должна привести к улучшению понимания преподавателями своих сильных сторон, более интенсивному созданию инноваций и изысканию способов их эффективного внедрения.

Ключевые факторы успеха в поиске новых возможностей

Организации захлебываются в новых идеях и предложениях, но уловить и использовать удается далеко не все. Ничего не происходит, пока кто-нибудь не шагнет вперед и не скажет: «Я за это берусь». Любой новой программной инициативе требуется пламенный лидер, или «хозяин», с реющим знаменем в руках. Без затрат времени и сил, готовности рисковать и переживать неудачи школа бизнеса не сумеет разглядеть и реализовать возможности, не добьется успеха в их поиске и использовании в научных или учебных программах. Каждая новая инициатива нуждается в защитнике из числа членов организации — внутреннем «предпринимателе».

Члены профессорско-преподавательского коллектива как собственники и партнеры являются интеллектуальными владельцами школы бизнеса. Именно они должны беспокоиться об инновациях. Здоровая портфельная стратегия предусматривает их ротацию и быстрое увеличение числа сотрудников. Будучи владельцами, преподаватели участвуют во всех видах деятельности учебного заведения. На этом основании они должны поддерживать новаторство. Естественно, что собственникам или топ-администраторам лучше видна необходимость развития новых видов научной и учебной деятельности, поскольку для защиты стоимости своего предприятия — школы бизнеса — им приходится уделять значительное внимание прогнозам. Таким образом, культура собственников формирует условия для интенсивных инноваций. Доказано, что семейные корпорации, не подвергающиеся ежедневному давлению фондовой биржи, могут делать прогнозы на большую перспективу. То же самое можно сказать и о учебных заведениях: менталитет собственника развязывает ему руки для саморазвития. Следовательно, руководство школы бизнеса должно развивать менталитет собственника у своих сотрудников.

Каждый должен испытывать давление, некий позитивный стимул к поиску новых возможностей и рассматривать этот процесс как совершенно необходимый и неотложный. Выявление новых возможностей может прийти как следствие диалога между преподавателями и ведущими клиентами, который помогает в этом обеим сторонам. Значение таких плодотворных дискуссий переоценить невозможно. Помимо прочего они полезны для формирования школьной культуры, внося свой вклад в инновационные способности учебного заведения. Вернемся к примеру поиска сотрудниками IMD новых путей стимулирования роста за счет внутренних ресурсов.

Обновление IMD в какой-то степени обязано тому, что школа бизнеса рассматривала различные варианты поддержки сверхбыстрого роста за счет внутренних средств, или, как сказали бы Багхай, Коули и Уайт из McKinsey, «изыскивала возможность комплексного использования различных способов»
. В частности, внимание уделялось и внутреннему предпринимательству, и его роли в изучаемом вопросе. Мы также исследовали организационное поведение, уточняя значение автономных и полуавтономных групп, которые пользуются большей или меньшей свободой в выборе своего направления, чтобы стимулировать внутренний рост. Естественно, не были забыты и маркетинговые исследования, необходимые для того, чтобы понять, как протестировать пробную модель бизнеса, разработанную для этапа обновления. Таким образом, многодисциплинарный подход ведет к новой, более целостной концепции обновления.

Дискуссии с коллегами оказались принципиально важны. Я почерпнул из них очень много полезного, так же, как, надеюсь, и мои оппоненты. В данном случае всестороннее обсуждение различных перспектив оказалось надежным фундаментальным способом стимулировать обновление.

Связь с небольшими группами компаний — партнеров по обучению, или, как ее назвали бы в McKinsey, «связь с рынком», также воодушевляла меня. Поняв некоторые аспекты внутреннего роста и трудности этого процесса, я получил дополнительные знания, особенно в области различных факторов, стимулирующих процесс. Весьма трудно делать обобщения на основании простых фактов, однако очень полезно думать о них как о неких предпосылках, по аналогии с тем, с чем мы часто сталкиваемся в процессе исследований в рамках обновления. Поэтому изучение примеров из практики компаний может подтолкнуть к выявлению новых факторов и взаимосвязей.

Интересно, что беседы о росте за счет внутренних ресурсов в конце концов привели к созданию высокоинновационной программы обучения «Venture Booster»
. Разработка этой ориентированной на рынок программы определялась тремя предпосылками.

Во-первых, для современной корпорации принципиально важна скорость, особенно когда речь идет о тестировании нового бизнеса, а в дальнейшем и о проверке ценности новой концепции деловой активности.

Во-вторых, в реальной жизни корпорация разделена на части, которые можно даже назвать королевствами с укоренившимися процессами менеджмента. Это значительно замедляет разработку новых идей уже хотя бы потому, что дробит процесс, бюрократизирует и усложняет его.

В-третьих, новое бизнес-предложение должно иметь поддержку в лице команды, состоящей из представителей разных подразделений. В реальных условиях обеспечение долгосрочного существования таких коллективов превращается для компании в значительную нагрузку. В качестве места встречи для осуществления творческого процесса таких сборных команд свои услуги предлагает IMD.

Программа VB приглашала группы менеджеров из передовых корпораций — партнеров по обучению провести в нашей школе неделю. Они должны были явиться с экспериментальными идеями, нуждающимися в шлифовке. На срок пребывания в IMD каждой команде предоставлялась так называемая группа поддержки из двух преподавателей, которые присутствовали на всех занятиях, помогая выполнить поставленную задачу. Кроме того, специально выделенный научный сотрудник исследовал источники данных о потребителях, конкуренции и тому подобном. Далее участники программы могли обратиться к группе экспертов, готовых предоставить специальные знания о различных аспектах процесса венчурного предпринимательства.
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Каждое утро менеджеры слушали по три лекции о существующих направлениях стимулирования роста за счет внутренних ресурсов (см. рис. 5.4). Дневные занятия были посвящены работе в группах. Вечерами проходили открытые семинары, на которых сравнивались различные стороны исследуемой проблемы. Естественно, содержание проектов, над которыми работали команды, оставалось конфиденциальным благодаря строжайшим мерам, предпринимаемым IMD. Тем не менее различные общие идеи, касающиеся внутреннего роста, то есть сведения о нормах и правилах процесса распространялись среди всех участников программы.

По свидетельству компаний-участников, программа оказалась весьма успешной прежде всего потому, что помогла сконцентрировать внимание каждой команды на конкретных новых идеях, более четко определить их общее направление и, что самое главное, ускорить инновационные процессы.

И вновь мы возвращаемся к одному из основных положений моей книги: культура — залог успеха. Руководители школы должны быть готовы к следующим проблемам обновления. Возможно ли облегчить реновационную деятельность преподавателей, убрав с их пути барьеры бесконечных заседаний и официальных процедур? Будут ли они поощрены? Что произойдет с учебной программой, если внедрение инновации закончится удачей? Главное — продолжать применять новое и учиться при этом, развивать новаторскую концепцию в ходе педагогического процесса. Нужно ли упрекать преподавателей за неудачи, отбивая у других всякую охоту экспериментировать? Конечно, нет! Необходимо проявлять терпимость по отношению к коллегам, не добившимся успеха, иначе остальные сотрудники будут менее охотно идти на риск. А преподаватели с невысоким педагогическим рейтингом, например, не должны чувствовать свою ущербность. Наказание виновных в этих грехах задушит инновационные процессы, для которых очень важна организационная поддержка.

Итак, что же нужно делать, чтобы создать в школе такую культуру, такую систему ценностей, в которой неудача будет считаться неотъемлемой частью инновационного процесса? Дайте ученым и педагогам пространство для инноваций, свободу и независимость в экспериментах! Поощряйте их пробовать новое! Дайте им ресурсы и воодушевите их! Они должны ощущать свою автономию, но вместе с тем и поддержку со стороны школы. Вытащите преподавателей из трясины бюрократии, заседаний и рутины.

Последнее условие заключается в поощрении инновационной деятельности профессорско-преподавательского коллектива. Например, администрация IMD считает, что сотрудник, разглядевший новую возможность и (или) мобилизовавший ресурсы и средства для ее использования, достоин особой награды. Основная форма поощрения — финансовая. Денежные премии получают за успешную разработку инновационного научно-исследовательского проекта и (или) учебной программы. В IMD деньги — главная награда для сотрудника, благодаря усилиям которого было внедрено новшество. Финансовые стимулы помимо фиксированной заработной платы, представляющей в IMD гарантированный минимум, являются существенной частью дохода преподавателя. Существуют два вида финансовых стимулов.

· Групповое вознаграждение. Выдается в равных количествах каждому члену профессорско-преподавательского коллектива и служит признанием общего вклада в достижения школы бизнеса. Таким образом подчеркивается успех командной работы над инновацией. В 2000 году групповое вознаграждение составило 18% от фиксированной заработной платы каждого преподавателя.

· Индивидуальное вознаграждение. Зависит от степени личного участия в инновациях, причем 30% выдаются за крупные педагогические инновации и 20% — за новаторские подходы к обслуживанию партнеров IMD по обучению. Персональные бонусы, естественно, неодинаковы. В общем, объем средств, затраченных на индивидуальные вознаграждения в 2000 году, также составил 18% от общего объема фиксированной заработной платы.

Таким образом, значительный объем денежных средств, выделяемых на материальное вознаграждение, свидетельствует о признании школой бизнеса огромной важности новаторства и предоставляет каждому члену профессорско-преподавательского коллектива дополнительные средства за его вклад в общее дело. Это соответствует организационному партнерству.

Вознаграждение за участие в инновациях заставляет задуматься над проблемой: каким образом можно добиться симбиоза двух моделей создания стоимости? Как сочетать процессы постепенного создания стоимости и скачкообразного обучения? Как согласовать требования этих двух подходов, учитывая, что в обоих используются одни и те же академические ресурсы, в основном время и силы сотрудников?

Возможно, природа обучения различна. Рассмотрим, например, уже упоминавшуюся проблему развития находившегося в зачаточном состоянии процесса обновления в IMD. С одной стороны, разработка идей по обновлению бизнеса хорошо укладывается в самостоятельный научный процесс поиска неявных возможностей и их реализации за счет постепенной мобилизации внутриорганизационных ресурсов. Как правило, в этом участвуют несколько ведущих партнеров по обучению, которые имеют соответствующие учебные меню. Они уделяют особое внимание исследованиям и научным конференциям, стимулирующим целевые научные изыскания. С другой стороны, велико значение подхода «Попытай счастья!», состоящего в том, чтобы учиться в ходе процесса обучения, то есть экспериментально. Можно сказать, что мотивами исследования обновления в какой-то степени являются наша способность создавать атмосферу для поиска и обнаружения перспективных возможностей, наше желание быть лидерами рынка, активно используя исследования и научные конференции, а также постепенное обучение в ходе работы по принципу: «Ввяжемся в бой, а там посмотрим».

В общем, чтобы создавать и накапливать знания в области внутреннего роста, вспомним, что этот процесс мало чем отличается от целостного обучения ребенка в описании Пиаже и других ученых
. Разработка теории роста за счет внутренних ресурсов, например, требует многочисленных результатов междисциплинарных исследований практических ситуаций в качестве базы исходных данных. Ученые IMD считают более целесообразным не тестирование быстрого внутреннего роста с точки зрения каждой дисциплины в отдельности, а целостный подход к нему. Они предлагают рассматривать внутренний рост с позиции повышения важности роли внутреннего предпринимательства и маркетинговых исследований, предназначенных для тестирования бизнес-модели, значения структуры организации для автономии инициатив, ведущих к росту, и так далее. Главное, как считают в IMD, — поддерживать целостность обучения во всех перечисленных областях, а не дробить его на сегменты. Подобный метод не только позволяет глубже понять явления, относящиеся к процессу обновления, но и ускорить обучение. Более классическое картезианское обучение, фокусирующееся на адаптации каждой научной дисциплины к решению общей задачи — обеспечению роста за счет внутренних ресурсов, слишком медлительно, а результаты его обескураживают. Подобное обучение уделяет основное внимание созданию постепенно проясняющейся целостной картины явления, не позволяя увязнуть в мелких деталях. Кроме того, как отмечал Пиаже, уровень развития отдельной личности обусловливает объем индивидуального постижения, то есть степень готовности к встрече с комплексными целостными явлениями. Очевидно, маленький ребенок обладает такими способностями в меньшей степени, чем взрослый. То же самое происходит при создании академическими организациями новых теорий и концепций. Процесс, как правило, начинается с рассмотрения простых, порой даже незрелых идей, постепенно по мере накопления знаний и созревания коллектива переходя к идеям более плодотворным и реалистичным. Пиаже подчеркивает значение метода проб и ошибок в целостном обучении. Это, бесспорно, относится и к научной группе исследователей, разрабатывающей какую-либо научную тему.

Классическая картезианская форма обучения, концентрирующаяся на частностях (изучение отдельных частей и объединение их в целое), может применяться в устойчивых, достаточно зрелых деловых структурах
. Она также приемлема и для обучения, связанного с исследованиями в хорошо разработанных областях науки, или классического педагогического процесса. Здесь общая тенденция явления, например понимания, что нужно для развития исследований мировой конкурентоспособности, состоит в многократном и многолетнем повторении экспериментов, то есть в постепенном накоплении знаний. Для групп менеджеров такой тип обучения можно ассоциировать с постепенным совершенствованием стабильного бизнеса, то есть управлением «как раньше, но лучшим способом». Однако картезианский подход не годится для коллективов, занятых обновлением. Почему? Да потому, что в этом случае основное направление развития может быть еще не определено. Дробление явления на составные элементы и их сборка могут существенно замедлить процесс, если не полностью его застопорить. Еще раз обращаясь к примеру моих исследований быстрого внутренне генерируемого роста, подчеркну: возможно, не так важно изучать предпринимательство, маркетинг, бизнес-модели и организационные проблемы в отдельности, как их совокупность и взаимодействие. Только так мы получим целостную картину явления, а это приведет к ускорению исследований и более ценным результатам.

В период быстрого расширения бизнеса может возникнуть проблема с поиском подходящего типа обучения. Оно должно гарантировать наибольшую эффективность экспериментов по определению верного пути выполнения задачи. Левитт называл это исследовательской формой обучения
. Смысл такого учебного процесса состоит в том, что неудача не означает проигрыш, напротив, это стимул к поискам «пути во мраке». Например, при изучении проблемы роста мы выдвинули гипотезу: росту за счет обновления необходим сильный, базирующийся на проектах бюджет, в котором прописана каждая научная тема в отдельности. Это противоречило устоявшейся практике финансирования научно-исследовательских процессов по выходу на новые рынки и оживлению старого бизнеса. Согласно принятой практике статьи бюджета формулируются более расплывчато. В ходе исследований наши предположения были опровергнуты. Как оказалось, в большинстве случаев бессмысленно создавать независимую организацию с финансированием, выделенным отдельной строкой. Различие между фазами обновления и оживления, выхода на новые рынки и расширения и защиты бизнеса практически отсутствовало. При всех условиях новый рост деловой активности был частью обязанностей коллектива компании, смыслом его существования. Нельзя поручать решение проблемы роста организации специально созданной группе.

Однако эти выводы послужили толчком для поиска новой «тропинки в лесу» — выяснения различия между четырьмя моделями роста. Выяснилось, что, когда дело доходит до реализации «двойственной» стратегии
, между моделями становятся заметны различия. Это проявляется при сравнении обновления и защиты и расширения. В последнем случае мы говорим об особой роли команды, созданной для решения конкретной задачи. Бесспорно, члены этой группы могут исполнять и иные обязанности в компании, например заниматься операционной деятельностью, однако они отчетливо осознают свою ответственность за процесс обновления. С другой стороны, можно сказать, что фаза защиты и расширения бизнеса представляет собой важную часть операционной деятельности, которой менеджеры занимаются повседневно. Тем не менее это одна организация, и поэтому разработка двойственной стратегии с разными приоритетами состоит только в выяснении того, кто и что будет делать в равновесном процессе «развитие бизнеса — операционная деятельность».

Таким образом, распределение ресурсов можно рассматривать как способ выявления важнейших задач. С его помощью исследователь может увидеть «путь во мраке», исходя из предпосылок изолированности подразделений компании. Этот подход не приведет к перспективным идеям, но позволит добавить новые знания, которые будут способствовать «двойственности» структуры организации. 

Глава 6
Совершенствование учебных программ
и педагогического процесса за счет
использования информационных технологий

Резюме

Современная школа бизнеса должна приложить все усилия для использования полного спектра информационных технологий в процессе совершенствования как учебных программ, так и преподавания. Многие учебные заведения, в том числе и IMD, используют информационные технологии как основное средство обучения, особенно заочного. Современные методы уже укоренились в обычной стратегии школы бизнеса, а последний под их воздействием модифицируется. Среди наиболее распространенных технических средств обучения — мультимедийные технологии, используемые в распространении результатов исследований и педагогическом процессе, интернет-технологии, в том числе виртуальные аудитории, сетевое обучение и обмен информацией. Таким образом, для руководителя учебного заведения информационные технологии чрезвычайно важны: следует принимать решения относительно соотношения традиционного аудиторного и виртуального обучения. Также надо определиться, насколько глубоко вникать в такие детали, как виды платформ и программного обеспечения, использование и стоимость компьютерных сетей. Примеры из деятельности IMD и других передовых школ бизнеса, использующих информационные технологии, могут оказаться полезными деканам учебных заведений в трудном вопросе определения места передовых средств обучения в развивающихся стратегиях.

По мнению Джеймса Дудерштадта, «наиболее существенное влияние на наш мир информационных технологий проявляется не в постоянном росте мощности компьютеров. Оно заключено в принципиальном увеличении объема передаваемой цифровой информации. Вследствие этого быстро эволюционирует природа взаимодействия человека с миром чисел, а при помощи компьютеров и с другими людьми. Мы продвинулись от простой пересылки текста в ходе электронных конференций к графическим пользовательским интерфейсам, к передаче звука и изображения. При быстром развитии сенсоров и робототехники скоро станут доступны дистанционные действия и ощущения»
.

Очевидно, опираясь на информационные технологии, школа бизнеса может поднять уровень как учебных программ, так и преподавания. Я бы даже сказал: не может, а должна. Мы знаем много примеров предоставления информации в аудио- и видеоформате, использования интернета, интранета и серверов, распространения обучающего материала на компакт-дисках. Информационные технологии дают уникальные возможности для прорыва в области предложения эффективных учебных программ, рассчитанных на менеджеров, поскольку помимо прочего позволяют получать образование без отрыва от производства. Также немаловажно то, что новые технологии открывают новые возможности перед профессорами и преподавателями в области применения новых методик, повышающих качество обучения.

Информационные технологии стали инструментом обучения в аудиториях современных школ бизнеса. Виртуальное обучение быстро превращается в неотъемлемый компонент практически любой программы. Сети и основанное на них обучение занимают ключевое положение в программах различных школ бизнеса. Роули и соавторы перечислили некоторые из этих учебных заведений: Западный губернаторский университет (Western Governor’s University), Виртуальный оперативный университет (Virtual Online University), Открытый университет Каталонии (Open University of Catalonia), Всемирный университет IBM (IBM Global Campus), Всемирная сетевая академия (Global Network Academy), World Space, Inc.
. Мы наблюдаем отчетливое усиление тенденции роста доли виртуальных и сетевых университетов и иных высших учебных заведений.

Реальностью стало заочное обучение. Студенты, используя портативные компьютеры (лэптопы), самостоятельно проводят исследования различных проблем, которые иногда ведут к получению научных степеней. Эта сфера деятельности стремительно расширяется, может быть, под воздействием передового опыта Открытого университета. Тем не менее слушатели в большей или меньшей степени участвуют и в реальных аудиторных занятиях, например по выходным. Такие персональные контакты усиливают мотивацию и устанавливают между участниками доверительные отношения.

Руководство IMD рассматривает заочное обучение с использованием интернета и других цифровых технологий исключительно как дополнение к аудиторному. В качестве примера разрешите привести нашу программу МВА для менеджеров (ЕМВА)
. Виртуальное обучение дополняет курс продолжительностью 19 недель. Мы считаем виртуальную составляющую приблизительным эквивалентом 19 недель очных занятий. Программа индивидуального обучения подразделяется на следующие области:

· начальное обучение, в том числе заочная проверка знаний;

· работа над проектами, часто совместная с другими участниками программы, и поддержание обратной связи посредством интернета;

· поиск решения проблем, касающихся немасштабных практических ситуаций, с обратной связью через интернет;

· использование интернета для поиска исходных материалов как для перечисленных выше видов деятельности, так и для подготовки студентов к нескольким неделям практики в отдаленных районах, являющейся составной частью программы, например в Шанхае, Ирландии, Силиконовой долине и так далее.

Еще одна успешная программа IMD, предусматривающая значительный объем индивидуального заочного обучения, — «Building on Talent» (ВОТ)
. Перед тем как ее участники впервые соберутся на две недели в IMD, они должны выполнить изрядный объем индивидуальной технической работы. Между первой и второй, последней, недельной сессией участники программы в рамках виртуального обучения коллективно трудятся над обширными проектами. Виртуальная компонента курса, длящаяся около трех недель, более или менее эквивалентна по объему очной части обучения в IMD.

Выгода подобной практики очевидна. Во-первых, студенты могут изучать базовые темы дома, экономя таким образом дорогое время, которое иначе пришлось бы проводить в IMD. Во-вторых, участники программы могут разрабатывать проекты без отрыва от производства. И в-третьих, возможно составлять учебную программу с учетом своего расписания и способностей.

Виртуальное обучение не является привилегией индивидуальных студентов. Сотрудники IMD разрабатывают схемы внутрикорпоративного виртуального обучения, представляющего собой гибрид заочного и аудиторного преподавания либо на базе IMD, либо на территории корпорации — партнера по обучению, но с участием профессоров школы. Наша школа создала серию виртуальных практических примеров для лидирующих в своих отраслях глобальных компаний, специализирующихся в автомобилестроении и телекоммуникациях. Доступные в интернете, эти примеры из практики позволили преподавателям IMD формулировать задачи по данным темам, которые студенты должны решить до начала аудиторных занятий. Одно из преимуществ виртуального ситуационного анализа состоит в предоставлении участникам программ немедленного доступа к необходимой исходной информации: фактам конкуренции и сведениям о рыночном спросе. Другими словами, слушатели получают возможность произвести отраслевой анализ до аудиторного обсуждения. Занятия по ситуационному анализу в режиме реального времени также позволяют студентам получать немедленный доступ к большому объему дополнительных источников, в том числе к описанию методик анализа, примерам его проведения на фактическом материале, касающимся привлекательности различных стран и так далее, публикуемым IMD в «World Competitiveness Yearbook»
. Кроме того, предлагаются видеозаписи рассказов менеджеров о стоящих перед ними проблемах. Все эти материалы изучаются в ходе самостоятельной подготовки, после чего участники программы также в режиме реального времени обсуждают их с профессорами IMD. Завершается такая работа живой дискуссией.

Преимущества нашего подхода очевидны: большое число студентов получают возможность быстро и глубоко усвоить тему, причем без отрыва от производства. Участникам программы предоставляют более полную базу реальных данных, что расширяет возможность выбора и повышает точность оценки их актуальности. Это уже стоит ближе к практическому опыту менеджеров, чем традиционные «бумажные» искусственные ситуации в соответствующей отрасли, которые выбирает профессор, — конкурентоспособность и иные материалы исследований. При необходимости возможно взаимодействие с коллегами. В целом обучение становится достаточно гибким, чтобы удовлетворять запросы и потребности каждого студента в большей степени, чем это обеспечивается классической аудиторной дискуссией. При таком сочетании виртуального и реального обучения финальное занятие по ситуационному анализу — лишь небольшая часть ценности, создаваемой в ходе обучения.

Информационные технологии, может быть, уже влияли на преподавание учебных программ в IMD, но какова степень воздействия новых методов на корпоративные университеты? Каким образом они отражаются на их деятельности, видоизменяют сотрудничество со школами бизнеса, например с IMD? Как правило, деятельность корпоративного университета разворачивается вокруг программных элементов, которые, будучи сведенными воедино, образуют законченную программу. Программы такого рода, в свою очередь, становятся модулями промежуточного плана, на основании которого формируется спектр предложений корпоративного университета. Классические корпоративные университеты проводят аудиторные занятия для своих слушателей. Но времена меняются! Все чаще подобное обучение становится в значительной степени виртуальным, заочным (по крайней мере, заочное обучение занимает значительную часть расписания). Ведущие школы уровня IMD во все большей степени считают себя партнерами корпоративных университетов, а не «субподрядчиками» программ или их частей. Школы бизнеса принимают на себя ответственность за все программы и (или) даже за подбор их участников. Движущей силой такого партнерства опять выступают информационные технологии. Более того, школы бизнеса сами становятся членами сетей, а их основные клиенты — членами школьных сетей, основанных на интернет-технологиях. Для IMD это участники виртуальных программ «Partner» и «Business Associate», наши компаньоны и деловые партнеры. И в этом случае информационные технологии либо уже модифицировали, либо скоро преобразуют основную стратегию будущего ведущих учебных заведений.

Информационные технологии как средство обучения

Сегодня в любой школе бизнеса студенты в процессе аналитической работы должны иметь доступ к компьютерным базам данных. Благодаря этой практике участники программ смогут ознакомиться с основной отраслевой информацией, корпоративными отчетами, примерами ситуационного анализа и финансовыми документами. Мультимедийные примеры позволят студентам оперировать сведениями о многих новых способах, которые помогут их аналитической деятельности и решению проблем. Электронные таблицы для работы с финансовыми данными уже стали общепринятыми. Все чаще студенты получают доступ к специальным обучающим программам по основам бизнеса и по проверке усвоения материала. Таким образом, информационные технологии способствуют обучению, помогая студентам усваивать новое, повторять пройденное, контролировать свой уровень знаний и даже общаться с профессорами в удобном режиме и в удобное время. Поскольку этот аспект применения информационных технологий общеизвестен, мы на нем останавливаться не будем. Однако использование мультимедийных средств в ситуационном анализе находится в зачаточном состоянии, хотя и является весьма многообещающим благодаря возможности сочетать обмен информацией в аудио-, видео- и интернет-форматах, а также применять разнообразные обучающие методы. Они позволяют моделировать реальные ситуации реального бизнеса и представляют такой инструмент обучения, проигнорировать который не может себе позволить ни одна программа.

Использование мультимедийных технологий

Как мы уже говорили, сотрудники IMD, используя мультимедийные средства, разработали понятные практические ситуации для нескольких крупных корпораций, в том числе автомобильной и телекоммуникационной. Они содержат большой объем сведений, дополняющих данные, которые вы обычно собираете при «бумажных» исследованиях какой-либо фирмы или отрасли: вырезки или статьи, касающиеся состояния дел, например, в автомобилестроении, фармакологии, банковской, гостиничной или туристической индустрии. Традиционно студенты в библиотеке обращаются к соответствующему разделу каталога, где находят годовые отчеты, различные газетные статьи, публикации об истории и перспективах отрасли, основных конкурентах, тенденциях и так далее. Собирая материалы для подготовки к аудиторному занятию, посвященному положению какой-либо фирмы в отрасли, студент при выборе относящихся к делу сведений вынужден часами копаться в горах бумаги.

Наши мультимедийные примеры для ситуационного анализа содержат ту же информацию с тем исключением, что она доступна в различных формах: видеоинтервью с топ-менеджерами, потребителями и конкурентами; базы данных, которыми студенты манипулируют на экране; вырезки статей, часто берущиеся прямо с сайтов изданий, доступ к отраслевым сведениям, имеющимся в интернете, отсылки и прочее. Сочетание графической информации, текста и звука многократно повышает эффективность обучения. Для доступа к различным сведениям достаточно лишь щелкнуть по соответствующей пиктограмме и следовать указаниям компьютера. Среди прочих преимуществ такого подхода — более яркое представление материала, регулярно обновляемые, а следовательно, и более свежие интервью и другие сведения. Кроме того, студенты могут связаться со своей компанией по интернету, получая доступ к самой новой, жизненно важной внутрикорпоративной информации.

Бесчисленные преимущества, которые предоставляют новые технологии школам бизнеса и их студентам, подпитывают популярность обучения. Прежде всего это новшество, и как все новинки, оно привлекает легионы поклонников из числа утомленных традиционным книжным образованием. Такой подход требует иных, современных стилей обучения, удовлетворяющих всех студентов — от «слушателей» до «читателей», от тех, кто запоминает слова, до тех, кто запоминает изображения, от нуждающихся в руководстве до предпочитающих доходить до всего своим умом. Небольшие и тоненькие компакт-диски содержат гигантский объем информации о компаниях или эпизодах из их практики. Чтобы разместить данные о телекоммуникационной фирме, содержащиеся на компакт-диске, потребуется полкомнаты традиционных носителей: бумаги, целлулоида и магнитных лент.

Возможность выхода на интернет-сайты уникальна и открывает студентам, проводящим ситуационный анализ деятельности компаний, дверь в мир реального бизнеса в реальном времени. Использование компакт-дисков сближает профессоров и участников программ с фирмами, как если бы те располагались через дорогу. Динамичная школа бизнеса, стремящаяся не отставать от новейших педагогических технологий, обязательно должна разрабатывать высококачественные научные данные на компакт-дисках.

Веб-технологии

Информационные системы, основанные на использовании всемирной паутины, все в большей степени определяют пути развития университетов и школ бизнеса. С интернет-, интранет- и веб-технологиями студенты и преподаватели обрели возможность взаимодействия в реальном времени вне зависимости от своего местонахождения. Студент может, например, обсудить проблему, возникшую при работе над реальным отчетом о проекте по реальной теме в реальной фирме. Рассмотрим, каким образом современный сетевой подход к обучению, основанный на виртуальных технологиях, может обеспечить проведение подобной дискуссии.

· Дискуссия может носить интерактивный характер, например, за счет программы, имеющей встроенный блок моделирования, чтобы участники дискуссии получили возможность «обкатать» свои идеи и лучше прочувствовать последствия своих решений.

· В ходе обсуждения информация поставляется точно в срок, что помогает формулировать задачи и проблемы, которые, возможно, будут рассматриваться в аудитории на занятиях по менеджменту. Студенты получают важные сведения, не увязая в технических подробностях.

· Предоставление обратной связи, которая дает студенту возможность проверить уровень понимания различных концепций и уроков.

· Преподаватель может предоставить участнику программы персональную обратную связь в режиме реального времени. При помощи сетей становится реальным проведение виртуальных семинаров, посвященных проблемам, изучаемым студентами.

Таким образом, термин «обучающая сеть» лучше всего соответствует рассматриваемому педагогическому подходу. Поддержка обучающей сети поможет студенту производить более глубокий анализ, оперировать большим объемом новейшей информации, а при наличии обратной связи советоваться с профессорами в режиме реального времени. Все это ускоряет обучение и повышает его качество. Прежде всего, обеспечен доступ к обширному объему оперативных данных, необходимых для отраслевого анализа. Избавленные от сбора информации, участники программы сразу могут переходить к отбору необходимых сведений и непосредственному решению управленческих проблем.

Но это еще не все. Рассмотрим саму интерактивную природу этой формы обучения. Пользуясь обратной связью, студент может по мере готовности предоставлять результаты своей работы на суд профессоров, наставников и сокурсников, ускоряя таким образом интерактивный и итеративный процессы. Людей гораздо труднее собрать в одной комнате, чем заставить сесть к экранам компьютеров. Теперь взаимодействие может осуществляться тогда, когда участники сочтут его наиболее полезным и удобным. Также студенты получают непосредственный доступ к наставникам и сокурсникам. Информационные технологии позволяют значительно облегчить контакты через интернет, интранет или серверы. Студент с помощью электронных средств связи может в режиме реального времени делиться опытом с коллегами и профессорами, которые выполняют роль судей в спорах. Этот интерактивный обмен знаниями смещает акцент в сторону взаимодействия, постепенно превращающегося в один из наиболее эффективных способов обучения.

Участие руководителя школы бизнеса

Сегодня заочное обучение — весьма сложный подход к работе с новейшими идеями и проблемами. Это совершенно естественный результат взаимодействия нескольких факторов, прежде всего способностей к повышению эффективности заочного обучения и ноу-хау процессов, способствующих этому. Кроме того, постоянно развиваются интерактивные свойства информационных технологий. Они уже позволяют поддерживать надежное взаимодействие и осуществлять относительно быструю обратную связь не только между студентом и преподавателем, но и между самими студентами. И наконец, накапливаются педагогические знания об оптимальном способе использования виртуального обучения в расширенных «гибридных» учебных программах. Однако для полной реализации потенциала информационных технологий сделать предстоит еще очень много.

Какую стратегию следует избрать школе бизнеса для внедрения информационных технологий с учетом уже достигнутого и огромного объема пока не выполненных работ? Другими словами, что делать руководителю учебного заведения? Надо ли, например, вникать в различные технические аспекты: выбирать программно-аппаратные платформы, стандарты и так далее? Конечно, нет. Главной целью должно стать достижение максимальной гибкости, так что не стоит связывать школу конкретным технологическим решением, которое может быстро устареть. Я думаю, что руководителю лучше заняться педагогическими вопросами, неразрывно связанными с технологическими. Оценивая уровень современности важнейших учебных платформ, легко сделать вывод о том, что существующие доступные платформы, например «обучающее пространство», изначально предназначались для студентов уровня бакалавра или магистра. Скорее всего, эти платформы окажутся непригодными при создании программ, рассчитанных на топ-менеджеров. В связи с этим руководству школы придется разработать собственную учебную платформу, соответствующую потребностям иного уровня — более высокопоставленных и опытных клиентов. Такого подхода мы придерживаемся в IMD.

Что же касается делового аспекта, то перед руководителем школы встает несколько вопросов. Один из них, самый очевидный, заключается в поощрении внедрения виртуальных средств в различные учебные курсы для того, чтобы максимально возможный объем базовой работы был сделан до занятий в школе бизнеса или в промежутках между программными модулями. Эти мероприятия приведут к росту объема усваиваемого материала и сохранению времени аудиторных занятий для более продвинутых дискуссий.

Второй вопрос заключается в укреплении взаимоотношений с избранными компаниями, например для помощи их корпоративным университетам. Очевидно, для учебного заведения бизнес-решение такого рода принципиально важно. Если руководство сочтет, что от корпоративных университетов исходит угроза школе бизнеса, то предпочтет уклониться от сотрудничества. Однако контраргументом в этой ситуации служит утверждение: из тех услуг, которые предлагает бизнес-школа, в том числе педагогической поддержки (самостоятельный ввод предложений), и того, что я называю «каталитической помощью» преподавателей процессу обучения, может возникнуть мощный синергизм. Со своей стороны корпоративный университет может принести значительный доход, включая оплату «каждого щелчка мыши», другими словами, оплату каждого входа в базы обучающих материалов или результатов проведенных исследований, разработанных школой бизнеса для корпоративного учебного заведения. Кроме того, корпоративный университет открывает школе бизнеса доступ к интересной клиентуре, особенно если компания занимает передовые позиции.

Весьма привлекательны также и интеллектуальные вызовы, встающие перед профессорско-преподавательским коллективом, в том числе умение обучаться от имени команды школы бизнеса. Я считаю, что решение о сотрудничестве с тем или иным корпоративным университетом оправдано до тех пор, пока академическое учреждение концентрируется на совместной работе с теми, с кем уже установлены долгосрочные отношения, например, в рамках внутренних учебных фирм. Эти компании уже знают школу бизнеса и обладают гораздо более высоким «трамплином», с помощью которого внедрить новые технологии обучения вполне реально. Следовательно, поддержка корпоративных университетов становится не более чем расширением уже существующих внутрикорпоративных инициатив по обучению. С этой точки зрения обучение нового типа можно рассматривать как продукт естественной эволюции, а не результат радикальных перемен.

В заключение позволю себе заметить, что руководство школы бизнеса должно обратить особое внимание на возможность создания стратегических альянсов с иными учреждениями, использующими новые технологии. Для каждой клетки матрицы деятельности учебного заведения необходимо выбрать желательный тип взаимоотношений с определенной внешней организацией, например с другими школами бизнеса, фирмами — поставщиками услуг и так далее. Так можно создать обширный набор предложений, конечно, в соответствии с планом этого набора. В случае отсутствия такого плана школа бизнеса имеет шанс очень легко и необратимо превратиться в субподрядчика, решающего проблемы в рамках чужих глобальных замыслов. Такой долгосрочный подход для лидера неприемлем. Но как только школа определила перечень программ, предусматривающих заочное обучение, будь то программы стандартные, внутрикорпоративные или просто помощь корпоративному университету, руководители должны четко указать способы использования этого мощного оружия. Разрешите привести пример.

Виртуальное обучение

Как мы уже знаем, в одной из программ IMD — «Building on Talent» — для виртуального обучения широко используются информационные технологии
. Участники прибывают в школу сначала на две недели, а затем после перерыва — на третью. Перед первым приездом и между сессиями они активно используют интернет в работе над специальными проектами и при изучении сведений общего характера. Преподаватели IMD разработали ряд программных модулей по базовым темам, основанных на применении интернета. Они предназначены для поддержки обучения подходам и технике основного менеджмента, то есть тому, как аналитически решать общие задачи, стоящие перед бизнесом в области финансов, бухгалтерском учете и производственном менеджменте. Эти модули помогают студенту использовать аналитический аппарат для поиска особенных решений, а преподаватели поддерживают его, объясняя типичные трудности. Такая практика позволяет слушателям заниматься самостоятельно, изучать темы, доступные без посторонней помощи, и не расходовать на это дорогое время пребывания в IMD. Именно так, кстати, постигаются основы бухгалтерского учета и финансов. Самотестирование позволяет участнику программы определить свой уровень знаний.

Во время обучения в IMD доступны размещенные в интернете расширенные индивидуальные модули обучения. Как правило, они содержат базовые знания о случаях из деятельности фирм, сведения об отрасли и тому подобную информацию в мультимедийном формате. Частично эти модули совпадают с только что описанными и помогают в анализе конкретных деловых проблем, почерпнутых из начальных курсов финансов, бухгалтерского учета, производственного менеджмента и так далее. Частично же посредством современных технологий обеспечивается непосредственный доступ к данным отраслевого анализа, необходимым при разработке практических случаев. Таким образом, в процессе работы над деловой ситуацией студент не только читает и обсуждает ее, но и заходит в интернет в поисках исходной информации. Во многих случаях это подразумевает также и посещение сайтов изучаемых компаний. Не приходится говорить, что такой бесплатный источник обучающей информации постепенно приобретает решающую роль, так как использование интернета вносит в отраслевой анализ оживление и ощущение реальности.

Между двумя сессиями в IMD студенты интенсивно трудятся над заданиями, тесно взаимодействуя со своей командой через интернет по поводу особых ключевых проблем проектов. Кроме того, участники программы активно контактируют с наставниками (профессорами). В перерывах между аудиторными занятиями слушатели разрабатывают сетевые доклады перед очными выступлениями в IMD. Таким образом, значительная часть обучения в рамках ВОТ основывается на командной работе над проектами через интернет.

Преимущества и недостатки виртуального обучения

Давайте представим программу, согласно которой все студенты получают образование исключительно виртуально, то есть через интернет. Сегодня такое уже возможно. Подобный дистанционный подход к обучению обладает бесспорными преимуществами. Прежде всего становится возможным сочетание занятий с повседневной трудовой деятельностью и усилиями, направленными на карьерный рост. Студенты могут учиться на рабочем месте, на самом деле успешно учиться. Однако по-настоящему качественное образование нельзя получить лишь виртуально, дистанционно. Личное взаимодействие студента и профессора в совокупности с контактами с однокурсниками всегда будут играть важную роль. Результаты исследований «Training Magazine», например, свидетельствуют: компьютерное обучение на 19% состоит из общения собственно с машиной, на 70 — из аудиторного обучения и 11% приходятся на иные виды учебной деятельности. При детальном рассмотрении обучения при помощи компьютера установлено, что на долю использования компакт-дисков приходится 28% программы, интранета — 26, других средств — 21, дискет — 17 и интернета — 8%
.

В конце концов обучение в значительной степени является функцией социализации, основанной на развитии восприятия при общении профессоров и студентов. Следовательно, обучение — процесс чрезвычайно сложный. Пиаже, например, утверждает, что дети обучаются прежде всего благодаря двум факторам, каждый из которых непосредственно обусловлен физиологическим развитием мозга. Во-первых, согласно мнению швейцарского психолога, за счет стимулирования обучения путем взаимодействий со взрослыми, которое закладывает эти взаимодействия в холистические рамки более полного познания явления. Во-вторых, обучение происходит в атмосфере гармонии и взаимного доверия ребенка и учителя.

Если мы захотим распространить наиболее важные аспекты процесса быстрого обучения, происходящего, согласно теории швейцарского психолога, в детских умах, на бизнес-обучение, то нужно понять следующее. Первый фактор (возможности восприятия) не поддается контролю со стороны человека, однако мы, бесспорно, можем влиять на второй, то есть на взаимодействие студента с профессором и на создание атмосферы доверия как компонента обучения. Непосредственные контакты, таким образом, становятся не только неизбежными, но и весьма желательными
.

Если Пиаже прав в своих воззрениях, то воссоздать описанные им сложные процессы исключительно средствами виртуального обучения невозможно. Рассмотрим, например, природу взаимодействия студент — преподаватель. Очевидно, мы в состоянии запрограммировать и предугадать лишь некоторые его способы, становящиеся благодаря этому частью информационных методов обучения. Другими словами, это обедняет спектр отношений между студентом и преподавателями. По общему признанию, непосредственное взаимодействие студента с реальными наставниками, пусть даже виртуальное, характеризуется гораздо большим количеством оттенков. И все же отсутствие личных контактов ограничивает возможности обучения. Еще более важна проблема создания доверительной обстановки между преподавателем и студентом. В конце концов доверие — категория межличностная. Во время обучения посредством виртуальной сети вряд ли образуются подобные отношения. Следовательно, воспроизвести все богатство процесса обучения в полном объеме лишь виртуальными средствами нельзя. Тем не менее я считаю, что можно повысить эффективность виртуального обучения, отведя на его долю рассмотрение базовых дисциплин и коллективную работу над проектами.

Легко сказать, что виртуальный аспект — важный и даже незаменимый компонент современного обучения, но каковы же конкретные выгоды/издержки виртуального группового обучения? Изменяется ли в виртуальной аудитории личностная мотивация? Как можно удостовериться в заинтересованности студента? Как удастся проконтролировать активность ученика? Вне всякого сомнения, индивидуальное виртуальное обучение при любых обстоятельствах будет менее полноценным, поскольку еще сопровождается чувством изоляции и студенту потребуется исключительная самодисциплинированность на протяжении всей дистанции этого одиночного марафона заочного обучения. И все же достаточное число студентов могут это сделать. Возможно, со временем даже такую дисциплину можно выработать. Понятно, что уровень технологии и качество интерактивного обучения сейчас гораздо выше, чем были раньше. Уравновесить эффект «изолированности» можно чувством возбуждения от высокого качества учебного материала, которое предлагает интерактивное обучение, за счет ощущения реальности личного участия, обратной связи и дополнительных стимулов, доступных современным информационным технологиям. Все-таки если уровень личной дисциплины невысок (а поведение студента определяется дисциплиной социальной, типичной при аудиторном обучении), то выработать необходимую персональную мотивацию посредством заочного обучения бывает довольно трудно.

Что можно сказать о групповом обучении? Заочное обучение уступает по богатству педагогических приемов так называемому сократовскому методу преподавания большим или маленьким группам учащихся. В соответствии с последним методом профессор задает своим слушателям вопросы, побуждая их к высказыванию предположений. С этой точки зрения, заочное обучение очень ограничено в возможностях обсуждения противоположных мнений, в процессе которого участники проверяют, корректируют или даже меняют взгляды. Это очень трудно проделать, даже опираясь на виртуальные технологии. При заочном обучении возможна коллективная деятельность, допустим, при разработке проекта, когда весь объем работы поделен между участниками, проводятся дискуссии в режиме реального времени на конкретных методиках, используемых в данном проекте, и тому подобные действия, но сократовский диалог в этих условиях представить невозможно. Групповое обучение в киберпространстве все еще выглядит жалкой подменой суматохи аудиторных занятий. Тем не менее в интернете в любое время могут обмениваться лучшими образцами практического опыта люди, разделенные тысячами миль. Благодаря этому виртуальная коллективная деятельность характеризуется доступностью, удобством и реализмом группового обучения, тем, что отсутствует при физическом совместном присутствии.

В целом обсуждение сравнительных преимуществ очного и виртуального обучения сводится к поиску компромисса между качеством и эффективностью. Выгоды аудиторного обучения представляются более значительными с точки зрения как природы интерактивного процесса, так и создания атмосферы доверия, стимулирующей обучение. Что же касается группового обучения, сократовский прием возможен, скорее, в персональном контексте. С другой стороны, заочное обучение позволяет участникам получать знания без отрыва от производства и даже применять их на своем рабочем месте, немедленно отчитываясь о результатах. Еще более удобна возможность учиться тому, что вам необходимо, эффективно приспосабливать программу к распорядку вашей служебной и личной жизни.

В то же время я считаю, что это равновесие изменится. То, что еще сегодня выглядит компромиссом, вскоре станет единством взаимодополняющих подходов. Почему? Да потому, что из-за ограниченности времени и ресурсов современного человека некоторые элементы обучения более эффективны при виртуальной методике преподавания. Далее, из-за быстрого прогресса обучающих технологий и педагогики, на которые опираются виртуальные преподавание и обучение, можно ожидать, что в будущем перед руководителями школ бизнеса встанет выбор, не каким путем идти, а как эти пути сочетать наилучшим образом. Сейчас трудно предсказать, какой вид примет гибрид двух педагогических методов, но тем не менее уже очевидно, что в программах, предназначенных для топ-менеджеров, аудиторным занятиям будет уделяться относительно большее время. Для молодых управляющих, занимающих не столь ответственные посты и нуждающихся в приобретении актуальной информации и знаний более прикладного характера, вполне приемлемо виртуальное обучение. Естественно, что в программах виртуального обучения менеджеров всех категорий особое внимание должно уделяться повседневным рабочим проблемам.

В ближайшем будущем мы можем ожидать создание научной ценности с помощью новых видов виртуального обучения, а не только персонального или группового обмена информацией. На протяжении некоторого времени мы наблюдаем использование упражнений по моделированию, переговоров и тому подобного, что заставляло участников из разных городов и стран активно общаться через интернет. Прекрасные примеры можно почерпнуть из двух очерков, доступных в сети «Learning Network» американской корпорации Ninth House Network, которая предлагает виртуальное обучение менеджеров. Первый из них — «Interactive Adventures: Learn by Doing» («Интерактивные приключения: обучение работой») объявляет сеть «максимально эффективной бизнес-моделью», позволяющей «студентам проверить свои только что обретенные знания и навыки в серии интерактивных фильмов. Исход этого „приключения” непосредственно зависит от принятия верных или ошибочных решений». Это означает, что моделирование предоставляет «уникальную возможность провести в безопасном окружении генеральную репетицию применения реальных деловых навыков, достичь таких глубин понимания и усвоения, каких не удалось бы добиться в других обстоятельствах»
. Еще один пример — «Games and Activities: Testing Your Knowledge» («Игры и действия: проверка ваших знаний»), где «каждый учебный модуль связан с интерактивными играми и действиями. Такие быстродействующие забавные упражнения обогащают опыт каждого участника и помогают лучше усвоить содержание программы»
 Оба примера иллюстрируют динамизм развития, разнообразие современных подходов к виртуальному обучению.

Иные обучающие средства, основанные на веб-технологиях

Руководители школы бизнеса должны подготовиться к появлению еще более мощных инструментов обучения на базе веб-технологий. Возможно, им придется столкнуться с проблемой включения подобных средств в свои учебные программы, чтобы быстрее и активнее реагировать на любые предложения. В результате возможна трансформация подобного подхода к виртуальному обучению в оперативный портфель не связанных между собой видов деятельности, педагогические качества которых в совокупности необязательно полностью соответствуют запросам основных клиентов. Следовательно, необходим план, разработанный самим академическим учреждением. Очень важно, чтобы руководство учебного заведения сформулировало видение метаструктуры виртуальной сети обучения, допуская при этом, что различные ее элементы могут развиваться спонтанно, однако в рамках общего портфеля. Кроме того, школа бизнеса получит возможность оценивать прибыльность любой инициативы в заочном обучении, а это, в свою очередь, позволит сфокусироваться на выгодности данного проекта самого по себе и в качестве части общего метаплана, основанного на портфеле школы.

Технологическую оценку, касающуюся устаревания и необходимости пересмотра и обновления различных инструментов обучения, также легче осуществлять, если учебная деятельность является частью общего портфеля. Совместимость различных подходов устанавливается согласно общей металогике с учетом точек зрения потребителя и предоставляющей услуги школы бизнеса. Исключительно важно постоянное поддержание определенной стабильности. В то же время и клиенты и учебное заведение должны эффективно использовать различные элементы общей виртуальной обучающей сети. Прежде всего это касается выбора технологий. В конце концов если уровень виртуальных технологий позволит школе развивать слишком большое число направлений, то несоизмеримо возрастут расходы. Именно к этой ситуации целиком применимо утверждение: «Стратегия — это выбор». Итак, выбор между различными инициативами в области виртуального обучения как в педагогическом, так и в технологическом аспектах может быть затруднен. Тем не менее мой опыт подсказывает, что наличие четкой метаструктуры портфеля виртуальной обучающей деятельности облегчит принятие необходимых решений.

Веб-сети

Всемирные информационные системы, основанные на интернете, существенно влияют на методы работы университета или школы бизнеса. Рассмотрим для начала одну из первых действующих сетей «America Online» (AOL). Согласно принятому в ней подходу в единый центр стекается информация из различных источников, как внешних, так и внутренних. Основана сеть на дружественном сообществе единомышленников — энтузиастов интернета. Система превратилась в постоянно растущий ресурс, в котором его члены могут найти практически любую необходимую информацию о работе и развлечениях — от решения узкоспециальных проблем до ответа на повседневные жизненные вопросы. Участники сети могут делать покупки в интернет-магазинах и заключать выгодные сделки. Вспомним далее, что «персональный компьютер появился около 25 лет назад, электронная почта — в 1987, а интернет — в 1993 году». Электронная торговля, уже преобразившая лицо бизнеса, — явление относительно новое. Естественно, именно технология определяет организационную конкурентоспособность в условиях новой экономики. Наконец, вы не забыли, что в США ежедневно отсылается по электронной почте 2,2 миллиарда писем, а по федеральной — лишь 293 миллиона?
 Очевидно, что все это ведет к коренным переменам в учебном заведении, в том числе в видах деятельности школы бизнеса (университета) — от маркетинга до преимущественного выбора научных направлений или в способах связи со своими корреспондентами — от различных кафедр до соискателей и выпускников. Интернет-системы оказывают наиболее сильное воздействие на контакты, направленные на интернационализацию конкретной школы.

Прежде всего научные достижения ведут к сближению людей с помощью сетей, а это, в свою очередь, — к возможной коренной перестройке отношений между исследователем (учителем, «катализатором»), с одной стороны, и студентом (учеником) — с другой, резко повышая потенциальную возможность немедленного взаимодействия и итеративность. Они также способствуют более интенсивному обмену взглядами и идеями. Исследовательские перспективы распространяются все шире и обсуждаются все большим кругом лиц. Географические ограничения становятся не важны. Интернет распространился по всей планете. Таким образом, виртуальное направление деятельности школы бизнеса стало по-настоящему глобальным.

Существуют ли ограничения обмена знаниями и обучения посредством интернета? Я вижу, по крайней мере, два. Нельзя игнорировать тот факт, что наша планета круглая и разделена на часовые пояса. В связи с этим взаимодействие в режиме реального времени не может эффективно осуществляться по всему миру. Для сотрудничества в сети в таком режиме требуется, чтобы участники круглосуточно бодрствовали, если, конечно, кто-нибудь не изобретет способ хранить и редактировать информацию так, чтобы она стала доступной всем в один и тот же час географического времени. Пока это мечта. Кроме того, существенное облегчение взаимодействия может привести к злоупотреблению самим процессом и пренебрежению его содержанием. В последние годы бурно расцвела электронная почта. Мониторы заполонили письма, адресованные «всем, всем, всем». Конечно, это ведет к снижению качества взаимодействия и ставит под удар настоящий обмен знаниями и обучение посредством интернета, поскольку в куче электронного мусора становится все труднее отыскивать по-настоящему ценную информацию. Наверное, нам надо развивать культуру взаимодействия. По-видимому, обучающимся в виртуальной сети следует создать эффективную культуру электронного общения, нацеленную на распространение истинных, важных сведений, побуждающую отсеивать бессмыслицу и тем более порнографию. В противном случае может наступить переутомление от общения.

Основанные на интернете информационные системы связывают множество школ из разных стран, позволяя сотрудничать в рамках различных педагогических и научно-исследовательских тем. Одна из таких кампусных информационных веб-систем разработана Консорциумом европейских школ управления (Consortium of European Management Schools, CEMS) — ассоциацией ведущих европейских бизнес-школ. В CEMS входят по одной передовой школе бизнеса от каждой страны. В этом отношении, возможно, наиболее важным аспектом использования всемирной паутины становятся специальные исследования, в ходе которых ученые — участники проекта получают возможность непосредственного общения, эффективного поиска новой информации, быстрого и более результативного диалога с коллегами.

Рассмотрим еще один пример. Европейская группа исследователей трудится над совершенствованием педагогических методик, применяемых в школах бизнеса. Группа эта насчитывает около 30 членов из 10 стран. Встречаются коллеги раз в год на трехдневной конференции. В промежутках между встречами сотрудники взаимодействуют в интернете, обмениваясь черновиками документов, комментариями, поддерживают обратную связь, задают друг другу вопросы, подсказывают возможные пути их решения, знакомят коллег со своими точками зрения. Данная группа представляет собой затратно-эффективную сеть, предназначенную для обмена идеями и возможности общения членов в ходе интерактивного процесса.

Обсудим далее научно-исследовательскую сеть, которую создала Уортонская школа бизнеса для изысканий в области управления здравоохранением. Эта глобальная сеть более открыта, и для желающих вступить в нее (или покинуть) препятствий практически нет. Основная задача сети опять-таки состоит в распространении научных идей и их обсуждении, информировании членов об интересных статьях, книгах, конференциях и так далее. Другими словами, мы имеем дело с сообществом практических работников. Однако даже при наличии такой сети фундаментальный исследовательский процесс не обязательно отличается от обычного, когда ученый не участвует в ней. Изменяется лишь способность быстро мобилизовать коллег, обладающих различными возможностями, для экономии времени, затрачиваемого на изыскания. Роль времени и скорости в различных областях жизни все повышается, а следовательно, качество научных разработок с использованием сетей такого типа также возрастает. Сегодня мы наблюдаем настоящий расцвет научно-исследовательских сетей. Ученые и преподаватели могут одновременно участвовать в работе нескольких сетей, взаимодействуя с коллегами со всего мира, имеющими общие научные интересы. Значение географической близости существенно снизилось.

Сложившаяся ситуация влияет на школы бизнеса во всех академических аспектах. Руководители учебных заведений вынуждены учитывать изменившиеся реалии при составлении метапланов, о которых я уже говорил ранее. Возможно, сотрудникам стоит не полагаться только на виртуальное товарищество, а уделять больше внимания развитию коллегиальности в пределах кампуса. В век всемирной паутины особенно важно добиться сплоченности школы.

Конечно, основанный на использовании сетей подход к исследованиям не обязательно должен оставаться привилегией академической деятельности. Он может применяться и в деловой сфере. Руководство учебного заведения должно помнить об этом, поскольку множество партнеров и клиентов школы бизнеса представляют компании, для которых работа в сети — неотъемлемый компонент создания нового продукта. Поэтому если академическое учреждение не предлагает сетевого взаимодействия, опирающегося на различные инструменты информационных технологий, то оно отстанет от своих конкурентов и перестанет вызывать доверие. Рассмотрим, как Hewlett-Packard (HP) — одна из лидирующих в своей области компаний — использовала сети при создании новой линии коммерческих продуктов для электронного отображения изображений, основываясь на эффективном использовании серверов. Команда разработчиков определила свою роль как взаимодействие с носителями дополнительных знаний, трудящимися как в пределах компании, так и в самостоятельных университетах, школах бизнеса, независимых научно-исследовательских организациях и даже в других фирмах, специализирующихся в смежных областях. Из интернета удалось почерпнуть более 30 принципиально важных идей и другие ценные знания, благодаря чему были существенно снижены материальные и временные затраты на создание продукта. Нужная информация была получена, в общем, бесплатно.

Для создания новой линии команда из HP, собрав полученные сведения, объединила их в систему
. Использование интернета позволило сделать это очень быстро. Таким образом, роль коллектива разработчиков сводилась, скорее, не к созданию собственного знания, а к интеграции информации, полученной извне. Команда имела широкое представление о том, что требовалось создать, и в соответствии с этим ввела в систему набор разнообразных знаний, почерпнутых в интернете.

Три направления этого процесса могут найти свое применение в ходе совершения открытия в сети.

· Роль внутреннего предпринимателя была критически важной. Именно он сводил воедино различные идеи, основываясь на собственных представлениях о том, что искать, что попробовать, чего не хватает и так далее. Таким образом, это был целенаправленный поиск дополнительной информации, основанный на математически четком представлении о дальнейших действиях и имеющихся разрывах. Подводя итог, скажем, что целенаправленный поиск принципиально важен для большинства сетевых исследований.

· Производился открытый поиск в открытой сети. Одни идеи были почерпнуты из структур, родственных HP, другие — из общедоступных источников, в том числе и из университетов. Часть информации пришла от конкурентов, которых об этом предварительно попросили. Причем команда из HP представляла ценность данных сведений, тогда как другие фирмы рассматривали их как разрозненные узкоспециальные факты. Впрочем, это же можно сказать и о данных, взятых в университетских источниках: разработчики из HP известили о своей заинтересованности в использовании информации, которую ученые университетов не считали значительной. Очевидно, в подобной ситуации сеть должна быть гораздо более широкой, чем позволяют формальные границы организации. И конечно, университетам следует готовиться к новой роли сетевых поставщиков знания в эпоху интернет-исследований и открытий.

· Компания Hewlett-Packard и его команда как международный предприниматель не боялись заимствования чужих идей, если они укладывались в их концепцию. Вместо того чтобы изобретать велосипед, они ставили вопрос: «Где мы можем это найти?». «Кради с достоинством», — говорят в ABB (Asea Brown Boveri)
. Главная проблема тут не только этическая. Не следует позволять синдрому «не здесь изобретено» замедлять процесс сетевых исследований. Более того, просто необходимо сообщать источникам, предоставляющим знания, общие причины, ради которых осуществляются поиски новой информации. Такая практика очень важна для многих академических учреждений, которым следует избавляться от довлеющего постулата «не здесь изобретено».

Рассмотрим, каким образом все это применимо к школе бизнеса. Весной 1999 года IMD проводил научную конференцию, посвященную росту за счет внутренних ресурсов. Возглавляли ее профессор Бала Чакраварти и я. Предварительно мы распространили материалы конференции через интернет, адресовав их множеству заинтересованных сторон. Это позволило загруженным основной работой менеджерам принять взвешенное решение о личном присутствии на мероприятии. Во время конференции мы записывали различные выступления, сокращая их до приемлемого объема. Кроме того, мы с профессором Чакраварти побеседовали со многими участниками, желавшими задать вопросы или высказать собственное мнение, и передали их замечания заинтересованным преподавателям IMD. Результатами этой деятельности мы поделились с компаниями — участницами наших обучающих сетей «Partner» и «Business Associate», которые, таким образом, получили полный доступ к результатам двухдневной конференции. Сюда не только вошли краткие описания дискуссий и докладов, но, что гораздо более важно, была передана атмосфера обсуждения важнейших проблем и выработки предварительных вариантов их решения. И наконец, каждого получателя компакт-диска с материалами конференции просили дать комментарии и задать вопросы по его содержанию. Другими словами, внутри специально созданного сообщества был налажен сетевой диалог для изучения роста компаний за счет внутренних ресурсов.

Мы можем ожидать бурного расцвета научных исследований в результате взаимодействия во всемирной паутине. Они будут разворачиваться по аналогии с только что описанными случаями. Принципиально важным направлением для каждого ученого или целого научного коллектива является развитие общего видения, которое интегрирует знания из внешних источников. В этом смысле никак не обойтись без способностей к целостному, холистическому мышлению и создания объединенного системного подхода. Исследователи будут «гордо заимствовать» у коллег и синтезировать полученные знания, вместо того чтобы самостоятельно изучать вопросы из различных областей науки, необходимые для нового прорыва. Вряд ли бессистемный «серфинг» в интернете позволит достичь столь многообещающих результатов.

Организация необходимых веб-сетей

Основанные на использовании серверов подходы могут, например, поддерживать сети фирм — участниц программ «Partner» и «Business Associate». Как мы помним, эти сети охватывают компании, сотрудничающие с IMD в «пожизненном» обучении. Основная часть создания стоимости приходится на регулярное ознакомление менеджеров этих фирм с результатами наших научных конференций. Именно там происходит представление последних результатов, полученных сотрудниками IMD, обсуждаются возможности их практического использования и устанавливаются новые ориентиры для членов нашей обучающей сети.

Используя современные технологии для быстрого и широкого распространения результатов исследований и обучения, IMD предлагает менеджерам более гибкие пути участия в научных конференциях. Где бы они ни происходили, управленцы могут виртуально присутствовать на встречах, получая доступ к обсуждаемым материалам. По общему признанию, в этом случае большинство получателей новой информации играют пассивную роль на этих виртуальных встречах, поскольку лишены возможности общения. И хотя интернет-технологии допускают двустороннюю связь, никто не ожидает таких же тесных контактов между участниками, как в стенах IMD. И все же виртуальное участие и взаимодействие лучше, чем никакое.

Существует еще одно преимущество — возможность редактировать и сокращать общие итоги сетевых научных конференций, предлагать их «концентрированные» версии для ускорения усвоения и повышения его качества. Такие тезисы больше не привязаны к определенному времени, что позволяет более гибко их использовать. Находящиеся в любой точке планеты менеджеры могут в любую минуту ознакомиться с материалами конференции. Конечно, эти «концентрированные» версии подкреплены возможностью контакта с преподавателями, получением от них разъяснений и комментариев. Вернемся к примеру конференции, посвященной росту компании за счет внутренних ресурсов. Легко можно предугадать способ организации заочной сессии вопросов и ответов. Менеджеры могут задавать вопросы или отправлять свои замечания по телефону, факсу или при помощи электронной почты. Эти послания будут отредактированы и сгруппированы по темам, что позволит систематизировать ответы профессоров. Естественно, взаимодействие в ходе такой «конференции» не будет непосредственным и открытым, поскольку требует некой редактуры, иначе не удастся выдержать общее направление сессии и избежать хаотичного обсуждения.

Помимо прочего интернет позволяет IMD создать доступную партнерам по обучению библиотеку тезисов и комплексных итогов научных конференций. Таким образом, она может рассматриваться как дополнение к собранию материалов реальных семинаров, а те, в свою очередь, как общая металогика веб-подхода академического учреждения к созданию и усвоению виртуального знания. Очень важно, что школа бизнеса, решившая таким образом сфокусировать исследовательский процесс, может добиться накопления актуальной базы для обучающей сети такого рода.

В аналогичных мероприятиях члены наших учебных сетей получают возможность устанавливать взаимные контакты для обсуждения конкретных проблем управления. Некоторые, например, могут захотеть поделиться передовым опытом или рассказать об особенно успешных методах. Так, в ходе недавней научной конференции, посвященной организации эффективных корпоративных университетов, между многими участвующими компаниями возникли прямые связи. В частности, фирма, занимавшаяся в то время созданием собственного высшего учебного заведения, в поисках способа составления планов согласованных действий наладила контакты с другими компаниями-участницами и обменялась с ними мнениями о том, с чего начинать. Так веб-сеть привела к дальнейшему плодотворному взаимодействию в малом масштабе. Еще одну сеть составляют выпускники. Традиционно они организуют клубы, в которых собираются, чтобы обсудить интересующие их вопросы и укрепить социальные связи. Объединение выпускников, стремящихся к «пожизненному» обучению, обеспечивается интернет-технологиями. Школы бизнеса могут распространять сведения о научных конференциях, результатах исследований, формулировать проблемы менеджмента и даже проводить виртуальные форумы. Делается все это ради регулярного электронного обучения участников сети. Параллельно академические учреждения создают специальные учебные модули, доступные лишь их выпускникам. Некоторые разделы такой объемной стандартной программы, как «Orchestrating Winning Performance», доступны всего лишь после нескольких щелчков мыши и введения пароля.

Звучит все это прекрасно, но вопрос о том, кто будет платить за предлагаемые вами через интернет знания, остается нерешенным. Обычно многие выпускники принимают как должное само существование своих школ бизнеса и совершенно не готовы к дополнительным расходам на «пожизненное» обучение. Хотя традиция пожертвований учебным заведениям от бывших студентов прочно укоренилась в США, Европе и других странах мира, она распространена не так широко. Многие рассматривают плату за обучение как право на бесплатные дополнительные льготы, распространяемые через сети выпускников, на всю оставшуюся жизнь. Такой подход значительно усложняет воспитание привычки постоянно учиться и создание соответствующих программ.

Тем не менее проблема успешно решается. Школа бизнеса может обеспечить попадание созданной ею информации в руки (и головы) выпускников. Ежегодно IMD публикует от 10 до 15 выпусков «Perspectives for Managers» («Горизонты для менеджеров») — четырехстраничного документа, которые рассылаются по почте более чем 5 000 управленцев. Рассылаемое по интернету краткое содержание позволяет многим менеджерам регулярно знакомиться с последними научными и педагогическими достижениями сотрудников IMD. После прочтения электронной версии можно запросить более подробную информацию непосредственно у автора. Представление на веб-сайте расписания школьных событий и встреч, отчетов о них, новостей о профессорско-преподавательском коллективе и выпускниках — это не только хороший маркетинг, это еще и неплохой шанс для менеджеров сосредоточиться на собственных деловых интересах, стимулируя «пожизненное» обучение. Кроме того, размещая сборники «Perspectives for Managers» в сервере, желающий может собрать «библиотеку» по определенной отрасли знания, которая займет свое место в общей метаструктуре обучающей сети школы бизнеса. Таким способом знания аккумулируются гораздо эффективнее, чем на постоянно теряющихся листках бумаги, которые, к тому же, так нелегко достать из чужих папок.

Влияние веб-технологий на стратегию школы бизнеса

Основная задача стратегии IMD — стать самой интернациональной школой бизнеса. Для того чтобы слова «самая интернациональная» не остались пустым лозунгом, мы настаиваем на приезде всех участников программ в IMD, превращая таким образом наш кампус в Лозанне во всемирное место встречи. Менеджеры из разных стран собираются на берегах Женевского озера на учебу, не последнюю роль в которой играет взаимный обмен идеями. Интернет может помочь академическому учреждению превратиться в виртуальное и, естественно, глобальное место встречи. Понятно, что все должно быть тщательно продумано: нельзя просто так взять и связать случайно выбранных людей через вебсайт. Школа бизнеса должна осуществить отбор участников. Бережно построенный виртуальный кампус дает учебному заведению возможность налаживать контакты между людьми, которые находятся в наиболее удаленных друг от друга точках планеты и относятся к школе бизнеса как глобальному, пусть и виртуальному, месту встречи. Вспомните, насколько успешно создала виртуальное сообщество компания Geocities, использовав в качестве строительного материала не кирпичи и цемент, а активное электронное братство людей с общими интересами и нуждами.

Может быть, это приведет к изменению структуры кампуса IMD в Лозанне. Его новой неотъемлемой частью станет мировой коммуникационный центр с аудиториями, оснащенными камерами и иным передающим оборудованием и монтажными кабинами, которые будут напоминать телестудии. Представьте залы с экранами, позволяющими студентам видеть друг друга в процессе дискуссии. Относительно небольшие группы могут физически присутствовать в новых учебных помещениях, но большинство будет осуществлять связь с помощью современных коммуникационных сетей. Реальная учебная площадь, возможно, сократится, поскольку при сетевых занятиях классические аудитории и классы уступят место виртуальным.

Давайте продолжим рассуждать в этом направлении. Зачем всем преподавателям собираться в одном месте? Не удобнее ли им находиться там, где они хотят, и взаимодействовать с коллегами и студентами посредством коммуникационных сетей? Сети позволят преподавателям быть там, где они счастливы, где им лучше с точки зрения качества жизни, и одновременно играть активную роль членов профессорско-преподавательского коллектива. Это, естественно, приведет к переоценке места преподавателя в жизни школы. Руководству придется вновь строить и поддерживать целостность учебного заведения, создавать общепризнанную организационную философию. В дальнейшем может возникнуть проблема принадлежности профессоров сразу нескольким академическим учреждениям.

Конечно, сегодня до всего этого еще далеко. Кроме того, скорее всего, непосредственное взаимодействие «профессор — студент» навсегда останется важнейшей частью эффективного обучения. Электронные контакты не смогут полностью заменить социальное общение, способствующее развитию доверия и совместимости. Далее возникает вопрос: происходит ли создание академической ценности в виртуальных условиях, по крайней мере в части, касающейся сути процесса. Хотя мы и обсудили выгоды применения сетевого подхода к научным изысканиям, вероятно, существуют такие аспекты исследовательского процесса, которые такому подходу недоступны, например личные контакты при обсуждении научных результатов на стадии, предшествующей формированию теории. Трудно представить себе творческий «мозговой штурм» в интернете, когда его участники не видят друг друга, хотя они должны ощущать локоть коллеги, взаимное доверие и уважение. Такую обстановку в сети создать невозможно. Проблема совместимости и доверия вновь выходит на первый план при формировании школой бизнеса преподавательской команды и подготовке учебного курса. Сотрудники должны посещать занятия своих коллег, вести дискуссии о педагогических приемах и так далее. Другими словами, вопросы взаимного доверия, уважения, готовности давать и брать трудно решить при сетевом общении. Не стоит забывать, что исследования и обучение — помимо прочего процессы социальные, зависящие от людей, налаживающих общественные и профессиональные связи. Вот почему так велика роль университетских городков.

И все же важное стратегическое направление для школы бизнеса, которая создается и нацелена на сетевые методы, состоит в том, как «склеить» участников в единую сеть, отставив в сторону здравый смысл. Почему, например, профессоры должны совместно работать только в нашей сети? Почему студенты записываются именно в наше виртуальное учебное заведение, а не какое-нибудь другое? Что придает нашей сети такую привлекательность, что «склеивает» ее?

Во-первых, сеть не бесплатна. Преподаватели, кстати, получают зарплату. Исследования, в ходе которых создается знание, предназначенное для сетевого распространения, также требуют финансирования. Все это позволяет вести определенную политику в отношении профессионалов. Иначе говоря, их можно попросить предоставить услуги на благо сети. Любое контрактное соглашение, таким образом, вносит вклад в стабильность. Аналогично, студенты оплачивают сетевое обучение и, если уровень школы бизнеса достаточно высок, оплачивают охотно.

Во-вторых, важнейшим ингредиентом нашего «клея», вероятно, является система ценностей, а точнее, общая виртуальная культура сети. Ценности эти строятся вокруг общих педагогических подходов к обучению, общих точек зрения на исследования, а также вокруг общегрупповых интересов, связанных с тем, какие явления следует изучать. В число ценностей входит этика сетевого взаимодействия, в том числе уважение участниками права собственности на информацию и идеи.

Третьим компонентом нашего виртуального «клея» будут периодические встречи членов сети, чтобы восстановить «эффект кампуса». Именно на основе объединения возникает взаимопонимание, растет уважение друг к другу и крепнет доверие между участниками. Подобные реальные встречи проводят специально, чтобы еще более укрепить сеть. В их ходе организуют коллективные занятия, пленарные дискуссии, разговоры на вольные темы в промежутках между занятиями. Все это дает много личного общения, как кратко-, так и долговременного.

Изменение стратегии школы бизнеса под воздействием веб-технологий непредсказуемо. Естественно, в виртуальном пространстве возникнут новые значительные возможности для генерирования знания, инновационных педагогических методик, лучшей коммуникации и так далее. Вместе с тем могут создаться серьезные угрозы дезинтеграции классической школы с ее культом личного общения в научно-педагогическом процессе. Можно лишь догадываться об итоговом воздействии веб-технологий на структуру видов деятельности школ бизнеса. Тем не менее одно мы утверждаем твердо: оно будет. Несомненно, интернет станет ключевым фактором стратегии академических учреждений. С одной стороны, он привнесет в планы стратегическую неопределенность, но с другой — неявные возможности. И лишь от руководства школы бизнеса зависит, воспользоваться ли последними или попытаться снизить первую. 

Глава 7
Значение видения и миссии школы бизнеса
для создания целенаправленной стратегии

Резюме

Современная школа бизнеса станет более эффективной, если будет обладать ясным видением своего будущего. Видение помогает фокусироваться на главном направлении. Но школа бизнеса, так же как и ее клиенты, должна перевести видение в более конкретную миссию, отражающую стратегическую точку приложения сил. Итак, видение определяет общее направление, миссия высвечивает детали. Не продекларировав свое видение, учебное заведение рискует потерять точное направление развития, утратить базу для принятия стратегических решений, определяющих успех. Далее, для следования определенному стратегическому направлению требуются ресурсы, а ясное видение (миссия и тому подобное) помогает школе распределять их более эффективно. Профессоры — «внутренние предприниматели» школы — играют основную роль в определении, пересмотре или расширении миссии, влияя тем самым на стратегию.

Хотя специализирующиеся в области менеджмента гуру, ученые и всяческие пророки и насмехаются над корпоративными видением и миссией, я уверен, что современный бизнес, лишенный ясной перспективы, потеряет свою эффективность. Это связано с тем, что видение будущего помогает организации установить свою ясную, а значит, главную цель. Рассмотрим, например, видение IMD, задающее общее направление развития нашего учебного заведения. В нем особенно выделяются три элемента:

· Основная цель школы бизнеса — обеспечить образование менеджерам главным образом крупных международных компаний. В решении этой проблемы главную роль играют научные исследования. Таким образом, центральным пунктом являются научные достижения.

· Академическое учреждение должно сделать достоянием гласности свою концепцию ценностей, чтобы стать наиболее приближенной к практике школой бизнеса. Необходимым условием этого являются сильные педагогические возможности.

· Учебное заведение должно стать интернациональным.

Но подобное видение будущего следует перевести в более конкретную миссию школы, отражающую ясную стратегическую цель. Видение определяет общее направление, а миссия — детали. Другими словами, миссия указывает, как именно достичь желаемого результата, как именно реализовать видение, и поэтому обычно выражается в количественных показателях. Миссия IMD подразделяется на несколько компонентов. Первый из них — поддержание равновесия между различными видами деятельности, направленными на создание стоимости: сетевым обучением, а также стандартными и внутрикорпоративными программами, прибыльность которых в настоящее время составляет 20, 40 и 40% соответственно.

Основа стандартных программ представляет собой последовательность программ общего характера, обеспечивающую прогресс в обучении менеджеров и составленную так, чтобы они могли учиться в течение всей карьеры.

Другими словами, IMD предлагает пожизненную помощь в обучении. Начинается список программой «Building on Talent», затем следуют «Programme for Executive Development», «Managing Corporate Resources» («Управление корпоративными ресурсами»), «Seminar for Senior Executives» («Семинар для топ-менеджеров») и, наконец, кульминация — «Senior Executive Forum» («Форум топ-менеджеров»)
.

Как ожидается, большая часть предлагаемых программ будет предназначаться для команд менеджеров, разрабатывающих конкретные проекты, связанные с их повседневной деятельностью. Эти проекты, к примеру, могут касаться новых возможностей роста, как в программе IMD «New Venture Booster». Многим программам IMD, например уже упоминавшейся «Orchestrating Winning Performance» и PRISM, рассчитанной на высококвалифицированные проектные коллективы, мы придали черты, способствующие практическому обучению в команде
.

Кроме того, каждая предлагаемая нами программа будет построена таким образом, чтобы ее участники проводили в IMD минимально возможное время, получая остальные знания и навыки виртуально. Хороший пример подобного гибрида — «Building on Talent».

Хотя довольно трудно очертить круг тем научных исследований, являющихся частью миссии IMD, с весьма высокой долей вероятности можно предположить, что сотрудники примут активное участие в решении проблем менеджмента, актуальных для крупных транснациональных компаний. В соответствии с точкой зрения IMD тут важнее не четкая исследовательская политика, а индивидуальная инициатива. Руководство IMD активно поддерживает все предложения, обещающие прирост знаний, касающихся менеджмента международных фирм. Таким образом, поощряются все инициативы в этой довольно широкой области. Лично я убежден, что исследовательские миссии должны направляться снизу вверх.

Я счел возможным ограничиться довольно кратким вступлением, поскольку рассматриваемый вопрос подробно освещен в многочисленных публикациях. Однако, думаю, читатель уже понял, что миссия включает в себя важнейшие элементы видения будущего, выраженные в основном (но не все) в количественных показателях.

Роль миссии в формировании стратегии

Несомненно, что видение, миссия или общая декларация направления развития, подобные обсужденным выше, помогают выбрать фокус (цель). Без сформулированного видения будущего сотрудники IMD не смогли бы с должным успехом преподавать курс МВА и программы для менеджеров, кроме, пожалуй, рассчитанных на молодых и неопытных управляющих. Теперь уже хорошо знакомое читателю изречение «Стратегия — это выбор», бесспорно, еще более актуально для занимающихся интеллектуальным трудом организаций, к которым принадлежат ведущие школы бизнеса. Ключ к успеху для интеллектуальных корпораций — стать «арсеналом» талантов и привлечь их мыслительный потенциал на благо организации. Поскольку при этом время является решающим фактором, оно фактически превратилось в стратегический актив. Поэтому необходимо добиться, чтобы «времяемкие» виды индивидуальной деятельности стали более сфокусированными и целенаправленными. Отсутствие конкретной цели ведет к распылению усилий, другими словами, к бессмысленному расходованию интеллектуального потенциала и времени или же к неправильному распределению иных ценных ресурсов. Нельзя создать запасы времени, оно расходуется по мере поступления. Следовательно, особенно важно его целевое использование. Вот почему необходимы видение будущего и миссия.

Эту мысль поясняет рисунок 7.1. Его верхняя часть раскрывает действие центробежных сил — совокупность разнообразных видов деятельности, характерных для школы бизнеса. Проблема состоит в том, что они не связаны с основной стратегией учебного заведения, иначе говоря, все эти силы тянут школу бизнеса в разных направлениях, как и полагается центробежным силам.

Обратимся к нижней части рисунка, отражающей базовую деятельность бизнес-школы (фактически это IMD). Основная цель — обслуживать крупные транснациональные корпорации, предоставляя им актуальное знание и педагогические методики его усвоения. Различные дополнительные виды деятельности уже не предпочтительны. Они нужны для поддержки и усиления основного направления. Выражаясь упрощенно, это связь, которая объединяет все направления активности школы.

Следовать заданному стратегическому направлению можно только при наличии ресурсов. Школа бизнеса должна их выделить. Мы имеем в виду преподавателей и ученых. Поясним это на примере: какие потребуются силы, чтобы реализовать миссию IMD? Рассмотрим следующие три положения:

1. Выбранные для этой цели сотрудники бизнес-школы должны уметь выполнять соответствующие исследования, которые будут привлекательны для заинтересованных менеджеров.

2. Они должны затем обучать топ-менеджерский сегмент потребительского рынка, то есть взаимодействовать с ним, служить «катализаторами» и выступать в роли партнеров по обучению. 

A. He тратим ли мы слишком много людских ресурсов?
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В. Людские ресурсы должны обеспечивать относительную прибыльность всех видов деятельности
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Рисунок 7.1. Как мы движемся — центробежно или центростремительно? 

3. Члены преподавательского коллектива должны также уметь работать в команде, с тем чтобы конкретная корпорация — обучающийся партнер могла воспользоваться современными компетенциями, которыми обладает данная команда.

Итак, для движения в выбранном стратегическом направлении IMD нуждается в специальных ресурсах. Просто набрать новых преподавателей и создать тем самым иллюзию накопления стратегических ресурсов — путь, скорее всего, не самый осмысленный. Ресурсы должны быть настолько высокого уровня, чтобы соответствовать тем ноу-хау, которые необходимы для реализации миссии бизнес-школы. Напротив, для академического учреждения, которое распыляет свои силы, развивая деятельность во всех направлениях, вполне приемлемо механическое наращивание численности сотрудников безотносительно к их квалификации и компетенциям. Преподаватели IMD, однако, обязаны обладать педагогическими совершенствами, чтобы соответствовать уровню обучающихся менеджеров. Более часто это проявляется не в виде классической учебы, а в форме руководства дискуссиями.

Как правило, описываемые мною ресурсы с трудом поддаются возобновлению, по крайней мере в течение коротких промежутков времени. С учетом того, что школа нуждается в интеллектуальных ресурсах, обладающих конкретными характеристиками (допустим, опытом в сфере международных совместных предприятий и альянсов или ростом за счет внутренних ресурсов), заменить выбывших специалистов исключительно трудно. Внедрение стратегии ставится в зависимость от наличия нужных людских ресурсов и, таким образом, превращается в функцию скорости их поиска. Для интеллектуальной организации, какой и является школа бизнеса, задача реализации стратегии превращается в проблему обеспечения достаточного количества ученых и преподавателей, обладающих нужными знаниями и навыками. Лакмусовой бумажкой для сотрудников должна стать их востребованность клиентскими фирмами и отдельными менеджерами.

Стратегический успех зависит от того, насколько академическое учреждение сумеет уравновесить требования клиентов соответствующими ресурсами. Поэтому внедрение главной стратегии, предусматривающей несколько крупных целей, создает огромную, можно сказать, критическую потребность в ресурсах. Мы говорим сейчас о людских ресурсах, сгруппированных по нескольким областям компетентности, каждая из которых соответствует своему направлению расширяющейся миссии учебного заведения. Понятно, что диверсификация миссии и стратегии требует крайне прагматичного понимания результатов использования имеющихся людских ресурсов. Зачастую в реальном административном мире школ бизнеса проявляется тенденция создавать несколько разнообразных, не связанных между собой стратегий. При этом руководство обычно недостаточно реалистично оценивает ограниченность собственных стратегических ресурсов. Согласно моему опыту нечеткая, лишенная ясной цели общая стратегия, опирающаяся на не предназначенные для нее людские ресурсы, — прямой путь к посредственности.

Что же конкретно означает иметь ясную цель? В IMD такой целью является не широкое предложение основной программы МВА или программы докторантуры (хотя у нас есть элитарная программа МВА для многообещающих молодых управленцев с достаточным опытом практической работы). Силы IMD сконцентрированы на академических услугах, направленных на повышение квалификации старших менеджеров. Необходимые для этого ресурсы четко определены. Стратегическая цель и человеческие ресурсы объединены. Это означает, что с расширением стратегической цели IMD и появлением дополнительных направлений параллельно расширяется и преподавательский ресурс, необходимый для реализации политики учебного заведения. Это явление существенно усложняет управление школой бизнеса. Очевидно, что если ресурсы позволят, то руководители академического учреждения могут обсудить вопрос о расширении видения перспективы и миссии. Рассмотрим включение людских ресурсов в подобную расширенную стратегию на примере INSEAD — одного из основных конкурентов IMD.

· INSEAD предлагает масштабную программу МВА, рассчитанную на ежегодное обучение 700 студентов, в то время как прием на аналогичный курс в IMD составляет всего 85 человек. Такой размах вызывает дополнительную потребность в преподавателях МВА, усложняет координацию деятельности преподавателей различных потоков, требует дополнительных усилий по поддержанию стандартов качества программы. Другими словами, требования к людским ресурсам гораздо более жесткие, чем в малых, состоящих из одного потока программах, таких, как в IMD.

· В INSEAD разработана зрелая полномасштабная программа докторантуры. Она требует достаточного количества специалистов, чтобы преподавать соответствующие курсы. Кроме того, следует иметь многочисленный научно-педагогический коллектив для рассмотрения и оценки диссертационных работ. IMD такой программы не предлагает, хотя имеет соглашения о сотрудничестве с такими учебными заведениями, как Университет Лозанны (University of Lausanne) и Швейцарский государственный технологический институт (Swiss Federal Institute of Technology). Эта политика позволяет сотрудникам IMD обучать небольшое число слушателей докторантуры. Преподаватели нашей школы могут сосредоточиться на экспертной оценке диссертаций в тех областях, которые совпадают с их научными интересами. И в этом случае нужда в преподавателях для докторантуры в INSEAD гораздо сильнее, чем в IMD.

· Школа INSEAD построила свой филиал в Сингапуре, обозначив этим свое стремление к интернационализации. Напротив, IMD рассматривает свой кампус в Лозанне как всемирное место встреч, придавая особое значение возможности собрать студентов из разных стран и учить их на одной территории. Руководству INSEAD придется столкнуться с гораздо более серьезными проблемами в области людских ресурсов при управлении основной бизнес-школой и ее филиалом, осуществляющими параллельную деятельность в таких разных географических регионах, как Сингапур и Фонтенбло, поддерживая при этом должный уровень обучения.

В целом можно сказать, что INSEAD реализует более амбициозную многоцелевую стратегию, однако это требует и больших усилий по четкой координации использования людских ресурсов. Нельзя ожидать реализации многоцелевой стратегии без опоры на готовый к этому, квалифицированный во многих областях, преподавательский коллектив. Возможно, стратегия IMD менее амбициозна, зато этой бизнес-школой проще управлять.

К сожалению, даже беглый взгляд на ситуацию в мире обучения менеджменту подтверждает, что слишком многие школы бизнеса пропустили этот урок. Они расплачиваются за попытки чрезмерно расширить сферы деятельности без оглядки на имеющиеся людские ресурсы. Я не намекаю на школу INSEAD, которая, обладая выдающимися учеными и преподавателями, способна полностью реализовать свою великолепную амбициозную стратегию. Я думаю, здесь не стоит называть школы. Лучше ограничиться общим описанием неудачных примеров. Крупная европейская школа бизнеса развернула много программ МВА, опирающихся на большое число функциональных программ для менеджеров. Кроме того, она реализует масштабную программу докторантуры. Каждый член ее учебно-научного коллектива имеет собственное мнение о том, какой элемент гигантского портфеля программ наиболее важен. В результате мы сталкиваемся с отсутствием шкалы приоритетов, а разнообразие видов деятельности не сопровождается объединяющей стратегией. Подобных примеров довольно много. Используя нашу терминологию, можно сказать: эти академические учреждения не обладают реалистичными видением и миссией. Размытый фокус практически гарантирует низкое качество и безуспешность усилий.

Но если сказанное действительно настолько очевидно, почему так много школ бизнеса распыляют свои силы? Прежде всего, они являются тем, что я называю «высокоодаренной организацией». Вся их атмосфера пронизана инициативами. Самые различные идеи о новых направлениях развития неожиданно появляются в электронной почте, звучат в кафетериях, провозглашаются в аудиториях, слышны в барах и доносятся с факультетских собраний. Как будто центробежные силы растаскивают учебное заведение по всем направлениям стратегического «компаса». Лучшая защита от такого состояния — стратегическая концентрация усилий. Она служит противовесом центробежным силам и помогает удержаться на выбранной дороге или в равновесии. И опять я советую читателю обратиться к рисунку 7.1.

В разработке видения стратегической перспективы и миссии школы бесспорно должен участвовать каждый сотрудник. Это постоянный и длительный процесс, который заслуживает места ключевой темы на время годовых и полугодовых каникул. Возможно, подобные дискуссии завершатся подтверждением продекларированных ранее видения и миссии, а может быть, приведут к небольшим изменениям или крупным сдвигам. Главное для профессоров и преподавателей — абстрагироваться от спора настолько, чтобы понять, как их идеи совпадают с официальными видением и миссией. Взгляд со стороны поможет оценить, насколько новое предложение вписывается в представление школы о своем будущем. Очень часто идею, плохую или хорошую саму по себе, бессмысленно оценивать в отрыве от общей стратегии. Любую инициативу следует рассматривать с точки зрения ее соответствия общему школьному видению перспективы и миссии. Годится ли она для данного учебного заведения? Что хорошо для одной школы бизнеса, может абсолютно не подходить другой. Весьма благотворный эффект четко сформулированных видения и миссии проявляется в смягчении политических сил. Можно отклонить предложенную преподавателем идею из-за ее несоответствия общей стратегии. В таких случаях наличие стратегической цели помогает руководству школы бизнеса сделать выбор, который является неотъемлемой частью стратегии. И наконец, решения, принятые на основании выгодности для школы, будут объективными, неперсонализированными и не разделят сотрудников на победителей и побежденных.

Видение будущего эффективной школы бизнеса: примеры

Несколько лет назад миссия Уортонской школы бизнеса претерпела существенное расширение. Одной из новых целей стала программа повышения квалификации менеджеров. Под руководством декана Рассела Палмера был построен новый центр — Институт образования руководящих работников Ареста (Aresty Institute of Executive Education). Сменивший его на посту декана Томас Гаррити дополнительно расширил миссию школы, уделив повышению квалификации менеджеров еще больше сил. Однако этот процесс породил определенные проблемы. Большинство сотрудников, ранее объединенных научными исследованиями в рамках кафедр, не проявляли достаточного интереса к новой задаче. Мало того что проводимые ими исследования не имели прямого отношения к обучению менеджеров-практиков, их педагогические предпочтения состояли в участии в программах докторантур или чтении мастерских и аспирантских курсов. Другими словами, они хотели сохранить сферы своих интересов, а не заниматься проблемами общего менеджмента. Для того чтобы укомплектовать штат программы повышения квалификации управленцев, руководство Уортона предложило преподавателям дополнительное вознаграждение и не включило услуги, оказываемые в рамках повышения квалификации, в стандартную преподавательскую нагрузку. Естественно, участие в этой программе вскоре стало расцениваться как «несколько второсортная работа», ее начали предлагать ассистентам, что еще более понизило престиж деятельности. Таким образом, новая миссия Уортонской бизнес-школы не полностью соответствовала потенциалу ее сотрудников, необходимому для ее расширения.

Норвежская школа управления взялась за расширение миссии по-другому. Прежде всего школа бизнеса разработала учебные программы для бакалавров и даже для вечернего обучения менеджеров, получающих знания без отрыва от производства. Со временем программа бакалавратуры развивалась очень успешно и школа получила лицензию на право присвоения степени бакалавра бизнеса. Далее миссия расширялась, и были созданы программы подготовки мастеров, а это привело к возрастанию требований к преподавателям. Порой приходилось буквально бороться, чтобы обеспечить квалифицированным персоналом эти курсы. Различие между просто хорошим педагогом для бакалавратуры и преподавателем в программах подготовки мастеров стало фактором, с которым приходилось считаться. Однако школа на этом не остановилась и добавила еще одну цель к своей миссии — собственную программу докторантуры. Вначале было налажено сотрудничество с Университетом Осло (University of Oslo) и Копенгагенской школой управления (Copenhagen School of Management), так что студенты могли проходить некоторые лекционные курсы в этих учебных заведениях, а общий контроль осуществлялся совместно датскими и норвежскими преподавателями. Впоследствии школа бизнеса накопила потенциал, позволяющий предлагать полный спектр курсов докторантуры, и получила право присуждать соответствующие степени. Это также привело к стрессовой ситуации, поскольку породило необходимость еще более развить возможности преподавательского коллектива, чтобы он смог справиться с новыми требованиями, предъявляемыми к обучению и исследованиям. По мере постановки новых целей возрастала необходимость приобретения новых компетенций сотрудниками школы. Порой возникали разрывы между способностями, необходимыми для реализации усложняющейся миссии, и наличием людских ресурсов. Главный вывод из этого примера состоит в том, что на формирование ресурсов, соответствующих изменившейся миссии, требуется время.

Теперь давайте ознакомимся с примером IMD. Как уже отмечалось, наше видение будущего очень простое. Мы хотим сконцентрировать свои усилия на повышении квалификации менеджеров международных компаний и получить признание как мировой лидер в этой области. Таким образом, миссия IMD заключается в том, чтобы занять место наиболее предпочтительного партнера по обучению для лучших мировых компаний как в настоящее время, так и в будущем. Другой стороной миссии IMD является то, что мы стремимся оказывать партнерам всемерную поддержку в привлечении, удержании и повышении квалификации наиболее талантливых менеджеров. Нацеленная в будущее, миссия в общих чертах высвечивает основные сильные качества, которые должны развивать сотрудники IMD. Мы уже знакомы с несколькими принципиальными положениями миссии IMD, рассмотрим теперь следующие из них два вывода:

· IMD стремится стать по-настоящему интернациональной школой бизнеса во всех отношениях. Это касается смешанного состава студентов, ученых и педагогов, а также учебных материалов и тематики исследований. Наше желание подразумевает и превращение школы в место всемирных встреч, где не будет преобладания студентов, клиентов или программ одной страны. Поэтому, чтобы добиться успеха, нужна настоящая приверженность данной идее. Это проявляется и в подборе кадров, и в глобальном маркетинге.

· Школа IMD предана идее формирования партнерства по обучению с менеджерами. Она в гораздо меньшей степени заинтересована в классическом рынке бакалавратуры, массовых программ МВА или докторантуры. Однако в IMD существует небольшая элитарная программа МВА, которую в зависимости от состава участников, расписания и методов обучения можно рассматривать как долгосрочную программу повышения квалификации управляющих. Таким образом, жизненно важно, чтобы мы не лишились этого сегмента потребительского рынка.

Подобные четко сформулированные видение будущего и миссия должны послужить бизнес-школе руководством в поиске новых возможностей, но ни в коем случае не стать догмой. Видение, например, должно вдохновлять и подталкивать организацию к исследованию определенных интересующих ее областей. Сотрудники школы бизнеса, желающей совершенствоваться, все время ощущают в себе способность делать новые открытия, пока они совпадают с видением и миссией. Подход «Мы можем сделать это» — основная движущая сила динамики, а следовательно, и успеха школы.

Роль инициативы сотрудников в расширении миссии

Добавление к портфелю IMD программы «Senior Executive Forum» было инициировано одним преподавателем и группой энтузиастов. Они стремились донести до топ-менеджеров ведущих компаний результаты последних стратегических исследований в области общего менеджмента
. Содержание программы менялось из года в год в зависимости от изменения научных интересов преподавателей и текущих практических нужд менеджеров, которые могли возникать и внезапно. Прежде всего было обращено внимание на внутренне генерируемый рост. За этой темой последовало изучение поглощений и слияний как инструмента стимулирования роста. Оба вопроса отражали результаты интенсивных исследований, проводившихся сотрудниками IMD. Подход «Мы можем сделать это» объяснялся фразами «Нам нет предела» и «Видение и миссия — не догмы».

Программа «Orchestrating Winning Performance» — это еще один пример того, как тщательно мы подгоняем свои программы к миссии
. Ежегодно содержание программы обновляется с таким расчетом, чтобы новый материал составлял от 75 до 100%, и реальность подтверждает правильность такого расчета. Обучение, как правило, производится циклами. Один год изучались такие темы, как «Рост за счет слияний и поглощений», «Технологическое направление как стимул роста организаций», «Создание эффективных международных стратегий», «Разработка организационных структур нового тысячелетия» и «Задачи управления долевыми участниками в свете исследований бизнес-условий» (см. табл. 4.1). И вновь от сотрудников зависело, насколько они сумеют загореться темой и показать себе, своим коллегам и студентам, что «они могут сделать это». Видение и миссия стимулировали, а не ограничивали инициативу.

Третий пример — исследования, инициированные профессором IMD Доном Маршаном. Работа была посвящена проблеме использования в менеджменте в качестве стратегического инструмента информационных технологий. Эти изыскания, которые спонсировались и компанией Andersen Consulting (теперь Accenture), дали большой объем эмпирических данных, составивших две книги и две монографии, а также позволили разработать новую программу для менеджеров. Инициатива профессора Маршана органично вписалась в видение будущего и миссию школы в том смысле, что он сконцентрировал свои усилия на проблемах информационных технологий, которые встают перед крупными комплексными организациями
.

Вообще, крайне важно, чтобы сотрудники чувствовали, что они могут заниматься тем, что их интересует, вдохновляет, — тем, чем они хотят. Это ощущение должно основываться на их собственной воле, а не на принудительном включении их интересов в программы, придуманные кем-то. Чувства такого рода совершенно естественны и реальны, когда расширенные видение и миссия еще и целенаправленны. На самом деле преподаватели IMD именно потому имеют такие возможности развития своих компетенций, что видение будущего и миссия школы, существенно расширившись, не утеряли целеустремленности. Поскольку, например, ключевым элементом миссии IMD является развитие менеджмента, сотрудники приобрели высокую квалификацию в области ситуационного анализа. Обычно от момента замысла примера из практики («кейса») до его завершения и утверждения корпорацией, а также до включения в учебную программу проходит немного времени. Это умение управлять как общими, так и основанными на ситуационном анализе исследованиями стало основным активом IMD, соответствующим миссии, одной из целей которой является быстро и вовремя доставлять научные результаты в аудитории.

Преподаватели IMD также являются сторонниками оперативной разработки новых внутрикорпоративных программ, основанной на быстром выяснении нужд партнеров по обучению и собственном опыте узнавать информацию и обобщать ее. Такая опережающая деятельность может на самом деле превратиться в очень ценное исследование, ведущее к новейшему знанию. Это, в свою очередь, помогает школе бизнеса выполнить часть взятой миссии: своевременно реагировать на запросы партнеров. Раньше на создание стандартной программы уходило несколько лет, но теперь этот цикл удалось значительно сократить. В рамках нашей миссии мы разработали общий подход к тому, как конструировать, проверять и выводить на рынок новые программы. Даже наш коллектив маркетологов участвует в этом. Главное — эффективно перейти от идей общего характера, заложенных в программу, к аудиторному преподаванию.

Проблемы в формулировании видения и миссии

Несмотря на мои утверждения о возможностях миссии концентрировать организационные усилия на целях, не стоит забывать и о трудностях, связанных с выработкой видения и миссии. Как уже упоминалось, они могут быть настолько широкими и обобщенными, что потеряют свою привлекательность для людей. И видение и миссию иногда выражают столь расплывчато, что их значение остается для всех загадкой или отождествляется с повседневной деятельностью. Вспомните множество прочитанных вами за долгие годы заявлений о миссии организации, особенно те, которые гласят: «Наша компания стремится стать мировым лидером». Понятно, что на пальцах можно перечесть те организации, которые добьются этой цели. Для крепкой, но явно второсортной структуры планка, поставленная на такую отметку, оказывается завышенной, а в результате у сотрудников вырабатывается циничное отношение к работе. Это абсолютно справедливо и по отношению к школам бизнеса. Подобные заявления бессмысленны, они порождают потерю направления у сотрудников, отбивают желание работать и выбивают почву из-под ног у администрации.

Как сказал бывший глава Лондонской бизнес-школы (London Business School) Джордж Бейн, очень важно, чтобы заявление о видении будущего или миссии можно было пересказывать. Распространяясь среди всех членов организации, такие рассказы помогут обрести чувство направления. Хорошее подтверждение сказанному — пример, о котором поведал мне бывший президент Nestle Гельмут Маучер. В течение многих лет он поддерживал IMD, направляя менеджеров, занимавших высокие посты, для участия в программах нашей школы и финансируя исследования. На самом деле компания Nestle была основателем IMEDE — одной из школ, которые при слиянии образовали IMD. Когда я спросил его, почему он помогает IMD, то услышал прямой ответ:

Все очень просто. Есть три причины, почему IMD очень интересует нас здесь, в Nestle. Во-первых, вы — это самая приближенная к бизнес-реальности школа во всем мире. Во-вторых, вы — самое интернациональное учебное заведение на планете. И в-третьих, вы не пользуетесь государственной поддержкой, сохраняя, таким образом, независимость от властей. Именно поэтому мы подписываемся на программы IMD.

Ответ Маучера блестяще резюмирует видение и миссию нашей школы бизнеса. Во многих отношениях он дает более живую картину IMD. Возможность преподнести свою миссию (или видение) в форме завораживающей истории — это лакмусовая бумажка на их жизнеспособность и логичность.

Как же можно составить такой рассказ? Может быть, ваше видение будущего заключается в том, чтобы предоставить больше самостоятельности и полномочий сотрудникам (преподавателям, ученым и техническому персоналу) в доставке корпоративным клиентам и индивидуальным менеджерам самого передового управленческого опыта. Это означает поставку услуг высокой ценности как участникам программ, так и их спонсорам. Ваша первая «сюжетная линия» может затрагивать международный аспект деятельности. Подчеркните многонациональный состав не только преподавателей, но и студентов, отсутствие преобладания среди них граждан какой-либо страны. Это обязательно должно стать частью вашего повествования, когда вы описываете педагогический и научный процессы. Тогда участники беседы (студенты и преподаватели) не забудут положительного воздействия этого фактора.

Далее, постоянно делайте упор на лучшие образцы из современной практики. Ссылаясь на информацию, полученную от участников семинаров, можно составить отличный рассказ. Возьмем, например, 450 участников программы «Orchestrating Winning Performance». Допустим, что средний трудовой стаж каждого из них равняется 30 годам. Таким образом, суммарный опыт работы слушателей по специальности составит 13 500 лет. Еще одну интересную историю можно связать с прогнозами лучших образцов из практики. Разве нельзя рассказать о практическом групповом обучении, существенно ускоряющем внедрение новых стратегических инициатив, как это происходит в рамках программы IMD «New Venture Booster»?

Другими словами, важно, чтобы ваша аудитория была уверена в реальности содержания видения и миссии, в выполнение которых вовлечена. В противном случае будет очевидна их несостоятельность и нелогичность. Это содержание следует использовать как реальную основу для пояснения целей школы. Применительно к IMD это означает получение весомой экономической прибыли для заинтересованных лиц (учебно-научного и технического персонала, членов правления и клиентов в широком смысле слова) и повышение благосостояния всего организационного сообщества. Тот факт, что создание стоимости также ведет к экономическому успеху, — также сильный аргумент в составляемом рассказе о миссии. В то же время эта история подразумевает постоянную готовность школы к корректировке видения будущего, которая включает адаптацию к рынку. Эта проблема и станет предметом рассмотрения следующей главы.

Глава 8
Адаптация к рынку

Резюме

Динамичная школа бизнеса будущего может — а на самом деле должна — обходиться без государственной поддержки. Излишняя забота государства вредна учебному заведению. Скорее, динамичная школа бизнеса может — а на самом деле должна — ориентироваться на рынок. Только тогда, когда ей удастся нарастить ресурсы путем предложения на рынок наиболее востребованных продуктов, она сможет сконцентрировать свои возможности и предложить своим клиентам те услуги, которые они заказывают. Тем не менее школа бизнеса должна занять ответственную позицию, нацеленную не на бездумное приспособление к рынку, а на тесную связь с ним. Академическому учреждению следует поддерживать равновесие своих финансовых потоков: созданный продукт должен стоить не больше того, что готовы заплатить клиенты (ресурсозатраты не могут превышать ресурсообразование). Поскольку плата за обучение не может поддерживать данное равенство, школа бизнеса должна изыскать иные источники доходов. Скорее всего, этого добьется академическая организация, реализующая стратегию партнерства по обучению. Сюда входят проведение ориентированных на рынок актуальных научных исследований, воспитание чувства собственности у сотрудников для повышения степени соответствия рыночным требованиям, «дальний прицел» в процессе создания стоимости и учет прогнозируемых будущих запросов клиента.

В высших учебных заведениях широко дискутируется вопрос: может ли академическое учреждение (конечно, нас прежде всего интересуют динамичные школы бизнеса) оперативно реагировать на запросы рынка, получая от него вознаграждение в случае успешного создания стоимости, за которую он охотно платит, или же государство должно финансировать лидирующие школы бизнеса, что напоминает социальное вспомоществование? Этот подход базируется на уверенности, что создание и содержание современного учебного заведения со всей Принадлежащей ему базой ноу-хау возможно только при государственной поддержке. Уверенность уверенностью, но факт, что государство как автоматический источник финансирования быстро иссякает. Академические учреждения вынуждены все чаще искать рыночные возможности для финансирования обучения и научных исследований. По мнению Барри Мунитца, это возможно лишь при четкой оценке внешнего бизнес-окружения. Следует «начать с того, чтобы дать четкую и ясную оценку внешнего делового окружения, выявить обусловленные им возможности и угрозы и создать программу ответных действий, основанную на преимуществах и сильных сторонах»
. Роули и соавторы считают: Мунитц «утверждает, что существовавшие до сей поры условия ушли в прошлое и теперь, впервые в истории Америки, мы должны изменить систему образования, не имея доступа к существенным новым ресурсам»
. Далее они пишут:

В условиях нехватки ресурсов и развития событий по наиболее драматическому сценарию разработайте план получения помощи или выхода из кризиса. В мире глобальных перемен установление приоритетов означает выбор спасительных стратегий, направленных на изменения и способных формировать будущее. Их следует использовать для последовательного превращения высшего образования в лучший и более чуткий источник качественного и грамотного решения самых насущных проблем человечества. Это потребует установления взаимосвязи знания и запросов реальности. Он (Мунитц) считает, что финансирование должно быть увязано с социальными нуждами, которые уже с 1990 года состоят в создании политехнической модели прикладных исследований, обмене технологиями и дальнейшем обучении выпускников высших учебных заведений, разработке навыков, необходимых в современных условиях. Переход от «башни из слоновой кости», в которой помещается фундаментальная наука, к политехническому подходу потребует согласования взаимоотношений университета и его окружения
,
,
.

Но независимо от того, пользуетесь вы поддержкой государства или рассчитываете на рынок, остается неизменным вопрос: как создать учебное заведение, соответствующее термину Бертона Р. Кларка «предпринимательский университет»
? Я уверен, что от чрезмерной государственной поддержки вреда больше, чем пользы. Вместо того чтобы подталкивать школу бизнеса к рыночной адаптации, она оказывает усыпляющий эффект. Имея за спиной годы управления учебным заведением, я могу утверждать: сильное давление рынка — ключевой фактор в достижении высокого качества с немногими исключениями. Кроме того, как мы увидим, школа бизнеса должна занять в этом вопросе ответственную позицию: не нужно слепо следовать за рынком, нужно поддерживать равновесие между традиционной деятельностью и разработкой новых предложений.

Упрочение связей с рынком

Легко понять, почему общество в целом довольно, когда хорошо адаптированные школы бизнеса сами заботятся о решении собственных проблем. В конце концов эти организации могут сами о себе позаботиться. Если же учебные заведения не способны генерировать ресурсы за счет собственной деятельности в достаточном объеме, как это происходит в хорошо адаптированном партнерстве по обучению, то диагноз очевиден: школа не создает рыночную стоимость в нужном количестве. В таком случае рыночные механизмы ускорят упадок или даже кончину академического учреждения. Тем не менее, рассматривая более светлые стороны рыночной мотивации, мы можем признать, что рынок обеспечивает значительное вознаграждение той школе бизнеса, которая в достаточной степени приспособилась к нему и предоставляет своим партнерам по-настоящему ценные услуги. Более того, в современном обществе на государственное финансирование претендуют слишком многие, поэтому правительства склонны к сокращению выплат такого рода. Чтобы справиться с проблемой усыхающих грантов и растущих потребностей в денежных средствах, академические учреждения должны наладить прочные связи с рынком. Только таким способом школы бизнеса смогут в достаточной степени приспособиться к возникающим нуждам потребителей и благодаря этому точнее определить цену своих ресурсов.

Вне зависимости от источника денежных средств в условиях быстрого развития теории управления, которая изо всех сил пытается не отстать от совершенствующейся практики глобального менеджмента, учебные заведения нуждаются в значительных ресурсах для создания современных академических ценностей. Невозможно удержаться на вершине быстрой эволюции знания без широкомасштабных научных исследований и регулярного обновления учебных программ. Оба этих вида деятельности являются весьма ресурсоемкими. Но коль скоро ресурсы расходуются, кто-то должен их предоставлять.

Очень важно поддерживать реалистичный взгляд на равновесие финансовых потоков школы бизнеса: откуда берутся денежные средства и на что расходуются. До сих пор под ресурсами мы подразумевали научно-педагогический и технический персонал, имея в виду, что его должно быть достаточно для решения педагогических, исследовательских, управленческих и административных задач. Давайте теперь остановимся на балансе денежных средств, который описывается основным уравнением, где участвуют приход и расход, возникающие, естественно, в ходе процесса создания стоимости.

Финансовые потоки: равновесие ресурсов

Стоимость услуг, производимых школой бизнеса в виде учебных программ и иных академических ценностей, не должна превышать оплату, поступающую от клиентов. Ресурсозатратные аспекты — заработная плата и другие издержки, например исследований, управления, накладные расходы, выплаты процентов по долгам и уплата основной суммы долга, — не должны превышать доходов от ресурсообразующей деятельности. Следует особо подчеркнуть, что школа бизнеса может сталкиваться с довольно запутанной проблемой периодизации. Она возникает, например, в связи с предварительной оплатой обучения, типичной для долгосрочных программ типа МВА, или, наоборот, при постепенной выплате стоимости программы, более характерной для краткосрочных курсов, когда участники платят за каждое занятие. Не стоит и говорить о том, что только первоклассным учебным заведениям удается получать достаточно средств лишь за счет платы, взимаемой за обучение. Иными источниками доходов являются гонорары за сотрудничество с компаниями, пожертвования, в том числе и от выпускников, и зачастую весьма значительные средства из государственного бюджета. Проблема с финансовыми средствами, поступающими из разных внешних источников, обычно состоит в том, что их нельзя расходовать по собственному разумению. Чаще всего финансирование сопровождается прямыми указаниями, на что расходовать средства. Естественно, это делает необходимым тщательное планирование денежных потоков, составление бюджетов и контроль за расходованием денежных средств. Исключить неожиданности — первостепенная задача в управлении любым учебным заведением. Парадоксально, но это слабая сторона многих бизнес-школ. Это непростительное упущение!

Рынок, скорее всего, вознаградит только те школы бизнеса, долгосрочный бизнес-план или бюджет которых основан на партнерстве по обучению. Другими словами, учебное заведение должно однозначно выразить готовность оказывать бизнес-сектору услуги, представляющие для них наибольшую ценность. Только тогда, по всей вероятности, удастся поддерживать устойчивый бюджетный баланс. Финансирование деятельности, направленной на создание академической ценности за счет займов, явно бесперспективно. В отсутствие кризиса учебное заведение должно избегать даже краткосрочных займов, предназначенных для оплаты создания стоимости в ходе операционной деятельности. Даже строительство или покупка земли за счет заемных средств представляется не лучшим вариантом. Следовательно, генерируемые школой ресурсы должны покрывать основные текущие расходы, обусловленные созданием новых образовательных ценностей. Но поскольку в будущем основной контингент клиентов будут составлять корпорации и индивидуальные менеджеры (ожидается сокращение числа бакалавров и магистров после университетов), школы бизнеса должны адаптироваться именно к их запросам. Тогда они сумеют построить финансовую базу, достаточную для поддержания своего высокого уровня даже без дополнительных займов. Подталкивая школу к постоянному совершенствованию за счет уже имеющихся достижений (постепенных улучшений и пионерских прорывов), давление рынка становится мощнейшим и надежнейшим двигателем учебного заведения.

Таким образом, сотрудники академической организации всегда должны помнить, что за их усилия по созданию стоимости кто-то должен платить. Слишком часто они упускают это из виду. Ученые и преподаватели обычно получают доступ к собственным ресурсам в ходе бюджетного процесса и не задумываются об их источнике. Это состояние длится до тех пор, пока не прекращается поддержка. Помимо фиксированной заработной платы преподаватель рассчитывает на свой исследовательский грант и помощь прикрепленных сотрудников, которых он считает «своими». Подобный «мечтательный» подход к затратам на исследования порой служит причиной полного истощения бюджета. Ученые просто не понимают важности тщательного планирования денежных потоков. Вот их позиция: ничего, как-нибудь еще денег достанем. Каждый член коллектива должен осознавать, что его организация достаточно гибка, чтобы решить непредвиденные финансовые проблемы. Однако главная трудность состоит в том, что сам он не обладает финансовой дисциплиной. Это проявляется в том, что профессор стремится ухватить деньги всюду, где только возможно. Ресурсы поступают от «них», а значит, и считаются «чужими», поэтому расходуются безответственно. Для воспитания в сотрудниках чувства собственности по отношению к расходованию денежных средств я бы посоветовал школе бизнеса внедрить систему бонусов, основанную на разделе прибыли. Тогда ученые начнут бережнее относиться к выделенным средствам и более разумно их использовать. Ведь в конце года учебное заведение распределит сэкономленные деньги в виде бонусов, естественно, после того как отложит часть из них на черный день.

Исследования: рыночные и актуальные

Главное в этом вопросе — определение актуальности темы научного исследования с точки зрения рынка. Сотрудник не вправе ждать от своей школы бизнеса или общества в целом поддержки в создании стоимости, не связанной с современными исследованиями, не ведущей к совершенствованию преподавательского процесса или к иному вкладу в бизнес-сообщество. Если ученый не совершенствует свои педагогические навыки и не принимает активного участия в исследованиях, учебное заведение с чистой совестью может отказать ему в финансировании. Прекращение поддержки гораздо сложнее обосновать, если ресурсы требуются на научные разработки, хотя бы частично связанные с видением или миссией учебного заведения или даже выпадающие из области интересов школы.

В качестве примеров разрешите привести два эпизода из деятельности Норвежской школы управления. Один профессор изучал бразильских индейцев. Тема эта являлась продолжением его диссертационной работы по социальной антропологии. Хотя результаты были бесспорными и очень интересными, работа абсолютно не пересекалась с миссией учебного заведения. После длительного обсуждения ему были срезаны ресурсы как временные, так и финансовые. Даже превосходное качество данной научной работы не компенсировало ее отдаленность от интересов рынка. Другой профессор занимался изысканиями, посвященными развитию демократического процесса во Франции перед первой мировой войной. В этом случае уровень исследования был также весьма высок, однако оно не имело ничего общего с миссией школы, поэтому и не финансировалось автоматически за счет ее бюджета. Вывод отсюда очень прост: учебное заведение должно тщательно анализировать все заявки на финансирование. Детальное изучение предлагаемой тематики тем более важно, что некоторые фундаментальные исследования и педагогические разработки окупятся лишь в отдаленном будущем. Очень важно ввести упорядоченное распределение денежных средств, чтобы каждый сотрудник, участвуя в этом процессе, задавал себе вопрос: «А дал бы я на это свои деньги?». Главное в таком строгом и ответственном, но сбалансированном подходе — помнить, что тема исследования должна «не только отвечать требованиям рынка, но и опережать их»
.

Растущие требования к большему соответствию услуг реальности могут принимать разные формы. Среди них сопротивление завышенной оплате обучения, если, конечно, уровень менеджерской программы не уравновешивает солидный счет. Даже все громче призывая к актуальности менеджмента, слушатели готовы, как правило, доплачивать за качество. Стоимость обучения в IMD, например, достаточно высока, но, во-первых, она отражает готовность рынка платить и, во-вторых, представляется клиентам эквивалентной качеству. Вообще, в том сегменте рынка, где действует IMD, эластичность цен относительно невысока. Когда же речь заходит о годовой оплате членства в нашей партнерской сети, в разные экономические периоды эластичность цены может легко меняться. Так, стоимость сетевых программ «Partner» и «Business Associate» составляет 100 000 и 50 000 швейцарских франков в год соответственно. Бывают моменты, особенно в периоды относительно сложной экономической обстановки, когда некоторые корпорации ставят вопрос об обоснованности этих сумм. Как правило, это касается фирм, никогда не принимавших активного участия в работе обучающей сети, не направлявших представителей на научные конференции, то есть не использовавших предоставлявшихся им преимуществ. Неудивительно, что их затраты не уравновешиваются выгодой. Естественно, не только корпоративный клиент несет ответственность за неполное использование возможностей членства в такой сети. Сама организация IMD должна сделать все, активизируя своих партнеров к использованию сети таким образом, чтобы не возникали подобные стоимостные разрывы.

Повышение соответствия рыночным условиям:
«чувство собственности» сотрудников

Во многих отношениях можно сказать, что члены коллектива школы бизнеса являются как бы ее «совладельцами», хотя с точки зрения закона это не так. Для защиты этой «собственности», сохранения базы ресурсов академическое учреждение должно устанавливать как можно больше прочных и динамичных связей с клиентами. Я уже рекомендовал внедрение системы бонусов, позволяющей сотрудникам участвовать в распределении дополнительных денежных средств, полученных в результате создания ценностей превосходного уровня, предложение которых позволило бы доходам школы превысить расходы. Я также подчеркивал, что ученые должны расценивать все издержки как собственные. Правда, кто-то легко относится и к своим деньгам. Однако то, чего можно достичь строгим контролем над расходами, имеет отчетливо видимые пределы (даже когда подобный контроль — обязательное условие). Поэтому гораздо более существенной является доходная часть бюджета. Над этой проблемой каждый преподаватель обязан размышлять настолько же напряженно, как если бы он был независимым предпринимателем или самостоятельным бизнесменом. Важны любые действия сотрудника академического учреждения, направленные на получение новых доходов от рынка. Ответственность за это несут все работники учебного заведения: администраторы, педагоги и ученые. Вот почему в современной школе бизнеса нет места для «дармоедов», привыкших бесконтрольно использовать ресурсы, а не преумножать их или оказывать услуги клиентам.

Члены профессорско-преподавательского коллектива должны участвовать в обеспечении средств создания стоимости, пользующейся наибольшим спросом, устанавливая тесные взаимоотношения с отдельными компаниями-клиентами, например в процессе реализации внутрикорпоративных программ. Фактически подобные связи можно развить до такого уровня, что преподаватель приобретает статус неофициального «смотрителя» основных расчетов. Преподаватель, установивший тесный контакт с фирмой, становится ответственным за оперативность реакции на ее возникающие трудности, своеобразным «вратарем» в игре с коллегами по школе, целью которой является модификация коллективной программы по просьбе клиента. Он участвует в принятии решений по различным проблемам практического характера (расписанию, незначительным изменениям в расстановке персонала, содержанию программ и так далее). В общем, активный подход сотрудника к клиенту может означать значительное упрочение связей школы бизнеса и компании, которое гарантирует надежный поток доходов.

Невзирая на все высказанные призывы, учебное заведение должно адаптироваться к рынку очень осторожно. Оно должно следовать за рынком, не выходя за рамки целесообразности, установленные его официальной политикой и неформальными нормами. Здесь жизненно важны уравновешенные суждения, которые помогут добиться ответственного подхода к адаптации к рынку. Кроме того, учебное заведение должно создать справедливый и сбалансированный подход к запросам клиентов. Например, чрезмерные требования новых примеров для ситуационного анализа, которые просто приукрашивают сомнительные управленческие проблемы данной компании, просьбы чрезмерно расширить расписание, увеличить число участвующих в программе преподавателей, что приведет к дублированию обязанностей, требуют особого рассмотрения и отдельного утверждения. Часто подобные требования высказываются нескоординированно различными представителями членов организации-партнера. Каждая просьба в отдельности может иметь смысл, но в совокупности они выглядят непомерными. Для того чтобы избежать подобной ситуации, учебное заведение должно гарантировать справедливое обслуживание всех клиентов в соответствии с имеющимся портфелем.

Сохранение долговременного подхода к созданию научных ценностей

Создание научных ценностей не означает постановку краткосрочных целей и копание в необоснованных, а порой просто эксцентричных требованиях практиков вне зависимости от степени их платежеспособности. Примером такой сложной просьбы может служить настойчивая просьба клиента, чтобы во внутрикорпоративной программе участвовали только выбранные им преподаватели. Без объяснения понятно, что, если идти на поводу у капризных потребителей, стратегические ресурсы школы бизнеса очень быстро истощатся. Для удовлетворения таких просьб придется приглашать значительное число известных людей в штат, если, конечно, их удастся найти. Основные кадровые решения должны стать прерогативой школы, но никак не клиента. Близорукий подход к проблематике приведет к тому, что школа научится быстро реагировать на внезапные, но быстротечные изменения спроса на рынке труда и следовать за недолговечными конъюнктурными тенденциями в мире менеджмента.

Рассмотрим эпизод из деятельности IMD. Один из наших основных клиентов направил своего относительно молодого специалиста по связям с общественностью для участия в разработке обширной внутрикорпоративной программы, рассчитанной на участие нескольких сот менеджеров из разбросанных по всему миру отделений компании. Этот молодой человек, может быть, желая продемонстрировать всю меру своего величия или, во всяком случае, уровень полномочий, потребовал для себя права принимать педагогические и кадровые решения. Выяснилось, что его способности к такой работе оказались весьма ограниченными, и это неудивительно, поскольку опыт практической деятельности у него фактически отсутствовал. В результате на нас посыпались все новые требования, зачастую прямо противоположные прежним. Конечно же, это значительно затруднило разработку программы. Оглядываясь назад, уже можно сказать, что программа не оправдала возлагавшихся на нее надежд и вина за это лежит на самонадеянном менеджере, который настоял на принятии неверных решений. В другой раз мы работали с крупной международной корпорацией. В разработку новой программы постоянно включалось все больше ее сотрудников. Это привело к существенным затруднениям, когда дело коснулось учета всех высказанных пожеланий, которые часто противоречили друг другу. Руководители IMD попросили «тайм-аут», настаивая на классификации требований и четком выполнении нескольких фундаментальных принципов создания программы. Возможно, наш призыв к ясности цели был несколько преждевременен для столь ранних стадий процесса разработки целевых ситуаций из внутрикорпоративной практики. Чем больше предварительной ясности и чем сильнее укоренен этот процесс в организации — партнере по обучению, тем лучше. Целостная перспектива, основанная на верном представлении о том, какие конкретные методы управления необходимы, и о том, какие новые знания должны быть созданы, сегодня важна, как никогда. Следовательно, ведущая школа бизнеса должна действовать, исходя из того, что она является профессиональной организацией, понимающей, как создавать и преподавать программы. Она должна говорить об этом, декларируя с уверенностью партнерам по обучению свои опыт и знания, чтобы клиенты получили пользу от этого хранилища идей по созданию и внедрению программ. Таким образом, адаптация помимо прочего подразумевает в первую очередь предугадывание запросов бизнеса на несколько лет вперед, а не простое следование условиям заказчика.

Адаптация путем предвидения будущих потребностей клиента
в области бизнеса

Для того чтобы научиться предусматривать будущие нужды бизнеса, учебное заведение должно быть открытым к воздействию рынка. Это воздействие оказывает существенное влияние при составлении тематического плана актуальных исследований, которые позволят добиться настоящего превосходства. Годами многие академические учреждения были свободны от такого давления. Щедрое финансирование, в основном за счет государственной казны, традиционно «проливалось» на школы бизнеса. Они получали средства и из благотворительных фондов, сформированных усилиями предыдущих поколений создателей стоимости. Не сомневаюсь, что эти «жирные» резервные запасы в долгосрочной перспективе оказывают разрушительное действие на процесс создания научных ценностей. Мне удалось обсудить свои взгляды с бывшим деканом одной из ведущих американских школ бизнеса. Он тоже считал крупные пожертвования не слишком полезными для создания ценностей, востребуемых на образовательном рынке. В соответствии с его воззрениями особенно важным являлось привлечение сотрудников, имеющих склонность к науке, не только к интересным и важным исследованиям, но и к установлению высоких стандартов и ориентиров для других работников. Кроме того, мой собеседник считал необходимым тщательно оценивать прогресс каждого члена коллектива, чтобы все ощущали, что на них возлагают определенные надежды, и получали обратную связь. Однако его очень удивляла ситуация, когда на деньги бизнес-школы проводились исследования по темам, понятным только посвященным и интересным лишь самому ученому. Можно сказать, что обладание мощной базой ресурсов затрудняет административное давление на ученых и преподавателей, которое стимулировало бы их разворот к рынку. Естественно, персонал организации, не испытывающей недостатка в финансировании, станет работать с сознанием того, что даже в черный день не придется сидеть без денег. Такой роскоши другие школы бизнеса, скорее всего, лишены.

Как же поступить, если неисчерпаемой базы ресурсов нет, а вы столкнулись с необходимостью поддерживать стабильность в затруднительной рыночной ситуации? Я уже говорил: наиболее краткий путь к рынку — партнерство между лучшими группами практиков и ученых-реалистов, ориентированных на решение действительно актуальных проблем. Это партнерство обеспечит прочную основу для создания научных ценностей, а следовательно, и надежности базы ресурсов.

Большинство школ бизнеса являются составными частями крупных университетских структур. Это неизбежно привносит специфику в кругооборот ресурсов. Учебному заведению, сумевшему адаптироваться к рынку и развернуть создание востребованных научных академических ценностей, особенно трудно оставаться частью университета. Его без особых затруднений превращают в донора для других подразделений, заставляя оплачивать счета университетской администрации и убыточных факультетов. Так, Пенсильванский университет обложил «налогом» Уортонскую школу бизнеса, существенно осушая дискреционный денежный поток, в котором она могла бы «купаться». Похожая ситуация сложилась во многих университетах, где школы бизнеса процветают, а другие подразделения терпят финансовые затруднения. Учтите, что, когда университетское руководство обкладывает «данью» успешное учебное заведение, нагрузка ложится на плечи клиентов, или партнеров по обучению, последнего. Долговременное поддержание такого порядка вещей неприемлемо. Заинтересованные стороны, оплачивающие создание стоимости, вряд ли согласятся (или тем более изъявят желание) вкладывать больше, чем получают. Скорее всего, в этих условиях они вообще откажутся платить. Рассмотрим в качестве примера состоятельного выпускника Уортонской бизнес-школы, который захотел пожертвовать средства на строительство здания для своей alma mater. Руководство, однако, в соответствии с собственными планами предложило ему профинансировать сооружение социального центра для всех студентов Пенсильванского университета. Естественно, потенциальный благотворитель отказался от своих замыслов в основном потому, что не пожелал субсидировать студенческую деятельность, которая не укладывалась в его понимание создания ценностей в Уортоне. Если денежные средства университета оскудеют, трудно ожидать, что деловой партнер бизнес-школы вдохновится перспективой оплачивать строительство нового бассейна или ставку преподавателя истории Древней Греции.

Интересно, что в лучших университетах, например в Гарварде, каждая школа рассчитывает только на себя, роль общего руководства в них невелика, а совместная инфраструктура слабо развита. Это создает стимул адаптироваться к рынку и поддерживать актуальность образовательных услуг. Аналогичный подход хорошо зарекомендовал себя в Оксфорде и Кембридже, где каждый колледж — экономически самостоятельная организация, которая должна изыскивать средства для оплаты своего процесса создания стоимости. В более централизованных высших учебных заведениях, таких как Пенсильванский университет и Массачусетский технологический институт (Massatchussets Institute of Technology, MIT), школы бизнеса — Уортон и Слоун — должны выплачивать центральной администрации ощутимые «налоги». Для декана такой школы борьба со сложившейся практикой является одной из приоритетных задач.

Руководителю одной из школ бизнеса удалось снизить «налоговое бремя» вплоть до нулевого уровня. Декан сумел доказать руководству своего университета, что для накопления интеллектуального капитала необходимы инвестиции (только так его школа сможет занять лидирующее место на рынке), поэтому она не должна выплачивать «непосильную дань». Вообще, уровень «налогообложения» может колебаться. Вряд ли это успешный способ организации эффективного процесса создания научных ценностей. Тем не менее некоторые университеты процветают лишь за счет выкачивания денег из школ бизнеса. Почему? Да потому, что высшее учебное заведение — весьма сложный конгломерат организаций, управляемых заинтересованными сторонами с разными взглядами, компромиссами и степенью влияния. Поэтому администрации крупного университета гораздо проще выбрать небольшое подразделение, такое как процветающая школа бизнеса, и решать за его счет мелкие, с точки зрения всей организации, финансовые проблемы. Я считаю, что такая схема «налогообложения» зачастую порождается первой реакцией на ситуацию и является приростной. Другими словами, такой подход предоставляет университетскому руководству очень удобный способ решения проблемы реструктуризации, вместо того чтобы, стиснув зубы, отказаться от неэффективных проблемных подразделений.

Адаптация к требованиям рынка: пример IMD

Исходя из моего опыта и знания многих школ бизнеса, могу сказать, что IMD — совершенно уникальное учебное заведение во всем, что касается эффективности и оперативности реакции на запросы рынка. При этом IMD не получает государственных денег. Наша организация обладает относительно небольшими финансовыми ресурсами. Ни один клиент не приносит нам более 4% от общего дохода. Несмотря на это, в целом мы добиваемся очень хороших результатов: оборот денежных средств в расчете на одного преподавателя составляет более 1,6 миллиона, а на сотрудника — более 310 000 швейцарских франков.

Эти цифры сопоставимы с оборотом высокоэффективной сервисной организации, например McKinsey, лидера консалтинговой отрасли, где он составляет около двух миллионов швейцарских франков в расчете на одного квалифицированного работника. Следует особо подчеркнуть: определенную роль в нашем благополучии играют программы для руководящих работников, а не курсы МВА.

Возможно, IMD имеет наиболее выраженную рыночную ориентацию по сравнению с другими школами бизнеса. Четко определенные видение будущего и миссия тесно связывают IMD с мировым рынком. В результате наша школа бизнеса стала самой интернациональной по сравнению с остальными лидирующими учебными заведениями аналогичного профиля. Доказательством этого служит тот факт, что в 1998 году у нас обучались менеджеры из 60 стран. Из них 54% — представители европейских государств, 20 — азиатских, еще 20% — американских. Хотя IMD располагается в Швейцарии, ее граждане не доминируют в контингенте слушателей — их менее 10%. Среди 50 членов профессорско-преподавательского коллектива — представители 19 стран. Благодаря расположению нашего учебного заведения в небольшой стране удалось избежать господства одного языка, что весьма типично для школ бизнеса, размещающихся в таких крупных государствах, как США и ряд европейских стран. Таким образом, можно считать, что положение IMD нейтрально. Это предоставляет всем участникам программ интересное и равное преимущество — право говорить и быть услышанным.

Пытаясь тонко подстроиться под нужды рынка, IMD выбирает аудиторию руководящих работников компаний. Это наша единственная цель. У нас нет программ докторантуры, масштабной программы МВА (та, что есть, предназначена для более опытных слушателей с примерно шестилетним опытом управленческой деятельности, по справедливости называющихся менеджерами). Выраженное практическое устремление ведущих международных менеджеров высшего звена на обслуживание стало, таким образом, смыслом существования преподавательского, исследовательского и академического коллектива IMD. Это предопределяется устойчивой рыночной ориентацией нашей школы бизнеса.

Важной внутриорганизационной инновацией IMD стало предложение ценной услуги, предназначенной для партнеров по обучению, — так называемых «сил быстрого реагирования» из опытных высококвалифицированных преподавателей. Все свое время они отдают поддержке наших обучающихся партнеров по всему миру, укрепляя таким образом связи с рынком. Эти «силы» насчитывают девять человек, поделивших между собой планету по географическому признаку. Их задача — осуществлять глобальный маркетинг IMD в противовес более пассивным способам: брошюрам, устным сообщениям и рекламе.

Главный смысл деятельности «сил быстрого реагирования» заключается в исследовании возможностей совершенствования, но никак не замене других программ IMD, рассчитанных на топ-менеджеров. Незачем разрушать то, чем занимаются фирмы. IMD предлагает глобальное обучение, дополняя, как правило, уже существующие местные и региональные варианты, доступные большинству клиентов на их домашних или ближайших рынках. Использование программ IMD не исключает одновременного обучения в местных бизнес-школах. Наше мощное предложение потребительной ценности породило настоящее сервисное предприятие.

Таким образом, «силы быстрого реагирования» являются важной инновацией в процессе разработки IMD предложения потребительной ценности глобального характера. Помимо прочего их можно рассматривать как услугу, оказываемую нашим клиентам — партнерам по обучению и при обсуждении способов использования наших стандартных программ, и при поиске альтернатив внутрикорпоративным курсам, и при совершенствовании сетевой учебной деятельности IMD. Опыт показывает, что наши клиенты действительно ценят это уникальное предложение и готовы платить за него!

Что же касается предоставления академических ценностей, IMD уделяет особое внимание актуальности педагогических услуг, предоставляемых управленцам — участникам программ. Ключевыми моментами здесь являются превосходное качество и эффективность как аудиторного обучения топ-менеджеров, так и иных аспектов управления школой. Ученый-педагог в большей степени помогает обучению, нежели преподаватель, скорее, являясь «катализатором», чем «чтецом». Быть может, это утверждение лучше всего поясняется двумя примерами партнерства по обучению IMD. Речь идет о компаниях, главные управления которых находились очень далеко от Лозанны, а именно в США и Японии. Почему же они предпочли сотрудничать со школой бизнеса, расположенной на таком расстоянии от их резиденций? Американцы сочли, что качество и содержание программ, предлагаемых нашим учебным заведением, аналогичны тем, что преподаются в США. Поэтому любые технические нестыковки показались несущественными. Транснациональную корпорацию привлекли нейтральная почва и оторванность от американского внутреннего рынка. С этой точки зрения, наша школа была более независимой и могла более точно и непредвзято решить ее управленческие проблемы, чем специалисты из США. Клиентская компания поняла, что истинный интернационализм и отсутствие местных предубеждений являются крупными преимуществами. Американская компания предпочла пользоваться услугами ведущих школ бизнеса своей страны и IMD, которые дополняют друг друга, не конкурируя между собой.

Японская транснациональная корпорация размышляла над тем, как усилить интернационализм своих управленческих талантов, понимая, что стиль работы ее менеджеров традиционно был слишком замкнутым. Компания надеялась, что сотрудничество с IMD поможет развитию межкультурной корпоративной базы. Японские менеджеры получили возможность более эффективно участвовать в обучении, учитывая царящий в аудиториях дух интернационализма, в том числе и благодаря незначительному количеству говорящих по-английски, что, невозможно в США или в Великобритании. Корпорация решила, что профессоры — «катализаторы» учебного процесса нашей школы облегчают слушателям процесс усвоения знаний и приобретения навыков, весьма трудный для японских управленцев, обычно чувствующих себя в таких условиях дискомфортно.

Управлять рынком или подчиняться ему?

Даже если школа бизнеса сумеет настроиться на запросы клиентов, все равно остаются вопросы. Достаточно ли ограничиться интенсивной адаптацией к потребительским нуждам в процессе создания стоимости? Захочет ли фирма (или — что одно и то же — рынок) оплачивать и поддерживать фундаментальные научные исследования, обещающие отдачу через неопределенно большой промежуток времени? Приведет ли эпизодическое давление рынка к повышению уровня приспосабливаемости к повседневным проблемам путем постепенных улучшений и идей, порождаемых в ходе реагирования на конкретные запросы ведущих фирм-клиентов? Не станет ли такая политика чересчур оперативной? Не возобладает ли опережающее мышление партнеров по обучению и не станет ли оно двигателем инкрементного (пошагового) учебного процесса? Если ответы на большинство вопросов положительны, то школа бизнеса рискует превратиться во что-то вроде копилки образцов передовой практики своих ведущих клиентов. Скорее всего, подобное суммирование примеров не приведет к долгосрочному лидерству в области образования и успехам на избранном направлении, а следовательно, и к долговременному созданию научных ценностей.

Итак, весьма вероятно, что интенсивный конкурентный прессинг, связанный с обслуживанием интересов главных клиентов, может привести к реальной опасности ограничения новых исследований в области фундаментальных проблем. Создание и поддержание равновесия между состояниями лидирования и подчинения рынку могут оказаться очень сложными процессами
. Скорее всего, наиболее простой частью этого уравнения окажется состояние подчинения, поскольку тут присутствуют ясные и оперативные указания представителей обучающегося партнера. Более долгосрочный и, как правило, менее материальный аспект, связанный с лидированием, не так понятен. В связи с этим одной из важнейших лидерских функций руководства школы бизнеса является обеспечение разумной сбалансированности двух указанных сторон. Подобное равновесие не должно быть результатом чрезмерного кратковременного прессинга, который может привести к неприемлемому дисбалансу. Приходится думать о том, каким образом выполнять программу фундаментального скачкообразного обучения и инновационной деятельности, которая дополняет пошаговое создание научных ценностей, порожденное приоритетом интересов клиента. Школа бизнеса как интеллектуальный партнер по обучению должна обеспечить обучающегося клиента новейшими идеями. Обращаясь к своему опыту, я могу утверждать: существует единственный способ, позволяющий учебному заведению не только способствовать совершенствованию уже существующего знания, но и стать генератором новых идей, — это концентрация на рынке в сочетании с активной политикой руководства.

Данное утверждение подводит нас к одной из принципиальных проблем, связанных с состоянием подчинения рынку. Сочетается ли оно с инициативным подходом? Каким образом можно заставить руководителей установить равновесие между адаптивным, или приспособленческим, подходом и активной, или лидерской, политикой? Как именно руководство школы бизнеса, например IMD, воздействует на сложившееся равновесие? Для ответа на эти вопросы задумайтесь об аналогии вашей позиции с положением коммерческих структур, часто испытывающих давление со стороны акционеров, желающих сохранить или увеличить квартальные дивиденды. Спросите себя, как эти организации могут вводить элементы долгосрочного мышления и инвестирования, сохраняя повседневные виды деятельности, для этих корпораций, так же как и для школ бизнеса, равновесие, вероятно, будет состоять в привлечении всех заинтересованных сторон, а не только акционеров. Таким образом, учебное заведение должно опираться не только на менеджеров по связям, людским ресурсам или образованию из компаний-клиентов. Более широкое взаимодействие со всеми заинтересованными лицами поможет постепенно создать более сбалансированный подход к долгосрочным проблемам. Со временем такое равновесие будет равноценно успеху. Для корпорации это означает признание фондовым рынком позиционирования компании на будущее, для школы бизнеса — что клиентская база понимает необходимость развития школой ноу-хау с прицелом на перспективу. Можно сказать, что устойчивое равновесие между долговременными и краткосрочными интересами, между положением лидера рынка и подчиненного рынку может поддерживаться так долго, пока учебному заведению сопутствует успех. Проблемы возникают, как правило, при кризисах и необходимости кратковременных сокращений, которые затрудняют восстановление разумного баланса. Тем не менее для руководителя это слабое утешение. Что делать, если у вас нет иного выбора, кроме как реагировать на кратковременный кризис? Любое решение, рассчитанное на непродолжительное время, вызовет временный дисбаланс, который, в свою очередь, немедленно приведет к перестройке отношений. Для руководителя учебного заведения — декана или президента — решение краткосрочных задач превращается в привычное, правда, недостаточно разумное состояние.

Существует ли более стабильный рычаг, который руководитель школы бизнеса может использовать для поддержания продуманного баланса между кратковременным и долгосрочным давлением? Да, существует. Это упор на научные исследования. Именно наука является ключом к достижению правильного равновесия в ходе создания стоимости. Научные изыскания — «лекарство», которое сотрудники, желающие сохранить стоимость своего интеллектуального капитала, должны принимать регулярно. Однако хотя руководители учебного заведения играют важную роль в обеспечении научных программ, поддерживая таким образом баланс между краткосрочными и долговременными задачами, ясно, что они не могут диктовать эти программы. Исследования связаны с мотивацией и заинтересованностью преподавателей, а также их уверенностью в целесообразности тематики. Приказать человеку заниматься научной работой нельзя. Следовательно, истинной основой равновесия между долговременной и краткосрочной деятельностью, а также активной политикой, чувствительной к требованиям рынка, является наличие людей, желающих проводить исследования, наращивая в ходе научного процесса свой интеллектуальный капитал. Сами же преподаватели умеют видеть, вести рынок, работать с инициативой. Вот что для каждого из них означает термин «научное видение».

Бесспорно, научная деятельность умножает организационный интеллектуальный капитал, причем не только в смысле суммирования знаний всех ученых и педагогов, но и, надеюсь, с точки зрения синергизма индивидуальных исследовательских инициатив. Подобная вера в науку, готовность поддерживать ее развитие — наиболее важный элемент долгосрочной политики. Другими словами, в этом заключается возможность усилить слабую сторону нашего уравнения долговременных и краткосрочных интересов. Таким образом, я безоговорочно убежден: активная политика опирается на научные изыскания, которые, в свою очередь, предоставляют возможность оперативно реагировать на требования рынка. Инициатива и приспособляемость идут рука об руку. Если школа бизнеса не может похвастаться «активно-чувствительной» деятельностью, то она теряет способность адаптивного подхода к рынку, которая основана на равновесии и потенциале, а не только на достижении ближайших целей. Главные академические ценности учебного заведения поддерживают этот баланс. Таким образом, перед руководством школы бизнеса стоит важная задача: обеспечить сбалансированность организационной политики. Другая позиция, например увлечение краткосрочными задачами, может привести к освобождению декана от его обязанностей.

И все же, несмотря на сказанное об ответственности администраторов, активности их политики и чувствительности школы к требованиям рынка, долговременная устойчивость покоится в основном на способностях и системе ценностей профессорско-преподавательского коллектива. Этот вопрос будет рассматриваться в следующей главе. 

Глава 9
Сущность создания стоимости: мотивация
и ценности профессорско-преподавательского
коллектива

Резюме

Ориентация профессорско-преподавательского коллектива на создание академической ценности является основной движущей силой школьного стратегического процесса. В программах преподавателей задача экономической выгоды должна стоять сразу вслед за созданием образовательных ценностей. Школа бизнеса может компенсировать эту жертву иными, возможно, менее материальными уступками. Например, следует четко определить условия привлечения внешних консультантов. Придется также резко сократить организационное политиканство, отнимающее драгоценную энергию, так необходимую для индивидуального, группового и коллективного создания стоимости. Таким образом, чувство собственности, подкрепленное финансовыми поощрениями, помогает руководству свести к минимуму правила и ограничения, дать своим сотрудникам свободу и пространство для маневра, не расходовать их энергию на попытки вырваться из «смирительных рубашек» строгих инструкций и утомительных формальных процедур. Подобное отступление от правил сэкономит силы и создаст конструктивную атмосферу полезных дебатов и полноценного научного взаимодействия. Все это предоставит каждому ученому и преподавателю достаточно возможностей, чтобы управиться с периодическим прессингом внешних обстоятельств. И наконец, школа бизнеса сможет высвободить энергию коллектива, необходимую для удовлетворения запросов рынка путем корректировки учебных планов, оценивая их деятельность и служа неким ускорителем, фактически регулируя учебную работу.

Большинство известных стратегических направлений, выбранных школами, в том числе ориентированными на бизнес, должны в конечном счете учитывать человеческий фактор. Вот что по этому поводу писал Дудерштадт:

Вероятно, самым важным внутренним элементом университета является факультет, поскольку уровень профессионализма его сотрудников и их достижения более, чем любой другой фактор, определяют качество организации. С академической точки зрения, даже лучший университет должен «управляться коллективом в интересах коллектива». (Это утверждение, естественно, оспаривается студентами и членами сообщества.) Вовлечение факультетов в управление современным университетом является одновременно важной целью и главной трудностью. Хотя ученые играют ключевую роль в научных программах большинства высших учебных заведений, их способность непосредственно участвовать в повседневном управлении организацией уже давно не принимается во внимание, поскольку проблемы менеджмента все усложняются, а время, отпущенное на принятие решений, все сокращается. Неудивительно, что преподаватели зачастую чувствуют себя бессильными, сталкиваясь с непонятными «подводными течениями» и пасуя перед бюрократией 
.

Ф. X. Роудз в своей работе «The New University» («Новый университет»), опубликованной в сборнике «Challenges Facing Higher Education at the Millenium» («Задачи, стоящие перед высшим образованием в новом тысячелетии»), отмечает, что, несмотря на общепризнанную роль факультетов в управлении университетами,

...лояльность профессоров и преподавателей имеет склонность переноситься с университета на внешние профессиональные объединения, финансирующие структуры, корпоративных спонсоров и частных покровителей. Таким образом, обязательства перед учебным заведением часто забываются, иногда его возможности используются в собственных интересах или для реализации абстрактных идей
.

Независимо от опасений Роудза без колебаний можно утверждать, что даже при снижении степени преданности сотрудников их участие в создании академических ценностей — становой хребет любого стратегического прогресса. Здесь очень важна мотивация. Каждый преподаватель должен стремиться к совершенству. Но кроме этого важны индивидуальные интересы и мотивация к научной работе. Люди должны быть заинтересованы в исследованиях, переводе их результатов в доступную форму, распространении полученных данных посредством публикаций и педагогической деятельности, в научных спорах с коллегами и работе со студентами. Другими словами, они должны участвовать в интегрированном процессе создания образовательной ценности. Чтобы собрать и удержать столь целеустремленных сотрудников, академическое учреждение должно быть весьма привлекательным и интересным местом. Таким образом, особое значение приобретает «общность», то есть сходство индивидуального стиля и духа организационного окружения. Стремящийся к совершенству сотрудник должен чувствовать себя комфортно и тепло отзываться о своем учебном учреждении.

Мотивация профессорско-преподавательского коллектива

Создание подлинных академических ценностей

Некоторые сотрудники бизнес-школ могут руководствоваться иными мотивами, а не желанием создавать научные ценности. Иногда, например, их привлекает внешнее консультирование. Это вполне понятно, особенно если учесть желание людей обеспечить себе и своим семьям сносное, с финансовой точки зрения, существование. Тем не менее стремление к высоким доходам не может служить основной движущей силой эффективного создания учебных ценностей. Большинство профессоров и преподавателей имели возможность перейти в коммерческие организации, допустим в консалтинговые фирмы или компании иного профиля, гораздо лучше материально обеспечивающие своих сотрудников. Как правило, рыночная стоимость интеллектуального капитала, которым обладает преподаватель, гораздо выше, чем может заплатить школа бизнеса. Следовательно, многие могли бы сменить место работы и получать большую зарплату. Другой вопрос — насколько реально найти дополнительную работу на стороне и благоприятствуют ли сложившиеся на рынке труда условия возвращению высокоспециализированного интеллектуального капитала в бизнес. Я считаю, что, по крайней мере, более молодые ученые сумеют приспособиться в этом к современной деловой среде, но для пожилых сотрудников такая задача уже непосильна. В то же время не следует забывать и о трудностях, с которыми приходится сталкиваться при возвращении в науку после продолжительной практической деятельности. Не исключено, что такой поворот карьеры вообще невозможен. В любом случае, если экономические устремления занимают главенствующую позицию в индивидуальной шкале ценностей, то существует множество мест, гораздо более привлекательных по сравнению с академическим учреждением.

Ключевое требование к сотрудникам школы бизнеса — готовность «конвертировать» желание финансового благополучия в создание учебных ценностей. По-моему, такая добровольная жертва составляет часть этого процесса. Но учебное заведение должно обеспечить достойное вознаграждение человеку, посвятившему себя созданию стоимости, которое перевесит упущенную экономическую выгоду. Среди основных мотивирующих факторов можно назвать, например, волнение исследователя, совершающего открытие, и радость преподавателя, помогающего совершенствоваться менеджерам, восторг создателя новых ценностей для общества. Не надо забывать и о положительных эмоциях, возникающих при сотрудничестве с компаниями в решении их реальных проблем. Помимо прочего весьма привлекателен и финансовый аспект совместительства.

Консалтинговая деятельность преподавателей

Руководители школы бизнеса должны хорошо представлять значимость иных мотивов и способы управления ими. Эти факторы, будь то слава или деньги, могут быть не связаны с созданием образовательных ценностей. Говоря более конкретно, консалтинговая деятельность преподавателя часто абсолютно законна и полезна, особенно если она способствует его обучению, заставляя применять знания на практике. В то же время важно не переступить границу между юридически правомерным совместительством и «франчайзингом», а именно использованием престижа школы бизнеса, осеняющего каждого ее сотрудника. Солидная внешкольная педагогическая деятельность, например, которая напоминает копирование школьной программы, значительно отличается от создания истинных научных ценностей. К сожалению, однако, некоторые не соблюдают равновесие интересов, предпочитая относительно легкий и быстрый путь получения высоких доходов участию в постоянном научном процессе. В самых крайних случаях — а я с ними сталкивался многократно — профессор может начать конкурировать с собственной организацией за преподавательскую работу. В результате наступает полная потеря лояльности к своей школе бизнеса, той самой, что обеспечила условия для создания научных ценностей.

Несколько лет назад один профессор разрабатывал внутрикорпоративную программу совместно с партнером по обучению. Когда встал вопрос оплаты, ученый муж заявил: «Если вы купите эту программу у школы, то заплатите X долларов, но если хотите, то можете частным образом получить ту же программу и тех же преподавателей за полцены». Такой подход неприемлем. Для борьбы с подобными злоупотреблениями консалтинговой деятельностью руководители школы бизнеса обязаны использовать, по крайней мере, три средства. Прежде всего, должно стать постоянной нормой в управлении образованием, что профессор имеет право консультировать только один день в неделю. Чаще всего оговаривается, что эта деятельность не должна противоречить общей стратегии школы. Давайте вкратце ознакомимся с тремя мерами, направленными на предотвращение подобных конфликтов.

· Следует разработать четкие правила и мероприятия по разрешению консалтинговой деятельности. В IMD такие инструкции общеизвестны. В соответствии с ними долгосрочные учебные программы, предусматривающие участие групп преподавателей (в отличие от кратковременных индивидуальных консультаций), подпадают под компетенцию IMD. Далее подчеркивается, что учебное заведение работает над сохранением целостности программ совместно с партнером по обучению — членом сети IMD. Эта политика препятствует заключению отдельными профессорами нескоординированных, личных, независимых сделок с клиентами. Для поддержания целостности программы профессор вынужден раз в полгода информировать руководство о роде своей консалтинговой деятельности и в сомнительных случаях испрашивать на нее специальное разрешение.

· Все переговоры относительно внутрикорпоративных программ осуществляются школой бизнеса централизованно. Таким способом удается стандартизировать расценки и прочие условия деятельности. Кроме того, заказчик вынужден обсуждать все взаимоотношения в рамках партнерства по обучению с владельцем программ — учебным заведением. Сотруднику школы бизнеса становится гораздо труднее «запамятовать» политику школы при общении с потребителями через официальные административные каналы.

· Наиболее важны вопросы правил поведения и этических норм. Школой следует управлять как единой командой, гордой своей открытостью и прозрачностью. Каждый член этой команды должен понимать, что как «владелец» школы он принимает на себя ответственность за поддержание высоких стандартов, разделяемых всеми сотрудниками. Это касается как профессиональных, так и этических норм. Вот один из принципиальных аспектов создания образовательных ценностей, поскольку лишь с его учетом можно достичь успешных результатов в профессиональной и этической сферах, оставаясь при этом прозрачными для контроля.

Политическая жизнь

В преподавательском коллективе могут быть и иные движущие силы. Среди наиболее распространенных назовем любовь к интригам и жажду власти, а также желание участвовать в политической жизни учебного заведения. Бесспорно, в таких учреждениях исключительно важную роль играет активное участие сотрудников в управлении. Именно так формируются и поддерживаются наилучшие условия для персонального создания академических ценностей. Однако порой организационные политические игры и борьба за власть могут принимать угрожающие масштабы, что приводит к нарушению нормальной деятельности по крайней мере нескольких участвующих сторон. Чрезмерная затрата сил на интриги смещает равновесие, необходимое для создания стоимости каждым преподавателем. В этом случае остается полагаться на индивидуальную зрелость людей, которая не позволит растрачивать энергию в играх «на выживание», на политиканство и «близорукие» споры, а направит ее в русло, нужное школе бизнеса.

Как же учебное заведение может поставить барьер на пути доморощенных интриганов? На каком этапе политической игры должно вмешаться руководство? Разрешите дать три совета:

· Очень важно, чтобы ученые, преподаватели и обслуживающий персонал имели возможность активно участвовать в общих совещаниях. Такие встречи должны проводиться регулярно. На них следует принимать принципиальные решения, позволяя таким образом распространять всеобщее понимание ключевых для учебного заведения стратегических моментов. Вероятно, самыми главными являются открытые собрания сотрудников факультетов. В IMD такие встречи проводятся ежемесячно, и на них обсуждается множество проблем не столько с целью обязательно принять решение, сколько ради дискуссии, в ходе которой проявляются разные точки зрения и достигается зрелость суждений. Кроме того, у нас работает координационный комитет, состоящий из нескольких человек, в значительной степени вовлеченных в принятие решений по поводу политики учебного заведения и формулирования видения его стратегии и миссии. Идеи членов комитета важны для совместной выработки основного направления школы бизнеса. Более того, существует профессорский комитет, в ведении которого находится прием на работу новых сотрудников. Он обеспечивает их соответствие принятой корпоративной культуре. И наконец, сформированный из руководителей высшего звена операционный комитет позволяет администрации поделиться своим мнением, возможно, не только ради его обсуждения, а скорее для прояснения подхода к решению основных управленческих и стратегических проблем. Таким образом, необходимо создавать различные комитеты и регулярно проводить собрания, позволяющие сотрудникам организованно участвовать в жизни коллектива.

· Очень важно, чтобы руководители школы решали проблемы по мере их возникновения, без излишних формальностей. Сталкиваясь с любой трудностью, я прежде всего спрашиваю себя: «Что лучше для школы?». Многие чувствуют себя неуютно при обсуждении конфликтов и проблем с коллегами, стоящими на противоположных позициях. В подобной ситуации лучше всего вернуться к простому вопросу, что выгоднее для школы бизнеса. Часто такой подход облегчает решение и преграждает путь политиканству.

· И наконец, рассмотрим проблему «сотрудник-собственник». Развитая система поощрения и стимулирования позволяет работникам участвовать в разделе прибыли учебного заведения и подталкивает их к убеждению, что интриги ведут к разрушению ценностей и сводят к минимуму возможности более высоких зарплат. Этот фактор превращает преподавателей в прагматиков, избегающих политиканства, которые, как я уже убедился, отличаются гораздо большей зрелостью взглядов.

Каждый член академического коллектива должен проанализировать и понять, почему он участвует в научной и преподавательской работе. Человек должен постоянно контролировать обоснованность мотивов своих действий. Планы, амбиции, желания и мечты, то есть все элементы личной политики, должны гармонично сочетаться, чтобы результатом стали ценные исследования, публикации и педагогический процесс. Если самоанализ свидетельствует, например, о слишком малом объеме индивидуально созданных академических ценностей, то, следовательно, сотрудник отдает предпочтение иным приоритетам или же возникло определенное нарушение равновесия. Оно наблюдается при чрезмерно интенсивной педагогической нагрузке, не оставляющей времени для написания научных статей.

И вновь руководитель должен спросить себя, как он может помочь в нормализации расписания, в том числе и в политическом аспекте. Конечно, очень трудно вернуть в нормальное русло продуктивной деятельности политически «дегенерировавший» коллектив, но об этом мы поговорим позже, а пока вот четыре совета для декана школы бизнеса.

· Руководитель бизнес-школы должен взять на вооружение беспристрастный и открытый стиль принятия решений. Секретные, сепаратные сделки вызывают разрушительный эффект. Каждый, кто знаком с порядками учебного заведения, знает: любое решение немедленно становится достоянием всей организации. Гласность непобедима! Я не знаю более открытой организации, чем образовательное учреждение. На самом деле это самая сильная черта учебных заведений, управлять которыми следует с учетом сказанного.

· Процесс контроля деятельности сотрудников, первоначально направленный на оценку исследований каждого профессора или его педагогического прогресса, теперь относится и к рабочим взаимоотношениям внутри всего коллектива. Регулярные проверки позволят руководству школы бизнеса давать преподавателям советы и рекомендации относительно действий и отношений, которые, если на них не обращать внимания, могут расстроить работу или привести к интригам. Само собой разумеется, что даже осторожный и благоразумный человек может помешать деятельности учебного заведения, если будет расходовать время коллег на бессмысленные обсуждения или мелочные согласования.

· Третья рекомендация касается процесса оформления отношений с сотрудниками, или, другими словами, заключения рабочих контрактов. Я уже говорил, что зачисление в штат не всегда положительно влияет на деятельность преподавателя в том смысле, что если он не может продуктивно работать на благо своей организации, то после ряда неприятностей ему придется оставить работу. Вместе с тем руководители порой избавляются от недисциплинированных сотрудников, не состоящих в штате. Это, конечно, происходит в исключительных случаях, но важна сама возможность. В IMD мы пережили подобную ситуацию, и уход преподавателя способствовал улучшению морального климата и прекращению интриг.

· Как поступить, если контракт защищает сотрудника от увольнения? Единственный способ — положиться на правила коллективного поведения. Решениями могут быть участие в прагматичном создании стоимости, общая политика в выборе по-настоящему важных целей, искоренение сплетен. Фактически подобные действующие правила помогут охладить зарвавшихся работников, разлагающих коллектив интригами. Руководители школы бизнеса должны делать все возможное для внедрения таких прагматичных норм, способствующих созданию образовательных ценностей. Огромную роль в этом играют личный пример и постоянное наблюдение.

Таким образом, еще большее значение приобретают чувство реальности и дисциплина. Ученые и преподаватели должны понять, что именно они несут ответственность за сохранение рабочей атмосферы в учебном заведении, что интриганство вредит ему. Они должны быть дисциплинированными и осознать, что членство в ведущей академической организации подразумевает реалистичное поведение. Возможно, при управлении учебным заведением согласно избранной системе ценностей имеет смысл обратиться к чувству «собственника». Сотрудники должны ощущать ответственность, рассматривать последствия своих действий с точки зрения «владельцев» школы. Создание академических ценностей требует зрелости. Преподаватели должны направить все усилия на сохранение плодотворной атмосферы в коллективе. Только в этом случае удастся организовать основанный на личностной мотивации процесс создания истинных научных ценностей. Без зрелых квалифицированных кадров не удастся выстроить реалистичную основу для устойчивого создания по-настоящему ценного академического продукта или формирования осмысленной стратегии. До тех пор пока индивидуум не желает сегодня участвовать в труде, обеспечивающем будущее, предпочитая интриги и (или) чрезмерную консалтинговую деятельность, реалистичная основа создания стоимости отсутствует.

Могу предложить конструктивный подход, который я использовал в бытность президентом Норвежской школы управления и затем в IMD. Он весьма прост: достаточно попросить каждого сотрудника представить краткую записку, в которой содержались бы:

1) три наиболее важные проблемы, стоящие перед руководителем организации;

2) три самые незначительные задачи школы бизнеса.

Таким образом удастся очертить круг вопросов, волнующих преподавателей, и на основе этих записок разработать план действий по оздоровлению моральной обстановки в коллективе, а также позволить сотрудникам поучаствовать в выборе и проведении политики учебного заведения. Возможно, этот подход наиболее эффективен в начальный период деятельности декана или президента, сразу после вступления в должность. Кроме того, его можно использовать регулярно, особенно когда в коллективе создаются неблагоприятные отношения.

«Энергетическое» управление педагогическим коллективом

Как только вы привлекли преданных делу сотрудников в качестве «столпов» процесса создания академических ценностей, предоставьте им условия для развития — поле деятельности. Школьная администрация не должна злоупотреблять детальной регламентацией, давать чрезмерные руководящие указания, забрасывать преподавателей приказами и рекомендациями, что надо и чего нельзя делать. Это приводит к чувству скованности, отсутствию пространства для маневра, утрате смысла управления академическим учреждением. Люди, напротив, должны считать, что они работают самостоятельно и свободно выбирают направления научной деятельности. Я предлагаю два способа поощрения таких настроений:

· Руководящие указания должны даваться в самой обобщенной форме, очерчивать лишь главное направление, обращаясь к здравому смыслу сотрудников. Это должно поддерживаться одним жестким требованием: «Если вам что-то непонятно, обратитесь за разъяснениями». Естественно, рекомендации должны быть содержательными, чтобы, как говорил Норман Шварцкопф, «в сомнительных случаях можно было выбрать верное решение»
. Отдавайте лишь необходимые приказы. Люди работают лучше, если обладают «подотчетной свободой». Они, как правило, не любят, когда их контролируют.

· Распределение ресурсов до определенных пределов лучше производить единовременно выплачиваемыми суммами (как говорится, в конвертах). Это позволит преподавателю расходовать средства хотя и не уклоняясь от общего направления, но по собственному усмотрению. Именно так, например, следует составлять бюджет научных исследований. Благодаря этому сотрудник, с одной стороны, получит свободу действий, но, с другой стороны, будет ощущать ответственность за результаты своих изысканий в рамках общего бюджета. Аналогично надо распределять командировочные и деньги на проведение конференций. Книги, программное обеспечение, различное оборудование приобретаются так же до тех пор, пока преподаватель не исчерпает деньги, «лежащие в его тумбочке». Очевидно, получив свободу расходовать отпущенные ему средства, но не более того, ученый начнет подходить к экономической стороне деятельности более обдуманно.

Лишь изыскав пути повышения зрелости коллектива, можно высвободить потенциальную энергию людей для прогресса на пути создания академических ценностей. Хотя важнейшим стратегическим активом школы являются ноу-хау сотрудника, выражающиеся в его компетенциях, способностях и системе ценностей, наиболее важная роль отводится его энергии. Таким образом, довольно редкий стратегический ресурс — сконцентрированное ноу-хау преподавателя. Следовательно, академическую энергию можно считать полноправным стратегическим активом.

Академическая энергия реализуется в виде индивидуальных или коллективных научно-педагогических достижений при условии, конечно, наличия в организации стимулирующей и конструктивной обстановки. Каким образом можно создать такую обстановку? Эту проблему мы затрагивали неоднократно. Понятие конструктивной обстановки я считаю антонимом термина «погрязшая в интригах организация». Каковы же конкретные действия?

· Позвольте своим сотрудникам почувствовать, что у них есть свобода выбора. Ничто не вдохновляет ученого так, как возможность следовать своему вдохновению, достаточно гибкое расписание педагогической нагрузки и доступ к материальным ресурсам. Естественно, это фундаментальный и очень личный процесс. Руководителям остается лишь надеяться, что в школе осуществляются коллективные научные и педагогические исследования, и примириться с тем фактом, что в основе прогресса энергичной академической организации лежит личностная мотивация.

· Деятельность главы школы бизнеса не может ограничиваться составлением расписания и оказанием финансовой поддержки. Она должна обеспечивать подкрепление усилий сотрудников с помощью позитивной обратной связи и анализа ситуации. Девизами руководителя должны стать фразы: «Можно сделать и лучше» и «Подходите к сложившемуся порядку вещей со здоровым скептицизмом». Главное — дать положительный стимул, вдохновить коллектив, предпочесть полное отсутствие обратной связи, чем негативную связь. Вероятно, одной из наиболее важных задач, стоящих перед руководством интеллектуальной организации, ориентированной на управление людскими ресурсами, является налаживание позитивной обратной связи. Почему-то критика и негатив кажутся более естественными, нежели конструктивная обратная связь и позитивный настрой. Все работники должны постараться сформировать энергичный положительный взгляд на деятельность школы, и в этом им поможет руководитель.

· Глава учебного заведения может избегать загружать своих сотрудников время- и энергоемкой деятельностью, которая напрямую не связана с видением или миссией организации. Тут все зависит от лидеров школы. Не следует взваливать на плечи сотрудников множество задач, решение которых желательно, но не обязательно. Расход времени и сил — проблема гораздо более объемная и серьезная, чем думают многие руководители академических учреждений. Одна из наименее привлекательных черт таких организаций — стремление учреждать комитеты по любому поводу. Заседания очень эффективно «воруют» время преподавателей и порождают мешающее работе чувство замедления процесса, а не его ускорения.

· И наконец, последнее по порядку, но не по значению. Бойтесь бессмысленного контроля, избыточной бюрократизации и излишних указаний. Ученые ненавидят чрезмерную регламентацию. Старайтесь наладить регулярный мониторинг внутренних процессов.

Энергия сотрудников в значительной степени зависит от конструктивной и стимулирующей атмосферы в школе. Для создания и сохранения организационной энергии руководство должно озаботиться созданием соответствующей обстановки. Мы уже обсудили некоторые аспекты этого понятия, теперь мне хотелось бы привести пример, который высвечивает две стороны данного явления. Во-первых, положительные эмоции часто усиливаются при сближении с партнером по обучению, когда преподаватель ощущает его чувство благодарности за сотрудничество и ценный вклад в развитие компании. Подобная обратная связь с потребительским рынком высоко, а порой сенсационно высоко, поднимает уровень организационной энергетики. Во-вторых, руководитель должен убедиться, что позитивная обратная связь охватывает всех сотрудников. Совместно работающие преподаватели нуждаются в ней, в поощрении их деятельности как членов одной команды. Партнер по обучению, похвально отзывающийся о реализующих программу преподавателях, подчеркивая пользу коллективной работы, сознательно или нет умножает их положительную энергию.

Уникальная обучающая программа IMD «Orchestrating Winning Performance» преуспела в обоих направлениях, являясь, таким образом, источником положительного влияния на высокоэнергетическую атмосферу нашего учебного заведения
. Как я уже говорил, в этой программе принимает участие весь профессорско-преподавательский состав IMD. Все работают совместно, координируют усилия, как общие, так и отдельных групп, сформированных для преподавания небольших спецкурсов. Программа насчитывает 400 участников, и это обеспечивает исключительно широкие возможности для обратной связи, осуществляющейся, как правило, весьма охотно. Сложившаяся ситуация — результат не только взаимного обучения преподавателей и студентов, но и существования внутренних связей между сотрудниками школы. Создана гигантская обучающая сеть, состоящая из самых разных представителей. Каждый человек, будь то участник программы или преподаватель, скорее всего, найдет в ее рамках достаточно возможностей для интенсивного межличностного обучения.

«Энергетический» менеджмент академического учреждения также опирается на продуманное использование энергии каждого члена коллектива. К сожалению, энергию можно бесполезно растратить на достижение ненужных целей, таких как бесконечные заседания, проводящиеся зачастую лишь для соблюдения бюрократического протокола. Мы уже говорили о руководящих указаниях, направленных на координацию деятельности сотрудников, особенно педагогического процесса. Бесспорно, они необходимы, однако их реализация поглощает очень много времени и сил. Чрезмерная координация не способствует продуктивной работе, а препятствует ей. Поэтому каждый преподаватель должен выработать профессиональный подход к совместной деятельности, возможно, завязывая персональные знакомства и таким образом избегая детального согласования поступков. Если хотите, он может перейти на интуитивный уровень координации. С точки зрения партнера по обучению, преподаватели кажутся настолько единым коллективом, как если бы они посвящали координации действий гораздо больше времени, чем в действительности. Относительно небольшая группа преподавателей, характеризующаяся достаточным постоянством состава, легко достигает естественной слаженности. Действительно, все члены команды знают друг друга гораздо лучше, чем в большом коллективе. Но это, конечно, идеальная ситуация.

Хорошо помню свою работу лет 20 назад в группе координаторов одной из основных крупных стандартных программ IMD, для менеджеров. Я был в то время приглашенным преподавателем IMEDE, школы — предшественницы IMD. Директор программы тратил кучу времени на совещания, посвященные детальной координации деятельности преподавателей, на которых обсуждались всевозможные вопросы по каждой научной теме. Эта практика не только вызвала состояние стресса у сотрудников, но и привела к нежелательному снижению прессинга и потере состояния повышенной готовности, необходимых каждому члену команды. Следовательно, очень важно предотвратить бюрократизацию образовательного процесса, выраженную в чрезмерном числе совещаний по координации.

Проводя необходимые для дела академические дебаты, руководители должны помнить об ограниченности энергетических запасов коллектива. Бесконечные факультетские заседания, не приносящие конструктивных результатов, представляют собой прямой канал утечки энергии. Плодотворные обсуждения и научное взаимодействие — суть осмысленного создания академических ценностей. Однако, чтобы принести результаты, дискуссия должна быть направлена на пользу процесса создания стоимости. Здоровая рабочая обстановка в учебном заведении подразумевает понимание эффективного использования человеческой энергии в ходе совместной работы и дебатов.

Каковы же рецепты плодотворности дискуссий и интеллектуальных контактов? Что способствует оживлению деятельности, а что, наоборот, растрачивает время и энергию сотрудников впустую? Одни идеи относятся к сфере культуры организации, поэтому ими трудно управлять, но их можно как-то поощрять. Другие, напротив, гораздо более реальны в использовании.

· Каждый сотрудник должен понять: время — деньги. Особенно важно, чтобы преподаватель смог самостоятельно стартовать в условиях хаотичного расписания, участия в педагогических коллективах и нескольких программах одновременно. Поэтому каждый должен уметь быстро начинать все сначала. Некоторые на это не способны. Наверное, навсегда закончились добрые старые времена, когда в течение семестра или двух можно было наслаждаться свободой научных исследований или написанием статей. Если ученый привык работать в подобном режиме, то ему придется нелегко в современной ведущей школе бизнеса.

· Относительно самой природы академических дебатов можно сделать два важных социологических наблюдения. Во-первых, все участники дискуссии должны стремиться к получению реальных результатов, а не заводить обсуждение в тупик расплывчатыми аргументами. Далее, следует уважать коллег из своей команды и не отвлекать общее внимание на области собственных узких интересов. Ради поддержания равновесия и динамизма академической дискуссии сотрудники учебного заведения должны идти на самоограничения. Скорее всего, это проблема обеспечения надежности и коллегиальности принятия решений в научном коллективе. Обычно самые ненадежные и нестабильные работники ощущают необходимость доказывать свою «гениальность» пустопорожними длительными речами.

· Конечно, руководство может влиять на подобные ситуации, в частности, показывая пример зрелого участия в научных спорах. Оно должно стимулировать целенаправленность и конструктивность обсуждений посредством системы поощрений. Поскольку главным критерием индивидуального стимулирования является качество научных и педагогических результатов, это заставляет сотрудников экономно расходовать время даже на конструктивные прения. Не стоит растрачивать время — ни свое, ни чужое.

Эффективность использования человеческой энергии — вопрос индивидуальной ответственности. С точки зрения руководителя, это утверждение — попытка уйти от ответа. Вопрос в том, как именно глава академического учреждения может поднять эффективность использования времени и сил своих сотрудников. Я уже высказал несколько предложений, которые мы можем теперь свести к трем основным рекомендациям.

· Во-первых, следует улучшить планирование деятельности профессорско-преподавательского коллектива, как можно чаще на специальных совещаниях обсуждать планы сотрудников и оценивать их прогресс. Эта мера поможет администрации школы бизнеса оформить расписание, а сотрудникам перенять опыт руководства. Кроме того, декан получит возможность поощрить или покритиковать подчиненных и осуществить конструктивную обратную связь.

· Во-вторых, руководство академического учреждения должно предложить самые минимальные, открытые и небюрократические инструкции, нормы и правила. Благодаря этому подчиненные смогут делать все как надо, сохраняя свободу маневра. Сотрудник не должен рассматривать руководящие указания как бюрократические требования, обязательные к исполнению.

· В-третьих, система материального поощрения разбудит в членах профессорско-преподавательского коллектива чувство «собственника». Поощрения могут быть групповыми, например раздел избыточных денежных средств, полученных благодаря усилиям всего коллектива. Можно использовать персональные премии для тех сотрудников, которые внесли особый вклад в итоги школы, означающий научную и педагогическую эффективность данного работника.

Таким образом, «энергетический» менеджмент состоит из нескольких несложных приемов, применяемых руководством школы бизнеса. Чтобы стать действенным, он должен сочетаться со зрелым подходом каждого сотрудника к своим обязанностям. Надо беречь энергию и направлять ее в русло плодотворного создания академических ценностей. Преподаватели должны создать для себя некое пространство, благодаря чему они могут реализовать свои научные и педагогические интересы, естественно, с учетом потребностей своих коллег. Школа бизнеса обязана расчищать пространство для маневра, сокращая число собраний, заседаний комитетов и отдавая как можно меньше приказов. Администрация учебного заведения, действуя в этом же направлении, должна по возможности сократить объем управленческой рутины. Считаю уместным привести пример из мира бизнеса. Несколько десятилетий назад, в эпоху расцвета ITT, у руля фирмы стоял Харолд Дженин. Финансовый директор компании Герберт Кнортц исповедовал принцип: «Добавляя новую административную процедуру, откажитесь от одной из старых». Эта философия помогала более или менее контролировать бюрократию в коммерческой фирме. Весьма вероятно, она будет полезна и академической организации
.

Оценка коллег учебно-педагогическим коллективом

Одной из важных точек приложения энергии сотрудников школы, о которой я еще не упоминал, мне представляется деятельность, связанная с оценкой соответствия коллег в случаях возобновления контракта, карьерного роста и (или) перехода с договора в штат. В конце концов такую практику следует прекратить, поскольку любой, кто соприкоснулся со школой бизнеса, знает, как далеко иногда заходит дело, отнимая у сотрудников слишком много сил, так нужных для исполнения их прямых обязанностей. Некоторым профессорам просто трудно ходить на работу из-за того, что постоянные перешептывания в коридорах мешают им сосредоточиться. Еще больше отвлекает поток электронных писем соответствующего содержания, особенно если те рассылаются без должного уважения к времени коллег, то есть с грифом «Всем». С другой стороны, очень важно, чтобы, приходя на работу, преподаватели общались и тесно взаимодействовали. Этот вид интеллектуального «перекрестного оплодотворения» следует поощрять. Я живо помню, как мы говаривали в Уортонской школе: «В окнах офиса горят огни». Было это, когда сотрудники собирались для дискуссий. Множество других школ бизнеса такого удовольствия лишены, поскольку их преподаватели предпочитают трудиться по домам. Конечно, иногда это является следствием естественных причин, например географической отдаленности проживания, но тут и должны проявиться социальные факторы.

Могут ли руководители учебного заведения обеспечить преподавателям свободу действий и одновременно подтолкнуть их к взаимодействию? Разрешите дать три совета.

· Примите общее соглашение о культуре эффективной переписки: минимум электронных посланий, меморандумов, меньшее число адресатов. Конечно, чем больше людей участвуют в информационном потоке, тем лучше, однако все следует делать обдуманно.

· Весьма полезны собрания, проводимые в определенные дни недели и числа месяца для того, чтобы не перегружать расписание сотрудников. В IMD, например, все заседания комитетов и собрания коллектива проводятся в последнюю пятницу каждого месяца. Такая практика позволяет сотрудникам более эффективно планировать собственное время.

· Оставляйте сотрудникам достаточно времени для индивидуальной работы, например по утрам. Селекторные же совещания, собрания и неформальные дискуссии перенесите на вечер. По утрам, когда мозг еще не утомлен, лучше всего заниматься творчеством.

Конечно, суть вопроса состоит не только в эффективном использовании личной энергии сотрудников школы бизнеса. Управлять и беречь следует энергию всего коллектива, в том числе и администрации. Если общий резерв энергии возрастает благодаря позитивной обстановке, учебное заведение имеет хорошие долгосрочные перспективы. К сожалению, многие академические организации не понимают важности сохранения индивидуальной и групповой энергии, ее роли принципиально значимого стратегического ресурса. Ключ к успеху — управление «пространством» для сохранения человеческой энергии. Как ни странно, часто кажется, что чем меньше руководители школ бизнеса «управляют», тем лучше идут дела. Сказанное не является предложением провозгласить основным законом самоустранение и либерализм, тем не менее руководство не должно чрезмерно вмешиваться в организационную жизнь. Напротив, мы проповедуем минималистский подход к управлению, ограниченный разработкой правил, позволяющих ученым самостоятельно определять перспективные направления, созданием условий роста и введением системы поощрений, которая позволит людям понять, насколько предпочтительнее активно участвовать в эффективном создании академической ценности.

Краткосрочное давление

Как правило, каждый преподаватель школы уровня IMD подвергается интенсивному влиянию бизнеса. Сотрудники академических организаций практически непрерывно участвуют во многих программах повышения квалификации менеджеров. Деятельность эта чаще всего кратковременна, причем продолжительность каждого эпизода составляет от недели до трех. Рассчитанная на более долгий срок программа может длиться до десяти недель или же год, как курс МВА. Заочная программа МВА для менеджеров, как правило, занимает полтора года. Помимо упомянутой нагрузки преподаватели ежегодно проводят множество конференций, на которых докладывают свои научные результаты. На первый взгляд, любой член профессорско-преподавательского коллектива несет очень тяжелую рабочую нагрузку и страдает от фрагментированности расписания. Таким образом, все они испытывают краткосрочное эпизодическое давление.

Возьмем, например, профессора X, который захотел составить себе нормальное расписание, предусматривающее участие в нескольких программах, руководство каким-то одним курсом и даже подготовку материалов для других лекционных курсов. Проблема в том, что господин X может не получить должность руководителя программы. Возможно, у него непрофильная специализация или он новый человек в коллективе. Таким образом, для того чтобы заполнить оплачиваемое рабочее время, ему придется преподавать в нескольких программах, отвечая в них за небольшие самостоятельные разделы. Следовательно, дни, недели, месяцы и весь учебный год время профессора X будет раздроблено на интенсивные, но не связанные друг с другом, требующие времени и сил лекционные курсы.

Профессор Y, напротив, начинает планирование своей педагогической нагрузки вокруг нескольких программ, которыми он руководит. Профессор резервирует рабочее время не только на это, но и на преподавание спецкурсов в рамках каждой программы, а также на научные исследования, направленные на развитие «своих» программ. Другими словами, у него гораздо более логичное и целенаправленное расписание. Следовательно, ему легче управлять своим временем и избегать чрезмерных перегрузок. Именно этот сценарий пытается использовать руководитель при составлении планов работы школы.

Прессинг нагрузки может усилиться при необходимости интенсивного взаимодействия между группами профессоров или контактов с клиентом — партнером по обучению. Таким образом, мы сталкиваемся с дилеммой. С одной стороны, меняющееся окружение предоставляет члену профессорско-преподавательского коллектива широкие возможности восприятия знаний от ведущих менеджеров компаний и коллег, участвующих в программах. С другой стороны, интенсивность кратковременного давления может угрожать реализации планов расходования энергии преподавателей. В частности, им приходится искать разумное соотношение энергии, которую можно потратить на текущую деятельность, и энергии и времени, которые они могут использовать на научные работы с отдаленными преимуществами. Существует риск того, что преподаватель выдохнется или, что еще более печально, перестанет представлять ценность из-за невозможности отдавать достаточно сил научным исследованиям и самообучению.

Что же в такой ситуации может сделать руководитель школы бизнеса? Прежде всего, контролировать планы нагрузки профессорско-преподавательского состава. Планирование должно позволить каждому сотруднику сыграть определенную роль в управлении программой и с учетом этого составить расписание аудиторных занятий, отведя время на дальнейшее развитие программы. Естественно, подобную «внутриорганизационную позицию» нельзя доводить до абсурда. В конце концов деятельность бизнес-школы направлена на удовлетворение нужд партнера по обучению. Мнение последнего о том, кто займет места руководителя и преподавателей программы, должно быть учтено. Таким образом, в любой преуспевающей школе бизнеса планирование рабочей нагрузки должно стать целостным процессом, развивающимся сверху вниз исходя из портфеля. Оно не должно стать «коридорным менеджментом» со стороны каждого руководителя программы (естественно, это совсем уж крайний случай), который составляет команду из предпочитаемых преподавателей, не согласовав это ни с кем. Подобный извращенный подход (снизу вверх) к планированию нагрузки сотрудников академической организации чреват серьезной несправедливостью. Распределение «удовольствия» и «неприятностей» в педагогической нагрузке должно следовать принципу справедливости и равноправия.

Важно, чтобы преподавательская деятельность каждого сотрудника учебного заведения как можно в большей степени сочеталась с его научными интересами. В таком случае педагогический процесс можно рассматривать как самообразование, позволяющее профессору пополнить научный багаж. Тогда грань между научной и учебной работой почти сотрется.

На годовых встречах администрации и сотрудников должна затрагиваться проблема переутомления. Кстати, больше всех устают, как правило, те члены профессорско-преподавательского коллектива, которые слишком много консультируют вне школы. Естественно, учебное заведение не может согласиться с тем, чтобы его сотрудники относились к своим основным обязанностям по остаточному принципу, занимаясь ими лишь в свободное от внешнего совместительства время. Администрация школы борется с подобным явлением не только призывами к исполнению договорных условий, но и определением того объема нагрузки, который профессор может выдержать после выполнения своих обязанностей в школе бизнеса. Один из способов разрешения такого конфликта интересов преподавания и внешнего консультирования — официально объявить, что участие во внешних педагогических процессах продолжительностью два или более дней относится к прерогативе школы. Таким образом, сотрудник академического учреждения будет огражден от соблазна чрезмерного совместительства.

Естественно, что влияние, которое оказывает тесное общение с менеджерами, разжигает аппетит у многих членов профессорско-преподавательского коллектива, подталкивая их к внешнему консультированию. Согласно концепции партнерства по обучению нет ничего странного в том, что менеджеры стремятся полностью использовать эффективные и стимулирующие ресурсы конкретного профессора. Хотя такое совместительство, бесспорно, оказывает благотворный эффект и его следует поощрять, оно приведет к дальнейшей фрагментации и без того небольшого запаса времени и сил сотрудника учебного заведения. Когда это происходит, научные исследования и самосовершенствование станут практически невозможными. Следовательно, проблема управления равновесием между текущими и перспективными интересами такого преподавателя еще более усложняется.
Императив науки

Научные исследования — очень широкое понятие, по крайней мере по сравнению с классической трактовкой, согласно которой их результатами являются лишь публикации в реферируемых журналах. Самое главное то, что исследовательская деятельность ведется и смысл ее состоит в обеспечении процесса самосовершенствования и самообновления каждого члена профессорско-преподавательского коллектива. Спектр научных результатов может быть гораздо шире, чем при традиционном подходе, и включает книги, рассчитанные на работников-практиков, различные виды научных конференций, разработку материалов для ситуационного анализа и новых упражнений для студентов, видеопособия, презентации сайтов для общения в диалоговом режиме и так далее.

Проблема поиска баланса между обязанностями перед школой бизнеса и научными интересами каждого ученого (в том числе совместительством) — всего лишь часть конфликта прав отдельного человека и организации. В частности, позволяется ли преподавателям конкурировать с собственным учебным заведением? Руководство IMD считает, что нет. Сотрудник нашей школы, как я уже говорил, может потратить на внеорганизационное совместительство лишь один день в неделю. Профессору разрешается привлечь к работе такого рода лишь одного коллегу на весьма непродолжительное время. Преподаватели IMD не должны отдавать предпочтение научным командировкам или научным конференциям перед основной работой. Вообще-то, тот, кто считает наши правила чрезмерно жесткими, может перейти в другую организацию. В конце концов, если сотрудники учебных заведений будут всецело концентрироваться на собственных научных изысканиях и сотрудничестве с наиболее интересными для них партнерами по обучению, то пошатнется экономическое основание школы бизнеса. Нормы внеорганизационного совместительства должны способствовать тому, чтобы люди ощущали себя «собственниками» школы бизнеса. Они должны считать естественным и целесообразным корректировать свои исследовательские или коммерческие интересы с интересами и стратегией организации. Если такое положение не устраивает кого-либо, он всегда имеет право покинуть школу бизнеса или работать внештатно. Мы в IMD сформулировали правила для профессорско-преподавательского коллектива несколько лет назад. С тех пор лишь несколько человек сочли их неоправданно жесткими и предпочли уйти из учебного заведения на вольные хлеба. Естественно, всех вновь принятых на работу знакомят с возлагаемыми на них основными ожиданиями, правилами, ограничениями и системой ценностей, принятыми в нашей школе бизнеса.

Как можно описать более конкретными терминами политику IMD в вопросе обязательств сотрудников? Первая и наиболее эффективная мера — существование устойчивых неофициальных норм среди членов профессорско-преподавательского коллектива. В организации сложилась обстановка саморегуляции, благодаря которой и новые и старые сотрудники без вмешательства руководства могут определять допустимые объемы совместительства. Попытки сохранить в секрете работу на стороне удаются до поры до времени, но в конце концов известие об этом таинственным образом становится всеобщим достоянием. Ничего лучшего, чем самоконтроль, я порекомендовать не могу.

IMD все активнее практикует использование ресурсов высшего руководства, чтобы расширить практику наставничества новых преподавателей и профессоров. При этом основное внимание уделяется педагогической и исследовательской деятельности, затрагивается адаптация поведения молодых специалистов к нормам в области совместительства и рабочей этики. Таким образом удается создать (сохранить) пространство для творчества и избежать интриганства.

И наконец, указания сотрудникам следует давать в письменной форме, так чтобы при необходимости с ними было легко свериться. Хотя я и не возлагаю особых надежд на многочисленные инструкции, отмечу, что весьма невредно иметь свод ясных и однозначных правил.

Планирование деятельности профессорско-преподавательского коллектива

Самоконтроль, стремление к самосовершенствованию и разработка планов научных изысканий должны быть присущи не только ученым и преподавателям. Руководство со своей стороны обязано создать условия, способствующие прогрессу сотрудников. Краеугольный камень планирования — разработка программ научно-педагогической деятельности каждым членом коллектива. Они должны быть обоснованными и строго соответствовать насущным нуждам и основным направлениям развития школы бизнеса.

Индивидуальный план включает в себя программу научных изысканий с прогнозируемыми сроками исполнения и результатами, реалистичную оценку необходимых ресурсов, в частности времени. Задача состоит не в том, чтобы заставить сотрудников точно придерживаться данного плана, а в том, чтобы выработать у них развитое чувство ответственности и помочь в концентрации их усилий. Другими словами, основная функция планирования — способствовать работе на будущее.

Скорее всего, такой план можно рассматривать как видение и миссию каждого преподавателя, описывающие педагогическую и исследовательскую деятельность и определяющие конкретные шаги в этих направлениях, в том числе и приблизительную оценку ожидаемых результатов. Следовательно, индивидуальный план должен помочь сохранять ориентиры в творческом академическом окружении, таком, например, какое сложилось у нас в IMD. Бесспорно, всегда остается вероятность соблазнов или отступлений от «столбовой дороги»: сотрудник может заинтересоваться новой научной темой или подходом к преподаванию. Вот почему так высока роль дисциплины, вот почему преподаватель не должен забывать столь часто повторяемого мною изречения: «Стратегия — это выбор». Принципиально важно действовать в соответствии с планом. Не исключено, что в процессе работы придется корректировать его. Это потребует общего анализа и непредвзятого выяснения собственных возможностей.

Как я уже говорил, план деятельности должен содержать упоминание об ожидаемых результатах. Гораздо легче начать продвигаться в различных направлениях, провозгласить «Пусть расцветают все цветы!», чем плодотворно завершить научные изыскания или улучшить преподавание. Именно поэтому необходимо планировать завершение работы. Советую сосредоточиться на промежуточных, относительно независимых результатах, например числе рабочих сообщений, которые позже будут опубликованы в виде статей, а затем — не исключено — в виде монографий. Не стоит заранее развертывать амбициозные проекты, рассчитанные на долгие годы, которые чаще всего не завершаются написанием фундаментального труда. Монографией имеет смысл заняться позже, когда основные результаты уже последовательно освещены в сообщениях, докладах и статьях.

Бесспорно, не следует навязывать профессорам и преподавателям строгие требования к личным программам. Это может привести к написанию искусственных планов и отсутствию желания их исполнять. Другими словами, планирование должно идти снизу верх. Забавно, когда администраторы диктуют ученым, какие проблемы исследовать. До тех пор пока преподаватель играет по правилам, выполняя общие требования, его незачем водить за ручку. Все, что руководители могут и должны делать, так это работать с сотрудниками над реализацией индивидуальных планов, стимулируя и направляя их. Помимо прочего школа обязана поддерживать преподавателей, предоставляя им средства и время.

В IMD анализ планов учебно-научной деятельности — обязательная процедура. Хотя пересмотр программ производится раз в полгода, он не имеет ничего общего с полным переписыванием. Скорее, подобные совещания позволяют преподавателям в сотрудничестве с руководством оценивать собственные успехи и вносить некоторые поправки в направление работы преподавателя, его видение и миссию. Частота корректировки планов уже сама по себе оказывает стимулирующее воздействие на сотрудника, заставляя его стремиться к прогрессу, выполнять свои обязательства качественно.

Конечно, планирование, осуществляемое преподавателями и направленное снизу вверх, приведет к программам, отражающим личные интересы сотрудников. Но как же тогда быть с приоритетом коллективных исследований? Они являются продуктом синергизма научных изысканий участников творческой команды, которые, как правило, проводить довольно трудно. В реальности подобный коллективный синергизм рождается в результате координации индивидуальных усилий и зависит от понимания того, что обмен знаниями в ходе совместной работы дает больше преимуществ, чем неудобств, что объединение взаимодополняющих талантов нескольких человек часто приводит к значительным успехам. Повторю еще раз: формирование таких исследовательских коллективов, как правило, не может идти сверху вниз, по приказу. Все, что руководство школы бизнеса должно сделать, — достойно вознаградить командные исследования, стараясь не отбить у своих подчиненных желание идти этой дорогой.

Свободное индивидуальное и коллективное планирование имеет несколько преимуществ. Во-первых, благодаря обсуждениям и обратной связи, налаженной между коллегами, план может быть улучшен, а преподаватель более охотно станет его выполнять. В идеальном варианте процесс планирования устанавливает договор между организацией и ее членом. В ходе постоянной проверки хода реализации программы школы бизнеса происходит согласование распределения необходимых ресурсов и времени. Глава учебного заведения получает возможность ускорить или притормозить процесс. При годовом обсуждении выполнения планов добровольная самооценка прогресса производится почти автоматически. Очень важно, чтобы сотрудники рассматривали планирование не в качестве ненавистного средства контроля, а как орудие помощи себе самим.

Во-вторых, степень выполнения плана должна стать одним из критериев эффективности и учитываться при премировании. Основное свидетельство достижения запланированного — завершение научного исследования. Следует ли премировать незавершенную работу? Не следует. Принципиально важно оказывать на ученого давление, стимулирующее его работу по завершению проекта. Чтобы избежать повторного премирования за одни и те же результаты, лучше не учитывать промежуточные итоги.

В-третьих, план позволяет руководителю школы бизнеса ускорять процесс создания стоимости. Этот эффект достигается внесением в принятую программу поправок, обеспеченных финансированием и временем, которые необходимы для быстрейшей реализации запланированного, а также предложением значительного вознаграждения за результаты научных изысканий. Удивительно, насколько руководители школ бизнеса могут ускорить создание академических ценностей, воспользовавшись тремя описанными способами.

Помимо создания конструктивной творческой обстановки, обеспечения сотрудникам свободы в научных исследованиях, привлечения и удержания надежных и зрелых преподавателей и совместной с ними разработки реальных планов руководители школы бизнеса должны решить еще два важных вопроса, без которых невозможно высвободить энергию подчиненных. Мы уже их затрагивали — это регулирование педагогической нагрузки и внешнего консалтинга. Давайте более подробно рассмотрим некоторые их аспекты.

Педагогическая нагрузка должна быть не только разумной и оставляющей время на исследования, но и прозрачной. Сочетание научных интересов преподавателя (то есть личных, мотивирующих интересов) с педагогической нагрузкой и расписанием занятий — серьезная задача. Оценить, является ли его программа разумной как по содержанию, так и по удобству расписания, преподаватель может, сопоставляя ее с бременем, лежащим на плечах коллег. Зачастую сотрудник рассматривает необходимость вести занятия как досадную неизбежность, условие его пребывания в школе бизнеса. В идеале же преподавание должно стать составной частью процесса индивидуального создания академических ценностей.

Руководители IMD придают большое значение тщательному распределению педагогической нагрузки. Процесс контролируется одним из наиболее заслуженных членов профессорско-преподавательского коллектива — первым заместителем декана по научной части. Прежде всего выясняются возможности и предпочтения каждого сотрудника. Как правило, эти пожелания отражают стремление продолжить начатую годы назад педагогическую деятельность. Те, кто считает полезным и стимулирующим участие в конкретных лекционных курсах, просят записать их именно туда. Однако обязательно найдутся желающие сменить программу. Предложения об изменениях поступают также от руководителей стандартных или внутрикорпоративных программ и первого заместителя декана, отвечающего за расстановку педагогических кадров. Он обычно рекомендует конкретные назначения, целесообразные как для персонального продвижения сотрудника, так и для нужд школы бизнеса. Цель рассматриваемых действий — удовлетворить пожелания преподавателей и наладить взаимодействие руководителей программ с ними, удостовериться, что новые назначения соответствуют индивидуальным и организационным интересам. Таким образом, данный итеративный процесс способствует гибкости, внедрению инноваций и самообновлению.

Особенно эффективным способом решения «головоломки назначения» преподавателей является перегруппировка новых обязанностей с тем, чтобы сотрудникам приходилось как можно меньше прерываться на чтение коротких лекционных курсов. Так образуются свободные от школьной суеты временные промежутки, которые можно использовать для исследований и размышлений. Конечно, совершенство недостижимо: и сегодня порой приходится заниматься наукой урывками. Хотя и это возможно лишь при наличии самоконтроля: успешному работнику всегда приходится проводить большую часть научных исследований в условиях очень плотного расписания. Способность сказать «нет» в ответ на предложение, поступившее в последнюю минуту, — неотъемлемая часть учебного процесса. Более того, собрания, посвященные корректировке индивидуальных планов, призваны оценить время, потерянное членом профессорско-преподавательского коллектива из-за постоянных отвлечений на решение неотложных вопросов. Хороший индикатор нецелевого использования времени — отсутствие прогресса в выполнении планов. Глава школы бизнеса обязан вмешиваться в эту порочную практику и предотвращать ситуации, когда сотрудника внезапно отвлекают от основной работы.

Педагогическая нагрузка не ограничивается преподаванием, она подразумевает управление программами, которое, в свою очередь, включает создание новых курсов, подготовку новых учебных материалов, педагогические инновации, координацию действий с коллегами и собственно реализацию программы. В зону ответственности входит также маркетинг, то есть общение с перспективными студентами и активное участие в подготовке методических материалов. Директор программы должен также ощущать ответственность за коммерческую сторону дела.

Мы в IMD рассматриваем подготовку и участие в научных конференциях как педагогическую нагрузку. Такие мероприятия требуют существенных затрат времени и сил. Поскольку на них часто присутствуют занятые практической деятельностью менеджеры, требования, предъявляемые к педагогической стороне докладов сотрудников, весьма высоки. Управленцы, которые достаточно много платят за свое участие в конференции, не желают тихо скучать во время бесцветных выступлений, посвященных абстрактным понятиям, или терпеть доклады, затрагивающие исключительно теоретические вопросы. Является ли распространение научных результатов частью педагогической нагрузки — вопрос спорный. И мне кажется, что такие мероприятия стирают грань между научной и учебной деятельностью. Наверное, немало научных конференций нужно провести, чтобы практики привыкли рассматривать их как места встреч, где можно обсуждать создание новых продуктов и продвижение их на рынок, как процесс взаимодействия науки и практики.

Сводные статистические данные, отражающие рабочую загрузку, дают представление о том, насколько равномерно она распределена среди преподавателей. Получившаяся картина должна быть прозрачна для публичного обозрения. Естественно, она вызовет споры. У некоторых сотрудников педагогические таланты выражены сильнее, чем у коллег, поэтому их и расценивают как более надежных членов учебного коллектива. Понятно, что предпочтение отдается тем, кто обладает большими компетенциями. Некоторые любят педагогический процесс сильнее, чем науку. По всем этим причинам руководители должны соблюдать справедливость, устанавливая верхний и нижний пределы допустимой нагрузки. Этот процесс должен быть прозрачным и не вызывать сомнений.

Школа бизнеса может предоставить дополнительную компенсацию в виде «откупа» рабочего времени, которое преподаватель собирается потратить на внешнее консультирование. Оборотной стороной подобной политики является опасность того, что некоторые могут «сгореть» на работе, не желая отказываться от совместительства. В итоге это повредит всей организации. Сотрудники не должны перенапрягаться. Учебное заведение со своей стороны должно запретить подобные эксперименты над здоровьем. Даже если член организации и захочет работать сверх всяких норм в расчете на щедрое вознаграждение, бесконтрольно этого делать нельзя.

Несмотря на открытость и контролируемость процесса распределения педагогической нагрузки, остаются эмоциональные проблемы сотрудников учебного заведения. Часть профессорско-преподавательского коллектива рассматривает занятия со студентами как неотъемлемый компонент создания академических ценностей. Эти люди убеждены в благотворном, стимулирующем и развивающем воздействии преподавания, в наличии преимуществ, обусловленных возможностью практической проверки изучаемых ими в ходе ситуационного анализа проблем. Существует и противоположная точка зрения, в соответствии с которой преподавание — независимая, отдельная деятельность, отвлекающая от науки. Стоящие на такой позиции сотрудники очень легко устают от педагогической активности.

Важно не забывать об индивидуальном подходе. В планировании расписания членов профессорско-преподавательского коллектива надо сохранять гибкость, больше нагружая преподаванием одних и отводя другим дополнительное время для научных изысканий. Как уже отмечалось, оптимальным способом поддержания равновесия между этими видами деятельности и помощи в реализации индивидуальных планов является обеспечение естественной взаимосвязи между ними. Преимущество небольшой программы МВА, в которой участвуют самые квалифицированные преподаватели, как это принято в IMD, — вот прекрасная возможность увязать педагогическую и научную деятельность.

Однако внедрение этих идей на индивидуальном уровне — всегда сложная проблема. Как правило, достаточно трудно сочетать преподавание с желательными научными исследованиями так, чтобы результатом стало обучение, ориентированное на последние научные данные, которое принесет организации максимальную выгоду. Как распределять преподавателей по программам с учетом мнения компаний — партнеров по обучению, чтобы стимулировать выполнение личных планов сотрудников? Приходится признать: иногда интегрированных планов работы попросту не существует. Фактически план преподавателя порой превращается в перечень случайных, независимых тем. Исследования, преподавание и разработка программ в таком документе рассматриваются в отрыве друг от друга. В совокупности все виды деятельности, отраженные в плане, зачастую имеют меньше смысла, чем если бы они были обдуманы в рамках металогики процесса индивидуального создания стоимости.

Для IMD планирование представляет серьезную проблему. Руководители индивидуальных программ обучения могут, например, атаковать профессоров и преподавателей требованиями преподавать только в их программах, которые могут не иметь ничего общего с персональной стратегией этих сотрудников. Хотя и задуманный с наилучшими намерениями, найм такого рода может оказывать непредвиденное и даже парализующее воздействие на преподавателя, буквально разрывая его на части и превращая в невозможную деятельность в рамках металогики всей школы.

Следовательно, основная задача надежного процесса планирования — подтолкнуть преподавателей к разработке зрелых планов, подчиняющихся той же металогике, что и персональный процесс создания стоимости. Как организации IMD пришлось столкнуться с масштабной проблемой обеспечения единства индивидуальных планов с точки зрения металогики процесса. Для этого члены профессорско-преподавательского коллектива должны получать поддержку от руководства. Другими словами, следует принимать логичные, справедливые и прозрачные решения, не противоречащие общей стратегии школы бизнеса. Только тогда они будут заслуживать доверие сотрудников. Решения эти следует увязывать с личными планами каждого преподавателя.

Даже если организация и смогла организовать эффективный процесс распределения педагогической нагрузки, она все равно столкнется с ранее упомянутой мною проблемой — необходимостью регламентации внешкольного совместительства. Вспомним практику IMD, по-моему, наиболее продвинутой в этом плане школы бизнеса. Любой ее сотрудник имеет право посвящать консалтинговой деятельности один день в неделю до тех пор, пока она не вступит в противоречие со стратегией и планами организации. Индивидуальное совместительство может оказаться высокоприбыльным занятием, особенно если сотрудник школы получает таким образом дополнительный опыт, почерпнутый из повседневной научной и учебной деятельности. Например, консультирование по конкретной проблеме может привести к идеям о практическом применении компетенций, которыми располагает профессор, а это, в свою очередь, повысит качество его лекций и результатов исследований. Надеюсь, благодаря такой цепочке игра без проигравших станет реальностью.

Хороший пример сказанного — мое сотрудничество с компанией Ericsson Telecommunications. С самого начала я участвовал в деятельности компании по созданию мобильных телефонов. Совместно с генеральным менеджером бизнес-подразделения Оке Лундквистом мы разрабатывали методику процесса планирования этой быстрорастущей и изменчивой, основанной на передовых технологиях отрасли. Мы пытались количественно выразить уникальные деловые возможности, скрытые пока еще ото всех, в том числе и от целевых потребителей продукции фирмы. Мы сделали упор на способах мобилизации наиболее дефицитных ресурсов фирмы, позволяющих внедрить принципиально важные аспекты стратегии и контролировать этот процесс. Был разработан и воплощен в жизнь гибкий подход. Множество менеджеров приняли участие в последовательных мини-конференциях, на которых они обсуждали, как задачи реализации стратегии следует интерпретировать на индивидуальном управленческом уровне. Я получил неоценимый опыт в области разработки стратегий сверхбыстрого роста, основанных на дарованиях сотрудников; стимулирования внутреннего предпринимательства для активного участия в этом процессе. В результате работы в данном консалтинговом проекте мне стала более понятна роль топ- менеджмента в подобных условиях.

Еще один пример моей консалтинговой деятельности — совместная работа с норвежской транснациональной металлургической компанией Elkem. Мы разрабатывали новый подход к планированию, который состоял в определении необходимого числа стратегических бизнес-подразделений. Эта оценка позволила руководству компаний понять, что Elkem участвует слишком во многих секторах рынка. Высокой степенью диверсификации фирма была обязана, в частности, серии произведенных поглощений, которые привели к затуманиванию картины основной деятельности. Поэтому планирование должно было помочь каждой бизнес-единице составить собственную конкурентоспособную стратегию.

Дополнительный процесс планирования был призван облегчить корпоративному менеджменту оценку общего портфеля фирмы. В результате было решено, чтобы Elkem отказалась от некоторых видов деятельности, что благотворно повлияло на эффективность внутреннего портфеля. Благодаря участию в этом проекте я приобрел бесценные знания о сегментации компании на сильные конкурентоспособные бизнес-единицы. Также я немало узнал и о создании стоимости для акционеров в организациях-конгломератах. В дальнейшем приобретенный в Elkem опыт помог мне как в научной, так и в преподавательской деятельности.

И наконец, в течение многих лет я сотрудничал с филиппинской транснациональной компанией San Miguel Corporation. И здесь мы занимались внедрением новой методики эффективного планирования в различных бизнес-подразделениях. Компания объединяла различные бизнес-группы (или кластеры) в более крупные подразделения с упором на синергизм как компонент планирования. Таким образом, процесс состоял частью из разработки целенаправленных стратегий бизнес-единиц, а частью из объединения синергизма различных отделов. Главное, что я почерпнул из этой работы, — знание о методах стимулирования совместной деятельности с целью достижения синергизма. В то же время мне удалось использовать полученную информацию в исследованиях и преподавании
.

Все эти примеры относятся к долгосрочной консалтинговой деятельности, требовавшей от меня, однако, не более дня или двух в неделю. В каждой из трех компаний мне удалось завоевать доверие руководства, благодаря чему я смог играть важную роль в формировании их стратегий. Это был огромный вклад в мой научный опыт. Я интересовался и продолжаю интересоваться процессами стимулирования роста за счет внутренних ресурсов. Совместительство предоставило мне возможность изучить три масштабных лабораторных объекта из реальной жизни, которые помогли лучше понять волнующую меня тему. Предварительные итоги размышлений над полученными результатами позволили затем оформить исследованные проблемы в «обоснованную теорию»
. Это было бы невозможно, если бы я в течение многих лет не был участником деятельности менеджеров высшего звена.

Внешнему консультированию, которое является не чем иным, как предоставлением налаженных школьных услуг преподавателем внешним клиентам — корпорациям и академическим учреждениям, противостоит внутришкольная повседневная работа членов профессорско-преподавательского коллектива. Сомневаюсь, что она может стимулировать сотрудников учебного заведения или послужить их развитию.

Для многих школ бизнеса выраженная зависимость от программ повышения квалификации менеджеров и курсов для коммерческих организаций чревата опасностью, по крайней мере в одном отношении: преподаватели осознают, что могут и сами предлагать услуги, не уступающие школьным, но по более низким ценам. При этом им не нужно тратиться на административные издержки. Преподаватели уже воспользовались выгодами организационного финансирования их научных исследований и профессионального роста. Теперь у них родилось ощущение независимости и возможности предложить свои знания и навыки со скидкой. Нет нужды беспокоиться о средствах на обновление базы знаний — этим можно заняться за счет школы. Понятно, что такое расточительное отношение к энергии не согласуется с долгосрочными интересами. Оно даже ставит под вопрос выживание академического учреждения. Такой подход ставит под угрозу долгосрочную экономическую жизнестойкость школы бизнеса, основными конкурентами которой становятся ее собственные сотрудники. Корпоративные клиенты не должны иметь доступа к услугам преподавателей за полцены, «снимать сливки» и пользоваться ноу-хау, созданными за счет организации. Спустя какое-то время такое дармоедство неминуемо приведет к упадку качества процесса повышения квалификации менеджеров, основанного на последних научных достижениях. От такого поворота событий не выиграет никто!

Как я уже говорил, правила IMD, направленные на регулирование совместительства, предназначены для самозащиты конкурентных организационных интересов. Частично это достигается ограничением числа преподавателей, получающих разрешение на коллективную консалтинговую деятельность, причем коллективом считаются уже два человека. Запретительные меры такого рода предназначены для борьбы с практикой некоторых компаний, привыкших с легкостью переманивать лучшие кадры и заимствовать идеи из разработанных нами программ. Руководство IMD призывает к прозрачности: сотрудники должны сообщать о планируемом совместительстве. Если подобная деятельность предполагает возможность конфликта интересов, то, прежде чем ее начать, преподаватели обязаны посоветоваться с президентом или его заместителем по научной части. Руководители школы бизнеса со своей стороны могут решить, что в определенных фирмах, пытающихся развернуть доморощенную программу за счет ресурсов IMD, индивидуальное совместительство должно быть ограничено или даже свернуто.

Бесспорно, все инструкции и правила в мире становятся неэффективными, если люди будут считать их необоснованными. Если сотрудник не считает долгосрочное интеллектуальное и экономическое благосостояние своей организации основной и достижимой целью, если он уверен в неисчерпаемости школьных ноу-хау, то устанавливать правила бесполезно. Преподаватели должны осознавать свою ответственность перед коллегами, перед школой бизнеса, перед собой за сбережение долгосрочных ноу-хау и поддержание экономической стабильности организации. В следующей главе мы рассмотрим с этой точки зрения значение разделяемой всеми сотрудниками системы.

Глава 10
Групповые и коллективные ценности

Резюме

Описываемые в этой книге модели динамичной школы бизнеса опираются на профессорско-преподавательский коллектив в гораздо большей степени, чем традиционные учебные заведения. Преподаватели современной школы бизнеса уже не являются полновластными удельными князьками, они превратились в членов весьма пестрых по составу групп и разношерстных команд. Не оставляя стремления к карьерному росту, профессорско-преподавательский коллектив в большей степени несет ответственность за коллективные процессы и ценности, способствующие групповой и командной деятельности. Следовательно, подбор персонала становится делом чрезвычайной важности. В пропаганде истинных ценностей и верного поведения велика роль руководства. Глава школы бизнеса должен поощрять совместную деятельность своих подчиненных — преподавателей различных дисциплин и носителей различных взглядов, стимулировать их сотрудничество с менеджерами-практиками, причем не только в качестве поставщиков знания, но и как партнеров по обучению. В этом контексте очень важны попытки наладить активный диалог, командную работу и активное участие. Такой стиль работы требует от руководителя особого внимания к дискуссиям, восприятию услышанного, обратной связи, взаимообогащающему обмену информацией. Профессоры и преподаватели должны осознать целесообразность присутствия в кампусе, конструктивного подхода, честности и уважения к интеллектуальной собственности коллег.

Культуру школы бизнеса создают члены профессорско-преподавательского коллектива, способные сотрудничать со своими коллегами в создании адаптированных к нуждам фирмы-клиента холистических многомерных подходов, основанных на различных взглядах. Преподаватели должны хорошо представлять, как донести свои знания до менеджеров и как максимально совместить продукт своей интеллектуальной деятельности с сопутствующими «модулями», предоставляемыми коллегами. Стиль работы следует изменить. Если раньше это было классическое чтение «собственных» курсов лекций, то теперь надо участвовать в нескольких программах, предназначенных для относительно большого количества клиентов — партнеров по обучению. Сотрудники школы бизнеса должны отказаться от «права собственности» на конкретные учебные курсы, созданные для конкретных клиентов. Следовательно, все большую значимость приобретает умение трудиться в команде. В рамках новой модели ответственности профессорско-преподавательского коллектива каждый сотрудник учебного заведения выполняет функции музыканта симфонического оркестра, а не солиста. Это предполагает коллективную деятельность и взаимозаменяемость.

Хотя основная нагрузка по адаптации к запросам клиента ложится на каждого работника школы бизнеса, потенциальный выигрыш весьма велик, особенно если сотрудничать с выдающимися корпорациями — отраслевыми лидерами в реализации по-настоящему интересных программ. Работа профессоров в команде жизненно важна для удовлетворения высоких требований партнеров по обучению, поскольку ни отдельному преподавателю, ни небольшой изолированной группе с задачей такого уровня сложности не справиться.

Всемирно известная компания, специализирующаяся в химической отрасли, предложила IMD сотрудничество для разработки эффективных методов роста за счет внутренних ресурсов. Один раздел программы был рассчитан на топ-менеджеров фирмы, поскольку именно их действия должны были инициировать рост. Другой раздел предусматривал обучение менеджеров — непосредственных участников процесса роста. Сейчас эти программы реализуются весьма разнородной командой преподавателей, специализирующихся в областях стратегии, культуры и ценностей, финансов и бухгалтерского учета. Все сотрудники владеют навыками совместной деятельности. Каждый из них непосредственно заинтересован в исследовании проблемы стимулирования роста за счет внутренних ресурсов с помощью выявления бизнес-возможностей до того, как они станут очевидны конкурентам. Хотя взгляды преподавателей школы бизнеса до начала сотрудничества с химической компанией различались, они базировались на общем знании. Процесс координировался с заинтересованной фирмой, нашим партнером по обучению, совместно с которым мы старались разработать холистический адаптированный подход.

Второй пример — созданная IMD программа разработки внутренней стратегии для ведущего производителя телекоммуникационного оборудования, которая помогла нашему партнеру воспринимать стратегию как процесс обучения. Программу возглавляли три профессора, специализирующихся в таких удаленных друг от друга дисциплинах, как стратегия, финансы и бухгалтерский учет, а также управление людскими ресурсами. В результате внедрения программы, предназначенной для большой аудитории менеджеров, разделенной для большей эффективности преподавания на относительно мелкие подгруппы, подход к стратегии как к обучению стали разделять не только управленцы, но и профессоры. Для достижения успеха преподавателям необходимо было продуктивно сотрудничать как с подгруппами, так и со всем коллективом, не испытывая дискомфорта от множества точек зрения, порой противоположных. Именно разнообразие взглядов способствует созданию академических ценностей. Даже если кто-то и способен самостоятельно, без посторонней помощи, получить замечательные результаты, то совместно работающие и взаимообучающиеся коллеги вдохновляют друг друга на гораздо более масштабные свершения. Кооперация особенно плодотворна, когда охватывает специалистов различных областей, как, например, в стандартной программе IMD «Programme for Executive Development»
. Co стороны нашей школы бизнеса в этой программе, посвященной общим вопросам управления, участвовали девять профессоров, обеспечивая тем самым разнообразие рабочей команды. Объединив свои знания и усилия в области общего менеджмента, преподаватели смогли подготовить перспективных сотрудников в возрасте 35—45 лет, готовящихся взять на себя ответственность в этой области. Участники данной программы упорно пытались решить вопрос: как IMD сможет обеспечить проведение фактически мини-курса МВА, рассчитанного всего на десять недель? Несмотря на эклектизм и разнообразие точек зрения, цель обучения состояла в том, чтобы увязать их между собой.

Объединив в программе дисциплинарный подход и разнообразие научных предметов, сотрудники школ бизнеса, как оказалось, смогли избежать ловушки «зашоренного» мышления. Подбор преподавателей позволил развить и обогатить их собственные идеи и глубоко разобраться в научных достижениях коллег. Конечно, интенсивность взаимодействия профессоров в какой-то степени могут усиливаться, когда они являются приверженцами одной научной парадигмы или исследовательской традиции, в том числе и аналогичных методик. Но без участия представителей других научных течений в команде педагогов не исключено развитие интеллектуальной близорукости.

Активное общение

Члены профессорско-преподавательского коллектива должны стремиться к активному диалогу и радоваться возможности поделиться интеллектуальным багажом. К сожалению, зачастую бывает весьма непросто наладить обратную связь между коллегами. Ученые славятся закрытостью своих профессиональных достижений. Считая себя удельными князьками, они далеко не всегда охотно воспринимают чужие идеи. Расписания загружены, времени мало, и тратить его на размышления и комментарии по поводу позиций коллег, откровенно говоря, жалко. Большинство из нас хотят верить в свою непогрешимость. И все же открытость и желание работать в команде — вопрос долга и ответственности каждого преподавателя.

В реальной жизни этого, конечно, никогда не удается достичь полностью. Как же руководству школы бизнеса удается подтолкнуть сотрудников к открытости и коллегиальности? Одна из мер — обратная связь, организованная при помощи опросов. В рамках каждой программы существует возможность обратной связи, осуществляемой в письменном виде. Иными словами, участники могут выразить свое мнение относительно содержания курсов и уровня преподавания. На основании их сообщений выделяются проблемные области, после чего глава учебного заведения и привлеченные для этого профессоры могут внести необходимые улучшения. Чтобы достичь эффективности совершенствования программ, следует руководствоваться лозунгом: «Хорошее всегда можно сделать лучшим», но не увлекаться обычным контролем. Если по обратной связи будут поступать главным образом критические и возмущенные отзывы, не исключено, что глава школы предпочтет более решительные меры.

Бесспорно, наиболее действенный способ — проводить подобный анализ опросов силами профессорско-преподавательского коллектива. Каждый руководитель программы IMD совместно с преподавателями знакомится с результатами обратной связи и предложениями по улучшению материала. Хотя этот процесс не всегда одинаково эффективен, тем не менее он является важным этапом повышения качества преподавания в соответствии с вышеуказанным принципом. Следовательно, необходимо разработать ясные параметры оценки улучшений таким образом, чтобы любую программу можно было рассматривать как обучающий процесс, а не конечный результат.

Ориентации на обмен знанием всегда сопутствует интеллектуальный прессинг. Чтобы успешно работать в таких условиях, требуется определенная степень интеллектуальной устойчивости, достаточно редко встречающейся даже у «звезд» школы бизнеса. Тем не менее наличие сотрудников, способных похвастаться этим качеством, позволит руководителю иметь за плечами надежный тыл при создании академических ценностей за счет творческого и прогрессивного подхода. Обратная ситуация, когда преподаватели надрываются в одиночку, приводит к переутомлению или доминированию идиосинкразического образа мышления. Таким образом, глава школы бизнеса должен поощрять к совместной деятельности сотрудников, имеющих одинаковые научные или педагогические интересы. Наградой за эти «инвестиции» станет рост прибылей от создания стоимости.

Рассмотрим, например, заказную программу для компании — крупного производителя игрушек. Ее разработка осуществлялась двумя профессорами, один из которых интересовался преимущественно стратегией, а другой — поведенческими процессами. В результате объединенных усилий программа была сконцентрирована на создании стратегии как «серьезной игры». Другими словами, они предложили менеджерам поодиночке или в команде творчески разрабатывать стратегии в отрыве от организационных ограничений и условий. При этом управляющие компании — производителя игрушек сотрудничали с профессорами IMD в своеобразной «обучающей лаборатории», что позволило им заниматься «серьезными играми». Сотрудники IMDb этих условиях воспринимали новые идеи от «преподавателей» — носителей принципиально иного опыта. В конечном счете было создано абсолютно новое направление исследований, посвященное созданию креативных стратегий
. Можно сказать, что предварительные инвестиции профессоров, построивших надежный мост между различными дисциплинами, окупились с лихвой.

Различные аспекты командной деятельности

Если внимательно присмотреться к разворачивающейся в школе бизнеса командной деятельности, то становится заметным, что она имеет несколько направлений. Сотрудники с общими научными интересами, которые независимо от различий в специализации или применяемых методах исследуют одни и те же проблемы менеджмента или бизнеса, могут плодотворно сотрудничать разными способами и получать огромные преимущества от подобной «химии». Хотя я и «прописываю» всем эклектику, не следует забывать и о том, что коллеги, обладающие сходными базами знаний и научным багажом, также могут вести эффективную совместную деятельность. Например, я наслаждаюсь длящимся уже много лет регулярным сотрудничеством с профессором Бала Чакраварти. Доктор Чакраварти так же, как и я, окончил Гарвардскую бизнес-школу, получив образование в области процессов менеджмента и стратегических административных систем. Наше прошлое обусловило сходство методологических и исследовательских интересов, мы пользуемся одной и той же литературой. Кроме того, мы предприняли несколько аналогичных исследований, в основном базирующихся на детальной практической работе с одной-двумя дюжинами случаев. Благодаря одинаковой форме изложения результаты наших изысканий понятны не только коллегам-ученым, но и продвинутым практикам. Что же подтолкнуло к кооперации нас — двух настолько схожих людей?

Мы давно поняли, что позитивное создание истинных ценностей происходит в процессе дискуссии и взаимодействия, при совместной работе над статьями и книгами, когда мы «разжевываем» друг другу суть какого-либо явления. Таким образом, обсуждение для нас гораздо более результативно, нежели индивидуальное независимое исследование. Процесс открытия, осуществляемый объединенными усилиями, более плодотворен. Убежден, что со временем все большее число ученых придут к «точной настройке» своих научных способностей, чтобы получить больший эффект от командной работы.

Подобное сотрудничество в науке должно основываться на широком разнообразии подходов к созданию стоимости или же на разделяемой всеми единой парадигме. При исследовании любой темы, будь то разработка стратегии, управление цепочкой спроса или управление валютными рисками, деятельность по созданию стоимости может иметь узкую или широкую цель. Даже методы могут различаться. Тем не менее ценность коллективного творчества вытекает из интеллектуального синергизма.

Кроме того, степень кооперации в команде, состоящей из ученых и педагогов, может варьировать от довольно редких дискуссий на общие темы до тесного сотрудничества в рамках конкретных проектов, когда происходит обмен собственными научными результатами. Например, очень многие сотрудники IMD проявили интерес к проблеме роста за счет внутренних ресурсов. Несколько профессоров разработали посвященные этой теме программы. Одна из них, получившая название «Senior Executive Forum», структурирована таким образом, чтобы обеспечить довольно интенсивный обмен идеями. Рост за счет поглощений и слияний также вошел в рассматриваемую проблему. В связи с этим участники анализировали возможности параллельного применения обеих моделей роста. Аналогично в рамках программы «Orchestrating Winning Performance» был сформирован специальный раздел, изучающий рост за счет внутренних ресурсов. И наконец, под редакцией профессоров П. Стребела, Д. Маршана, П. Розенцвейга и других были составлены три сборника статей, принадлежащих сотрудникам IMD и посвященных росту за счет внутренних ресурсов и поглощений, роли в этом процессе информационных технологий и международных факторов
,
,
. Мы видим, как комплексные усилия многих ученых, исследовавших одну и ту же проблему с различных точек зрения, привели к раскрытию по-настоящему разнообразных аспектов исследуемой темы. В данном случае мы наблюдаем успешную кооперацию, но никак не субординацию!

Исходя из широкого спектра возможностей, предоставляемых коллективной деятельностью, ученый может «играть» одновременно в нескольких командах — где-то больше, где-то меньше. Например, я совместно с доктором Чакраварти интенсивно занимался проблемой роста за счет внутренних ресурсов, одновременно сотрудничая с другими коллегами, интересовавшимися той же темой. В первом случае наши усилия были тщательно скоординированы, во втором я имел гораздо большую свободу действий. Уверен: разнообразие форм участия в исследованиях — от индивидуальных усилий до тесного партнерства в составе многочисленной группы — послужит на пользу интенсификации процесса создания академических ценностей, а в конечном счете на благо учебного заведения и его коллектива.

Школа бизнеса, настаивая на многообразии форм сотрудничества не только в науке, но и в педагогической деятельности, не потеряет ничего, а приобрести может очень многое. Это предположение применимо к следующим проблемам. Как улучшить качество учебного процесса и научных изысканий за счет участия в междисциплинарных программах? Как создать набор дополнительных навыков, необходимых для усиления разнообразия и масштабности охвата тем программой?

Все еще слишком много классических школ бизнеса придерживаются старых моделей создания академических ценностей. Их преподаватели учат и решают научные проблемы, отгородившись от коллег. Возможно, сотрудники таких школ бизнеса считают, что ничего не выиграют, распахнув двери аудиторий и кабинетов для обмена знаниями с другими учеными. Тем не менее именно на таких действиях должны настаивать руководители процветающих учебных заведений. Правда, на пути этой политики могут стоять видимые или невидимые организационные препятствия. Например, и в Школе Слоуна и в Уортоне среди внештатных преподавателей господствовало убеждение, что для зачисления в штат необходимо иметь большое число индивидуальных публикаций в реферируемых научных журналах. Статьи, написанные в соавторстве, в расчет не брались (не берутся). Конечно, каждый ученый имеет совместные публикации, но они не считаются равными индивидуальным статьям. Следовательно, можно сказать, что по правилам традиционного процесса создания академических ценностей выигрывали приверженцы «единоличного» типа научной деятельности.

Все это можно встретить и в IMD, несмотря на то, что у нас отсутствует борьба за место в штате. Некоторым профессорам свойственна чрезмерная озабоченность возможностью «кражи» их идей коллегами. Возможно, они считают необходимым приберечь ценные мысли для себя. По-моему, такой подход постыден. Здесь самое главное, что в наше время знание развивается с огромной скоростью, поэтому практически отпала целесообразность охранять собственные идеи. Гораздо больше пользы можно получить от взаимодействия с коллегами, чем от изолированных, засекреченных индивидуальных усилий. Возможно, это истина на все времена, но в наше время она стала еще актуальнее, поскольку современная наука развивается за счет гораздо более открытого, чем когда-либо ранее, сетевого процесса.

Для конкретного сотрудника бизнес-школы сказанное является призывом к выбору позиции. Перед каждым открывается множество способов участия в общем открытом сетевом процессе обмена научными знаниями с коллегами. В связи с этим возрастает роль личной дисциплины, поскольку иногда приходится отвергать некоторые темы, которые интересны для данного преподавателя. Здесь очень важны индивидуальный план сотрудника, его видение, миссия и перспективы. Именно эти факторы должны руководить им при выборе, какой группе или открытой сети отдать предпочтение, с кем из коллег наладить взаимодействие, соблюдать ли в первую очередь собственные интересы или отодвинуть их на второй план. Несомненно, в наши дни перед учеными открывается гораздо больше привлекательных возможностей, чем когда-либо ранее. Мне приходилось наблюдать ученых, которые с чрезмерным энтузиазмом участвуют во всех направлениях деятельности школы и из-за этого неспособны к концентрации. Сотрудничество и стратегический выбор научных методов сейчас практически неразделимы.

Усилия следует объединять только в том случае, если вы видите возможность достижения истинного синергизма. Кооперация предполагает не только получение, но и отдачу, так что выбранный вариант сотрудничества должен гарантировать приобретение дополнительных ценностей, способных уравновесить затрачиваемую вами энергию. Теперь давайте еще раз зададим себе вопросы: что такое сотрудничество (я называю его работой в команде), каким образом оно реализуется? Прежде всего коллективное создание стоимости может происходить лишь в ходе реальной деятельности. Этому пути создания учебных ценностей присущи следующие характеристики: обсуждение, восприятие, обратная связь, взаимный обмен знаниями и личное присутствие в офисе. Удостовериться, что все эти факторы имеют место, — непростая задача. Принципиально важно составить индивидуальные расписания таким образом, чтобы они оставляли достаточно времени для совместной деятельности. Хотя вопрос расписания не только очевиден, но и почти банален, в реальных условиях достаточно трудно найти время для научного взаимодействия и обдумывания полученных результатов. Следовательно, принципиальную важность приобретает планирование расписания с учетом упомянутого фактора. Тем не менее слишком часто сказанное остается лишь благим пожеланием. Но это следует делать и делать надлежащим образом, поскольку нехватка или отсутствие даже одного компонента процесса приведет к снижению ценности произведенных работ. Первостепенное значение приобретают открытость мышления, убежденность в пользе разнообразия и преимуществах сотрудничества — словом, полная противоположность позиции «я, я и только я». Ну а сейчас позвольте более подробно рассмотреть некоторые аспекты предлагаемого образа действий.

Обсуждение и восприятие

Одна из основных характеристик изучаемого процесса — обсуждение результатов исследований и педагогических проблем, позволяющее обменяться взглядами и увидеть привычные вещи с незнакомой стороны. Бесспорно, в процессе дискуссии вам следует понять позицию оппонента. Коль скоро вы заткнете уши, обмен точками зрения превратится в бессмысленное занятие. Незачем высказываться, если не слушать доводов собеседника. Основные предварительные условия, необходимые для командного создания стоимости, — это открытость мышления, достаточная для восприятия чужих позиций, желание рассмотреть сказанное другими и критическое отношение к собственным взглядам.

Ученые по своей природе преданы работе. Это может породить ощущение приоритетности собственных планов. Значит, нет ничего удивительного в том, что довольно часто исследователи буквально заставляют окружающих выслушивать себя или вообще не желают ничего знать о позиции, отличающейся от кажущейся им единственно верной. Беспристрастность и открытость мышления при соприкосновении с чужими идеями даются нелегко. А если сильные предубеждения усугубляются незрелостью, диалог между двумя профессорами сводится к попыткам доказать свою правоту и ошибочность взглядов собеседника. Что же может сделать глава школы бизнеса в сложившейся ситуации для повышения эффективности интерактивного и последовательного научного стиля? На самом деле немного. В его силах лишь попытаться убедить сотрудников заняться совместной деятельностью. Возможно, это несколько легче осуществить в коллективе, сформированном из людей, обладающих различными способностями и, следовательно, взаимодополняемых. И напротив, если способности примерно одинаковы, то мы сталкиваемся с внутриорганизационной конкуренцией. Например, на исследовательском семинаре руководитель учебного заведения может прежде всего остановиться на трех положительных результатах конкретной работы и предложить обсудить в первую очередь именно их, опередив тем самым язвительные высказывания коллег, не содержащие ничего, кроме критики. Таким способом глава школы бизнеса привносит элемент позитивного мышления.

Я хорошо помню ситуацию, сложившуюся в Стокгольмской школе экономики, когда меня пригласили туда вести в докторантуре семинары, посвященные международному бизнесу. Мы должны были прочесть и обсудить множество статей. Как правило, основная часть дискуссии посвящалась слабым местам в методологии, исследованиях, технике и тому подобным вопросам. Все участники демонстрировали высочайшую компетентность в поисках недостатков. Я же настоял, чтобы до обсуждения отрицательных качеств работ мы рассматривали их положительные стороны, а критику вели лишь с конструктивных позиций. Такой подход сопряжен с гораздо более трудным анализом положительных черт и поиском средств совершенствования достигнутого, нежели статический негативизм.

Обратная связь

Выслушать — всего лишь поддела. Вторая половина — наладить обратную связь. Зачастую именно это нам не удается. Анализируя свои действия, я выявил две причины бесплодности этих попыток. Во-первых, даже не стоит пытаться отвечать личностям, не желающим вас слушать и считающим, что они и так все знают лучше вас. Какой смысл предоставлять обратную связь догматикам, не склонным пересматривать свои взгляды на то, что такое хорошо и что такое плохо? Во-вторых, ученые часто воспринимают обратную связь как критиканство. Каким же образом глава школы бизнеса может обеспечить позитивную обратную связь, основанную на подходе «хорошее можно сделать лучшим»? Следует создать атмосферу, в которой сотрудники расценивали бы обратную связь как привилегию, а замечания — как конструктивную критику. По общему признанию, очень часто обратная связь не приветствуется именно потому, что создает некий моральный дискомфорт.

Независимо от причин нам порой не хватает ни времени, ни сил на изучение статей и рабочих материалов коллег по команде. Возможно, мы не стараемся налаживать обратную связь из-за ложно понимаемой вежливости. В некоторых кругах принято так тщательно заворачивать вещи, что они просто теряются в упаковке. В этой ситуации четкая и объективная обратная связь становится чем-то неприличным. Преподаватели считают ее источником излишних разочарований. Кроме того, кто захочет крушить хрупкий фарфор социальных условностей? В академическом учреждении соблюдение формального и неформального старшинства также не способствует высказываниям молодыми сотрудниками своих мыслей достопочтенным коллегам.

Особенно это заметно в организациях, держащих сотрудников в штате. Младшие члены профессорско-преподавательского состава попадают в зависимость от старших товарищей из-за стремления получить положительные отзывы на свои работы. Подобное самоотречение характерно для взаимоотношений старших и младших коллег. Даже если не учитывать влияние штатного расписания, авторитет более высокопоставленных сотрудников может придавать некую асимметрию научному взаимодействию.

Взаимный обмен знаниями

Когда люди желают воспринимать мнение других и поддерживать с ними обратную связь, понятие «взаимный обмен знаниями» приобретает глубокий смысл. Сотрудник учебного заведения должен рассматривать такой процесс не как обременительную обязанность, а как свое неотъемлемое право. Вступление в академическую организацию означает гарантированную возможность начинать открытую дискуссию и обязанность в ней участвовать. Следовательно, работа в научном учреждении несовместима с интеллектуальной изоляцией. Но тут возникают вопросы: как поощрить и стимулировать этот процесс; как организации сформировать культуру, благоприятную для общения; какую роль играет в этом глава школы бизнеса? Могу предложить три способа — два прямых и один опосредованный.

Во-первых, школа бизнеса должна узаконить стоящие перед коллективом задачи таким образом, чтобы сотрудники имели право или были обязаны регулярно присутствовать на рабочем месте. Это отобьет у них охоту превращать свои кабинеты в абонированные почтовые ящики. Что же входит в эти меры? Сотрудники школы бизнеса могут, например, участвовать в работе комитетов и «сил быстрого реагирования». Бесспорно, ученые и педагоги значительно влияют на принятие стратегических решений академической организацией, допустим, при выборе стратегического направления или приеме новых сотрудников. Тут значение комитетов, состоящих из ведущих специалистов школы, трудно переоценить. Подобное участие желательно само по себе, но оно еще и объединяет коллектив. Естественно, такие требования должны согласовываться с индивидуальным рабочим планом каждого сотрудника. Администрации приходится следить за тем, чтобы преподаватели не планировали длящиеся месяцами перерывы, используемые для индивидуальной деятельности в условиях изоляции. Кроме того, учебное заведение должно вознаграждать правильную гражданскую позицию. В IMD это означает поощрение активного участия в комитетах, совещаниях по поводу маркетинга новых программ, помощи принятым на работу коллегам и тому подобных видов деятельности. В то же время не следует этим увлекаться и вовлекать ведущих преподавателей в решение несущественных задач. Некоторые академические организации характеризуются сверхъестественной любовью к комитетам и абсурдной страстью к заседаниям. Такие склонности ведут к нарушению нормальной жизнедеятельности учреждения. Профессоры должны заниматься только тем, что касается их непосредственно.

Во-вторых, крайне важны научные семинары. В большинстве школ бизнеса они обязательны. Такая политика предоставляет неограниченные возможности для открытых обсуждений результатов текущих исследований. Некоторые темы дискуссий следует зарезервировать для приглашенных ученых, работающих в других организациях. Это усилит взаимное «оплодотворение» за счет более широкого спектра мнений и позволит перспективным новым сотрудникам проявить себя. Однако не надо лишать шансов представить свои работы и давно работающих преподавателей. В общем, все научные семинары и конференции способствуют открытому обмену знаниями среди педагогического сообщества. Руководство школы бизнеса обязательно должно организовывать подобные мероприятия.

Что же касается нематериальных действий с опосредованным эффектом, то декан/президент учебного заведения может попытаться создать или, по крайней мере, помочь созданию атмосферы открытых дискуссий и ощущения пользы и удовольствия от присутствия на рабочем месте, подавая личный пример обсуждения на ходу рабочих проблем и поощряя незапланированные собрания по поводу интересных результатов исследований. У большинства руководителей академических организаций день настолько забит текущей административной деятельностью, что порой, как им кажется, они просто не могут выделить время на внезапные интеллектуальные контакты. Естественно, ни к чему хорошему это не приведет. Руководитель учебного заведения должен подавать пример подчиненным в создании обстановки открытости, способствующей обмену знаниями.

Присутствие на рабочем месте

Единственный способ не позволить профессорам забиться в темноту интеллектуальной изоляции — обеспечить их присутствие на рабочем месте. Фактически это означает создание условий для их пребывания в офисе, участия в важнейших совещаниях и спонтанного формирования групп единомышленников. Преподаватели должны быть все время под рукой. Без личных контактов, порой внезапных, возникает вероятность стагнации процесса создания академических ценностей. Каждый имеет право рассчитывать на общение с коллегами, причем электронная почта не в состоянии заменить персональные беседы. Я уже говорил о преимуществах, обеспечиваемых участием персонала школы бизнеса в комитетах, «силах быстрого реагирования» и научных конференциях. Все сказанное выше должно поощряться как проявление активной гражданской позиции. Но что если люди уклоняются от подобных мероприятий? Что если они в самом деле предпочитают одиночество? И как поступать, когда подобное интеллектуальное «монашество» вступает в противоречие с коллегиальным духом учебного заведения? В соответствии с моим опытом групповой прессинг или влияние соратников, скорее всего, является единственным способом выработки чувства локтя. Некоторые из профессоров IMD, весьма неохотно и от случая к случаю участвовавшие в жизни коллектива, имели, как правило, гораздо меньший авторитет по сравнению со своими активными коллегами. В далеко зашедших случаях такое поведение может повлиять на возобновление контракта.

Я считаю, что профессоры и преподаватели должны терять как можно меньше времени на ненужные и несущественные мероприятия. Конкретные указания по разрешению ситуации дать, естественно, нелегко. Однако как минимум должна быть составлена программа совещаний на полгода, а может быть, и на год вперед. Это позволит профессорам составлять более стабильное собственное расписание. Переносить даты заседаний следует лишь в экстремальной ситуации, поскольку, как я уже говорил, продуманный график принципиально важен для обеспечения посещаемости сотрудников. Помимо этого коллектив может установить критерий достаточности участия в жизни учебного заведения. Мое личное мнение — чем больше это участие, тем лучше. Но физическое присутствие не означает, что преподаватель просто доставляет свой организм на рабочее место.

Член коллектива обязан быть на рабочем месте и своими мыслями. Другими словами, он должен быть готов к интеллектуальному обмену, дискуссиям с коллегами, факультетским дебатам и тому подобным занятиям. Коллективная культура не может не быть открытой. Каждый сотрудник должен ощущать, что все ждут его появления на работе. Противоположностью такого отношения является отстраненность, элитарность, когда докладчик вещает при гробовом молчании коллег или возводит собственный «пьедестал», не считаясь с мнением других ученых. По-моему, коллектив школы бизнеса должен очень осторожно подходить к этому аспекту своего существования. И вновь большая часть ответственности ложится на плечи главы учебного заведения. Особенно сказанное относится к созданию в коллективе обстановки открытости. Например, многие академические учреждения считают обязательным приглашать так называемых светил науки. Такие люди, если они не желают или не умеют интегрироваться в коллектив, могут сыграть отрицательную роль в создании новых ценностей. В современных академических условиях при усиливающемся акценте на способности к адаптации, перестройке и формированию различных команд бывает очень трудно, а порой и невозможно интегрировать в коллектив научных суперзвезд.

Чрезмерное увлечение совместительством способно довести, извините за выражение, до исчезновения мозговых извилин. Вот почему, как я уже говорил, преподаватели должны понять, что на первом месте должна быть основная работа на свою организацию, а дополнительная педагогическая нагрузка внутри школы и внешний консалтинг не должны играть главную роль в сознании. Широкомасштабное совместительство опустошает преподавателя и лишает его способности концентрироваться на главном направлении. Так, один профессор IMD очень любил заниматься научными изысканиями и публиковать их результаты. Это бесспорно, весьма похвальное увлечение, которое мы неявно, но поддерживаем в нашей школе. В подчинении у профессора была относительно небольшая и сработавшаяся группа, активно сотрудничавшая с внешними организациями, с которыми руководитель обменивался мнениями. В принципе это также неплохо. Проблема заключалась в методах ученого мужа. Избегая предварительных обсуждений идей со своими коллегами по учебному заведению, он, быть может, бессознательно создавал обстановку, заставлявшую их почувствовать себя незваными гостями. Профессор запирал двери в свой офис, избегал официальных совещаний и стихийных дискуссий и так далее. Хотя четкое выполнение планов научных исследований очень важно, не следует доходить до крайности и полностью отгораживаться от коллектива. Если подобная приверженность к исследованиям приводит к изоляции от мнений членов всего коллектива и к интеллектуальному одиночеству, значит, дело зашло слишком далеко.

А вот еще один пример. Другой профессор завоевывал все большую популярность в качестве внешнего консультанта. Его услуги пользовались огромным спросом среди компаний, желавших ускорить процессы перемен в управленческих командах. Исследования он вел в основном самостоятельно или в тесном сотрудничестве с конкретной фирмой-клиентом. Действуя в этом направлении, профессор создал себе мощную клиентскую базу, не нарушая формальных требований, которые IMD предъявляет к совместительству. Достигнув разрешенного предела времени, затрачиваемого на внешнюю нагрузку, а именно 50 дней в год, он затрачивал на нее столько сил и так уставал, что уже не мог должным образом исполнять свои прямые обязанности в нашем учебном заведении. Конечно, подобная расстановка приоритетов неприемлема.

Руководители школ бизнеса могут рассматривать условия, необходимые для командного создания стоимости, исходя из нескольких несложных положений, или принципов. Каждое из них основывается на системе ценностей, предлагаемой академическим учреждением своим сотрудникам. Естественно, со временем она должна совершенствоваться. Если сотрудник старается принять данные ценности и приспособиться к ним, то глава школы бизнеса может предположить, что они правильны и ведут к формированию надлежащей культуры организационного обучения и процессу эффективного создания стоимости. Таким образом, академическое учреждение получает возможность оценить работу или вероятность успеха коллектива на основании анализа количества его членов, воспринявших разработанную систему ценностей. В соответствии с моим опытом успех школы основывается на трех ценностях: конструктивном подходе, честности и следствии первых двух — заповеди «не укради».

Конструктивный подход

Во-первых, члены коллектива должны быть конструктивны. Хотя сказанное и напоминает заклинания из книги по популярной психологии, значение принципа, а также необходимость его соблюдения от этого не уменьшаются. Сотрудники академической организации не должны стремиться смутить коллег или принизить их достижения. Как ни печально, но приходится признать: годы работы заставили меня убедиться в господстве болезненного самолюбия и резко выраженного эгоцентризма в научных учреждениях. Когда эти тенденции определяют характер коллективной деятельности, в учебном заведении идут настоящие бои, в которых есть жертвы с одной стороны и победители — с другой. Самое главное — эта война разрушает конструктивное взаимодействие, обрекая на провал усилия по созданию академических ценностей.

Предлагая встать на конструктивную позицию, я имею в виду необходимость анализировать проблемы под таким углом зрения, который способствует расширению границ их использования на благо всей школы бизнеса, но не конкретного сотрудника. Это означает также, что хорошее можно сделать еще лучшим, а не делить коллектив на победителей и побежденных. Динамичное решение всех вопросов с расчетом на потенциальную отдачу в будущем поможет избежать застоя, весьма вероятного при играх на выживание. Руководитель учебного заведения должен служить примером конструктивного образа мышления. В конце концов большинство принятых решений и решенных проблем различными способами затрагивает и главу школы бизнеса, причем зачастую непосредственно. Каким образом? Повторяю: установлением конструктивного подхода.

Необходимость и преимущества позитивного подхода и всего, что с ним связано, очевидны. Тем не менее декан должен знать, что делать, если его подчиненные недостаточно конструктивны, несмотря на все меры, приводимые примеры и любые увещевания. На основании моего опыта могу дать пару рекомендаций для такого трудного случая. Прежде всего следует признать, что единственным способом изменить ситуацию является прямое вмешательство. Декан должен усадить врагов за стол переговоров и попытаться убедить их в преимуществах позитивного решения. Более чем в половине случаев успех урегулирования конфликта зависит от наличия посредника и его умения предложить выход, в котором оба противника будут ощущать себя победителями. Учитывая долгосрочные интересы и зависящий от урегулирования ситуации прогресс в создании истинных ценностей, конфликтующие стороны, скорее всего, придут к эффективному позитивному решению. Роль миротворца Для главы учебного заведения очень важна, но он не должен играть ее слишком часто. Следует лишь запомнить: главное — найти решение, оптимальное для академической организации, и не идти на компромиссы, противоречащие этому условию. Это вполне по силам руководителю.

Кроме того, глава учебного заведения должен понимать: некоторые люди по своей природе настроены менее позитивно, чем другие. Кто-то видит в задачах не новые возможности, а источник проблем. Если сотрудник настроен чересчур агрессивно, допустим, проявляет тягу к конфликтам, его лучше оставить в изоляции. В ограждении команды от людей, склонных к конфронтации и проявляющих тягу к самоизоляции, нет ничего плохого. Со временем конфликтные преподаватели, возможно, поймут, что если они хотят играть важную роль на протяжении длительного времени, то им надо проникнуться духом взаимного обмена знаниями. Таким образом, иногда руководитель школы бизнеса опосредованно может сыграть конструктивную роль, позволяя сотрудникам самоизолироваться. Принимая во внимание значение коллективной культуры как неотъемлемой части эффективного создания академических ценностей, бесспорно, не следует поощрять добровольное затворничество чересчур многих сотрудников. Тем не менее в отдельных случаях это вполне допустимая плата за прекращение бесплодных конфликтов и дискуссий.

Честность

Члены команды должны быть честными до глубины души и в мыслях, и в поступках. Им следует говорить то, что они думают, а думать — исходя из опыта и ощущений. Возьмем, например, профессора X. Он идеальный коллега, поскольку предоставляет объективную и оперативную обратную связь. Профессор У, напротив, неспособен дать прямой ответ. X обеспечивает эффективной обратной связью всех окружающих. Для этого он использует личные беседы, электронную почту и записки, всегда стараясь найти, что можно улучшить. Профессор X настроен в высшей степени конструктивно, но всегда готов указать слабые места в работе коллег, причем его мнение, как правило, обоснованно. Он оказывает положительное воздействие на окружающих и ставит выполнимые задачи. Профессор Y поглощен поиском чужих ошибок. Хотя, с формальной точки зрения, он бывает абсолютно прав, его комментарии страдают однобокостью. Таким образом, даже если его реакция и «честная», ей не хватает взвешенности. Совершенно понятно, что конструктивную обстановку в школе бизнеса формирует именно X.

Объективная обратная связь является, наверное, самым важным условием эффективности процесса создания академических ценностей. Честность подразумевает как анализ существенных факторов, так и предоставление сбалансированной обратной связи. Члены профессорско-преподавательского коллектива должны быть честными друг с другом и при оценке своих способностей внести существенный вклад в общий результат. Ни ложное смирение, ни гордыня не пойдут на пользу. Довольно часто сотрудники чураются самоанализа, необходимого для объективного определения их роли в команде. Давайте снова обратимся к деятельности профессора Y. В присущем ему негативном стиле он придумал способ самозащиты. Профессор выслушивает отзывы о своей работе, но пренебрегает ими как «неправильными» и продолжает идти своим путем, практически игнорируя мнение коллег. Более того, профессор Y весьма непредсказуем: довольно часто он ведет себя разумно, но бывают и иные периоды. Его мятущаяся натура лишь усугубляет ситуацию.

Хотя в академическом учреждении подобное упорство порой необходимо, не менее важно обладать естественным желанием оценить собственную работу в более широком аспекте. Способность воспринимать обратную связь в качестве привилегии — скорее всего, один из признаков зрелости и отсутствия чувства незащищенности. Конечно, глава школы бизнеса не может ни контролировать эти факторы, ни влиять на них. Тем не менее если преподавателю присуща незрелость, если он игнорирует или отказывается признать какое-то явление менеджмента и, следовательно, вносит поверхностный или неполноценный вклад в общее дело, то руководителю придется прибегнуть к приему индивидуального планирования.

На регулярных отчетных собраниях декан может без обиняков говорить с подчиненными на эти темы. Открытая дискуссия, бесспорно, предоставит честную и конструктивную обратную связь. Кроме того, она даст возможность обсудить с сотрудником эффективность командной деятельности. Естественно, иногда вести такие беседы нелегко. Они требуют высочайших навыков общения, большой тактичности и понимания процесса создания стоимости. Для участия в них надо обладать чувством ответственности и уверенностью. Хорошо помню, как в мою бытность главой Норвежской школы управления на таком собрании профессор, являвшийся классическим представителем сообщества изолированных и бестактных ученых-индивидуалистов, фактически отказался прислушаться к критическим замечаниям в свой адрес и в гневе покинул аудиторию. Для того чтобы хоть как-то нормализовать ситуацию, потребовалось еще несколько собраний. В подобных случаях очень важно не поступаться честностью и неизменно проводить прежнюю линию, хотя, возможно, и не так напористо. Ключ к выходу из подобных неприятностей — терпение: ведь мы имеем дело с длительным многоэтапным процессом корректировки поведения человека в более позитивном направлении.

Не укради

А если совсем по-библейски, то не укради у коллеги своего. Как часто кажется, что эту заповедь легко соблюсти. На деле же начинается плагиат, который исключительно неблагоприятно воздействует на моральный климат организации. Вспоминаются несколько примеров из моей практики.

Один профессор в своей книге дословно воспроизвел несколько фрагментов из рабочих записей сослуживца. То, что оскорбленный ученый еще не успел опубликовать свои материалы, естественно, ни в коей мере не оправдывает плагиатора. Несмотря на абсолютную, казалось бы, ясность этого вопиющего примера, он может представить собой любопытную дилемму, если взглянуть на него с другой стороны. Помнится, мы провозгласили, что следует поощрять сотрудничество ученых, обмен идеями и их совместную разработку. Как же тогда провести границу между сотрудничеством и научным воровством? Я уже много раз повторял, что считаю наиболее конструктивным динамичный подход к обмену знаниями. Просто не надо бояться высказывать идеи, обсуждать их и позволять коллегам извлекать из этого пользу до тех пор, пока процесс является истинно взаимным. Как правило, из таких искренних диалогов одни выносят больше, другие — меньше. Все-таки надо придерживаться лозунга «Гордо заимствовать» и избегать формулы «Гордо воровать», что приписывается, кстати, некоторым топ-менеджерам из АВВ
. Незачем объяснять, что каждый обязан указывать автора позаимствованных идей или материалов в своих печатных работах. Делать это следует абсолютно открыто, попросив разрешения в личной беседе, чтобы ваши сослуживцы не были потом неприятно удивлены.

В общем, взаимный обмен знаниями невозможен, пока каждый член коллектива не будет уверен в том, что коллеги не умыкнут его интеллектуальную собственность. Повторю: в любой научной работе надо ссылаться на автора идеи. Это очень важная, но, к сожалению, часто недооцениваемая проблема. Ее решение требует такта, педантичности и аккуратности. Понятно, что сказанное касается всех членов профессорско-преподавательского коллектива. Это часть системы базовых норм ценностей для участников научного бизнеса. И все же главе школы бизнеса не приходится прилагать довольно много усилий, чтобы заставить своих сотрудников следовать данной норме. Как-то раз мне пришлось указать на дверь профессору IMD, уличенному в активном плагиате. После постраничного сравнения его «труда» и работы коллеги все стало совершенно ясно. Тем не менее меня озадачила избранная обвиняемым схема защиты. Профессор пытался обосновать «правильность» своих действий. К сожалению, в подобных случаях руководителю учебного заведения не остается выбора. Он должен проявить бескомпромиссность. Не исключены и не столь серьезные ситуации, когда, возможно, из-за какой-то случайности отсутствует ссылка на источник. Тем не менее это тоже заслуживает применения со стороны руководства серьезных мер для пресечения порочной практики. В вопросах такого рода администрация играет принципиально важную роль. Плагиат должен быть изжит.

Диалог и обмен научными идеями будут процветать только при условии, что каждый имеет право использовать полученную информацию. Организация должна внедрить правила игры, в соответствии с которыми владелец идеи будет уверен: его интеллектуальная собственность защищена. Значение такой уверенности переоценить невозможно. Как правило, налаживание хороших рабочих взаимоотношений между учеными требует времени. Постепенно эти отношения крепнут и в конце концов могут стать настолько доверительными, что обмен идеями станет совершенно естественным явлением.

Разрушение отношений доверия означает прекращение создания стоимости в учебном заведении. Несколько лет назад один профессор IMD попался на заимствовании наработок своих коллег. В оправдание ученый заявил, что ему надо было срочно представить результаты работы, а времени не хватало. Он сослался также на испытываемую школой бизнеса необходимость именно в представленных им академических ценностях. Меня заинтересовала динамика его выступления: сначала он оправдывался, но постепенно так уверовал в собственные аргументы, что распалился и перешел к обвинениям. Таким образом, отсутствие удовлетворительного контроля за абсолютным соблюдением незыблемых правил привело к изменению понятий о допустимом и усилило трения с коллегами. В итоге от доверия ничего не осталось и нам пришлось попросить профессора поискать новое место работы.

Еще один пример касается коммерческой деятельности. Несколько лет назад многие преподаватели получили разрешение руководства школы бизнеса на частную педагогическую деятельность. В то время учебное заведение не было заинтересовано в узаконивании именно этих программ и решило таким образом поправить материальное положение своих сотрудников. Интересно, что облагодетельствованные таким образом преподаватели со все возрастающей энергией принялись интерпретировать организационные правила в свою пользу. Эти сотрудники постепенно превращались во все менее конструктивных членов коллектива. Их коллеги, в свою очередь, стали терять доверие к совместителям. В конце концов частнопрактикующих сотрудников нашей организации попросили покинуть IMD. Только так удалось остановить вызванный их поступками процесс разрушения ценностей.

Школа бизнеса, сталкивающаяся с неприятной ситуацией, будь то плагиат или пренебрежение сотрудниками прямыми обязанностями ради внешней деятельности, должна руководствоваться известным высказыванием генерала Шварцкопфа: «Не знаешь, как поступить, — поступай правильно»
. А как правильно? Ведите себя так, чтобы сохранить доверие окружающих. Не сомневайтесь в коллегах, будьте отзывчивы и честны. Не забудьте упоминать соавторов, если таковые имеются. Занимайтесь внешней деятельностью, лишь если она не повредит школе бизнеса, а в сомнительных случаях просите разрешения. Говоря более конкретно, руководство учебного заведения должно занять четкую бескомпромиссную позицию по предотвращению краж интеллектуальной собственности и по борьбе с их последствиями. Причем безразлично, идет ли речь о заимствованиях научных материалов у отдельных коллег или программ у академического учреждения в целом.

Как следует из только что рассмотренных примеров, недопустимые действия подлежат немедленному пресечению. В противном случае убедившиеся в собственной безнаказанности сотрудники могут подвергнуть пересмотру свои системы ценностей. Члены профессорско-преподавательского коллектива должны активно бороться с плагиатом. В особо серьезных или многократно повторяющихся ситуациях виновных следует увольнять. Каждый профессор, каждый ученый должен знать: пощады нарушителям этого закона ждать не приходится. В Уортоне произошел похожий случай. Виновника — штатного профессора одной из кафедр — защищал постоянный контракт, что, конечно, затруднило борьбу с ним. В конце концов ему предоставили длительный отпуск. После возвращения он уже не сумел восстановить прежнее положение и свою былую роль в создании стоимости, поскольку, потеряв доверие, стал отверженным.

Руководство академической организации должно быть непреклонно и в борьбе с коммерческим воровством. Следует разработать неоднозначные правила совместительства и контролировать их исполнение. В сомнительных случаях, как я говорил, сотрудник обязан попросить совета. Еще раз подчеркну: если сотрудник пренебрегает установленными нормами, то он должен быть наказан, а в случае серьезного или неоднократного их нарушения — уволен. Администрация обязана настоять на своем, поскольку компромисс тут невозможен. Нельзя изменять правила в угоду отдельным личностям.

Бесспорно, в случаях плагиата учебное заведение должно проявить непреклонность, но как вести себя при менее серьезных нарушениях? Во-первых, надо загрузить сотрудников на основном направлении процесса создания академических ценностей. Если преподаватели заняты актуальными исследованиями, то, как правило, они испытывают чувство реализации собственных перспектив и миссий, которое, в свою очередь, порождает конструктивную атмосферу. Такие же положительные эмоции возникают и при вовлечении в важную педагогическую деятельность. Следовательно, необходимо, чтобы каждый член коллектива участвовал в формировании обстановки, благоприятной для создания стоимости. Когда человек занят делом, на жульничество у него не остается ни времени, ни возможностей. Как мы уже говорили в предыдущей главе, хороший индивидуальный стратегический план содержит многие рецепты достижения этой цели. Что же следует предпринять?

· Стимулировать процесс индивидуального планирования, в том числе при помощи конструктивных собраний, посвященных этой теме.

· Помогать членам профессорско-преподавательского коллектива в выполнении хорошо спланированного учебного расписания.

· Поддерживать научные изыскания и не чинить ученым бюрократических препон.

· Обеспечить иные виды поддержки сотрудников, например финансирование путешествий и расходов по статье «Прочее».

· И наконец, возможно, самое главное: обеспечить позитивную интеллектуальную поддержку, обратную связь, материальное поощрение. Руководство обязано найти время для работы с коллективом.

Таким образом, главное для разрешения поднятых в настоящей главе вопросов — создание и реализация грамотного плана деятельности.

Это обеспечит каждому сотруднику надежную позицию для взаимодействия с коллегами. Кроме того, на атмосферу взаимного доверия в коллективе благотворно влияет процесс создания академических ценностей. В результате соблюдения этих условий воцаряется обстановка честности и соблюдения этических норм.

Декан обязан служить примером во всем: в присутствии на рабочем месте, позитивизме и честности. Только так он сможет создать конструктивную обстановку. Мы уже рассмотрели роль главы школы бизнеса как «катализатора» процессов, идущих под лозунгами: «Это можно сделать» и «Хорошее можно сделать лучшим». Кое-что выполнить довольно трудно. Кстати, запомните: присутствовать на рабочем месте — это то, что воспринимается сотрудниками как присутствие. Но ведь у декана множество дел и вне организации: его внимания требуют партнеры по обучению, представители источников финансирования, политические деятели и выпускники. Чтобы найти оптимальное соотношение между временем, расходуемым внутри и вне организации, придется попотеть: одинаково плохо перегибать палку в ту или иную сторону. Я предпочитаю делить пополам время, затрачиваемое на внешкольные и внутришкольные дела. Любая внешняя деятельность должна осуществляться в соответствии с интересами учебного заведения. Даже эпизодическое сотрудничество с другой организацией может быть воспринято как противоречащее этому требованию. Поэтому я советую всем обсуждать с коллегами свое расписание. Таким образом, его можно будет выполнить, не нарушая правил школы бизнеса. 

Глава 11
Работа декана: руководство сверху

Резюме

Декан участвует в создании стоимости на высшем уровне. Он дирижирует созданием академических ценностей, заставляя звучать стройным аккордом разрозненные инициативы отдельных членов команд. Глава учебного заведения должен стимулировать проявление созидательного синергизма усилий профессоров и ученых. Другими словами, декан — это «катализатор» процесса проявления подчиненными их лучших качеств. Он также стоит на страже запасов энергии своих сотрудников, разрешает конфликты, внедряет оптимальные методы работы и правила, позволяющие людям продуктивно использовать силы, принимает решения о продвижении по службе и увольнении, объективно распределяет нагрузку, стимулирует обновление, новое мышление и приверженность науке. Параллельно декан при необходимости поддерживает динамичную, гибкую позицию школы бизнеса относительно видения перспективы и миссии. Как «бизнесмен» руководитель координирует все виды организационной деятельности, свежим глазом оценивает школьную активность и внимательно следит за накоплением и расходованием ресурсов, контролируя риски. В области отношений с внешними организациями декан должен служить рупором, через который школа бизнеса выражает свое мнение и распространяет воззрения на практику бизнеса. Кроме того, в ведении главы академической организации находятся проблемы, сопряженные с заинтересованными лицами и группами, в том числе связи с общественностью. И наконец, главная обязанность декана — служить лидером, «катализатором» командной деятельности и творцом конструктивной обстановки. Несмотря на столь устрашающий своими размерами список обязанностей, руководители школ бизнеса должны ухитриться и выполнить все внутри- и внеорганизационные обязанности, иногда при помощи подчиненных, которым объясняют ситуацию на бегу. Такое управление и называется хорошим менеджментом.

Еще совсем недавно ученые считали возможности профессионального менеджмента и контроля в университетах в лучшем случае ограниченными. Барри, Чандлер и Кларк, основываясь на исследованиях, посвященных внедрению новой управленческой практики в двух британских высших учебных заведениях, пришли к выводу о все еще относительно невысоком уровне развития профессионального управления и современных методов контроля. «Мы попытались представить доказательства существования в университетах управленческого контроля, сопряженного, как известно, со значительными изменениями рабочих условий. В то же время установленные факты указывают на расхождения во мнениях и нарушения связи между высшими и линейными менеджерами. Исследуя личные контакты наших респондентов с управленцами, мы не обнаружили достаточно свидетельств непосредственного контроля со стороны последних в области повседневной деятельности. На основании полученных данных можно сделать вывод: жалобы на чрезмерный гнет со стороны менеджеров и узурпацию ими власти в высших учебных заведениях по меньшей мере преувеличены. Мы не нашли достаточных подтверждений существования сверхдирективного или автократического управленческого стиля»
.

Несмотря на эти явственные тенденции, оценка взглядов Барри, Чандлера и Кларка на проблему «менеджеризма» в академических учреждениях изменилась. Например, X. де Боэр считает: «Очевидно, во многих странах произошли или вскоре произойдут весьма значительные перемены. Все эти организационные реформы в какой-то степени нацелены на внедрение управленческого стиля, напоминающего корпоративный менеджмент. Очевидна тенденция усиления роли „менеджеризма”»
.

Может быть, отражая складывающееся положение вещей применительно к «менеджеризму», ведущие специалисты в области высшего образования в последнее время размышляли о том, насколько далеко простирается власть главы учебного заведения. В своей эпохальной работе «Higher Education» («Высшее образование») Дерек Бок писал:

Я быстро составил список блестящих идеи по широкомасштабным и небольшим усовершенствованиям образования в Гарварде... За два года не удалось внедрить ни одного предложения... Я был очень разочарован. Я мог бы понять несогласие, даже резкое отрицание реформ, но молчание и последовавшее бездействие были особенно ужасны... Спустя несколько лет, анализируя состояние университета, я вдруг осознал: почти все мои ранние идеи в той или иной степени реализованы. Я задумался: а чьи предложения сейчас проходят стадию пробуждения после нескольких лет забвения ? Вероятно, было бы умнее не задавать такого вопроса
.

Коуэн и Марч считают роль президента еще более ограниченной: «президент колледжа — это менеджер, который не знает точно, что он должен делать, и сомневается в своих возможностях сделать хоть что-нибудь важное»
. Кларк Керр считает:

Декан редко выигрывает вчистую. Он скорее должен стремиться избегать худшего, чем достигать лучшего. Декан должен находить удовлетворение в том, что он одинаково неприятен всем, с кем связан по работе. Ему придется смириться с жестокой реальностью, когда его успехи замалчиваются, а неудачи широко обсуждаются. Он должен быть доволен, если удастся хоть как-то консолидировать подчиненных и заставить свою организацию сделать еще один шаг вперед, чтобы не отстать от времени... Иногда инновации происходят гораздо успешнее, если их автор неизвестен
.

Ф. М. Корнфорд советует молодым коллегам-ученым: «Вы думаете (разве не так?), что стоит вам привести убедительный довод, как люди к вам прислушаются и последуют вашему предложению. Это заблуждение принесет вам много вреда»
. И хотелось бы добавить уже от себя: не менее трудно руководителю влиться в коллектив. Это, бесспорно, ограничивает возможности декана влиять на изменения.

Роудз считает, что роль президента принижается:

Президент — влиятельная, но несколько отстраненная общественная фигура, которую внешние наблюдатели считают все менее привлекательной и малоэффективной. Поэтому средний срок полномочий президента сокращен до пяти лет в государственных учебных заведениях и до семи лет в остальных организациях
.

Вот мнение Лесли и Фретуэлла о полномочиях президента:

Принятие трудных авторитарных решений на высшем уровне организации противоречит культуре и традициям высшего образования. Фактически, чем сильнее потребность в твердом и четком решении, тем интенсивнее сопротивление самостоятельным действиям центральной администрации. Поэтому неопределенность и конфликты препятствуют президентам, вице-президентам, комитетам по принятию решений и попечителям свободно двигаться в любом направлении
.

Ранее я уже упоминал о лежащей на ректоре (декане) ответственности и предлагал способы решения некоторых сложных управленческих проблем в непростых ситуациях. К настоящему моменту должно быть ясно, что декан, по крайней мере, обладает толикой власти, и если он должным образом использует свои полномочия, то реализует имеющийся потенциал в области создания стоимости. Школу бизнеса можно сравнить с футбольной командой: и той и другой требуется тренер. Первоклассный академический коллектив нуждается и в превосходных игроках, и в лидере, усиливающем их способности к совместной работе. В настоящей главе мы подробно рассмотрим необходимость руководства школой бизнеса сверху и некоторые способы, которыми можно решить эту проблему.

Процесс создания стоимости школой бизнеса включает этот элемент «сверху вниз» — декана(.

Вот что пишет об основных функциях руководства сверху вниз Дудерштадт:

Во-первых, независимое лидерство. Ректор должен формировать, формулировать и претворять в жизнь видение университета, поддерживая и повышая уровень организации. Эта деятельность включает прямое и творческое обдумывание на перспективу развития интеллектуальных, общественных, финансовых, человеческих и физических ресурсов, а также затрагивающих университет политических вопросов.

Ректор имеет широкий круг важных обязанностей, совокупность которых определяется как представительство. В качестве главы высшего учебного заведения ректор несет ответственность за внутренние и внешние связи со всеми заинтересованными лицами — студентами, преподавателями и учеными, а также персоналом кампуса... В этой области управленческие обязанности также широкомасштабны, поскольку в итоге именно ректор отвечает за каждый потраченный или полученный доллар.

И наконец, лидерскую роль ректора можно описать как отцовскую заботу. Преувеличения тут нет. Именно глава университета зачастую становится ключевой фигурой в определении направления движения, источником энергетической и эмоциональной подпитки организации. Помнить об этом следует не только при непосредственных рабочих контактах с коллегами, но и во время таких мероприятий, как торжественные заседания и научные конференции.

Напомним важный и очевидный жизненный момент. Ни один ректор не в состоянии справиться со всеми своими обязанностями. Следовательно, в первую очередь надо определить, какие аспекты должности данный человек может выполнять самостоятельно, благодаря своим талантам и способностям. После этого следует привлечь группу менеджеров и высокопоставленных сотрудников. Они помогут справиться со всеми остальными направлениями
.

Я уверен: несмотря на выраженные трудности, декан способен успешно выполнять свои обязанности и решать сформулированные Дудерштадтом задачи, внося таким образом значительный вклад в совокупный процесс создания стоимости сверху. Дерек Бок отмечает:

Наиболее необходимые высшему образованию реформы, скорее всего, не осуществятся автоматически вследствие конкуренции, инициатив фондов и государственных учреждений или за счет самопроизвольных усилий профессоров. Хотя без поддержки коллектива могут произойти некоторые перемены, для коренных изменений в рассматриваемой области требуются предпринимательские навыки. Естественные кандидаты на роль «машиниста паровоза реформ» — декан и ректор
.

Миттлхёрст насчитывает пять основных функций ректора: выяснение и определение направления, позиционирование организации, оздоровление морального климата через коммуникацию, принятие решений и организационное представительство. Этот список в основном соответствует моему пониманию обязанностей главы высшего учебного заведения — стратегических, поведенческих, касающихся принятия решений и частично формальных
.

Эффективный руководитель школы бизнеса может осуществлять управление процессом создания академических ценностей, прилагая усилия сверху. Таким образом, координация сверху создания стоимости за счет деятельности отдельных членов и групп снизу является принципиально важной. Бок очерчивает несколько способов, посредством которых, по его мнению, декан способен возглавить перемены:

Полномочия, которыми обладают ректоры и деканы, позволяют не только составлять программу деятельности академической организации, но и формировать окружение, благоприятное для инноваций. Руководители учебных заведений должны использовать власть для распределения ресурсов и поощрения научных изысканий, привлечения внимания к преподаванию и обучению, финансирования, закупки оборудования, стимулирования многообещающих инициатив, исходящих от сотрудников, поиска форм вознаграждения и признания, мобилизации информации для продвижения реформ, создания комитета внешних экспертов, развития специальных способностей, необходимых для внедрения новых инициатив
.

Для осуществления всего этого и многого другого декан должен создать то, что я называю «дополняющим симбиозом». Этот симбиоз состоит из декана, играющего роль координатора потоков идей, идущих от преподавателей снизу вверх. Он взаимодействует с ними, обсуждает предложения подчиненных об исследованиях и преподавании. Хотя в этом взаимодействии главенствующую роль играют ученые, хороший декан, несомненно, должен отстаивать свои взгляды на эти вопросы. Такая совместная деятельность, стимулируемая деканом, интенсифицирует создание академических ценностей благодаря выдвигаемым обеими сторонами аргументам, на основании которых можно выявить направление развития или изменить его. Декан способен помочь профессорам более полно использовать свой потенциал, поощряя их и служа, как мы уже знаем, «катализатором» деятельности подчиненных.

Еще один важный аспект работы главы школы бизнеса по созданию стоимости — борьба за сохранение видения перспективы и миссии учебного заведения путем поддержания оптимального портфеля. Члены профессорско-преподавательского коллектива могут предложить немало перспективных идей, однако декан также имеет в запасе ряд интересующих его проблем. Тем не менее главное, что ожидается от главы школы бизнеса в этой области, — беспристрастная оценка соответствия предложений сотрудников видению и миссии академической организации. Другими словами, декан должен убедиться в ценности научных тем и педагогических методик с точки зрения общего портфеля. Таким образом, работа в соответствии с лозунгами «Стратегия — это выбор» и «Стратегия — это выбор перспективных видов деятельности» и станет стратегическим вкладом главы школы бизнеса в создание стоимости.

Еще одна задача — стимулирование развития творческого синергизма усилий членов профессорско-преподавательского коллектива. Обычно лучшие результаты приносит спонтанный синергизм различных сил, направленных снизу вверх, инициатив, дополняющих друг друга. В реальности точка зрения декана, занимающего высшую позицию в иерархии, очень часто может оказаться весьма полезной для организации оптимального взаимодействия людей в рамках программы обучения или научного проекта.

Глава учебного заведения способствует преодолению подхода «не нами придумано», столь распространенного среди сотрудников университетов и школ бизнеса, поощряет более открытый образ мыслей, обмен знаниями, дискуссии, восприятие результатов деятельности коллег. Чтобы лучше понять сказанное, обратимся к истории и вспомним новаторский подход, внедренный в школе бизнеса Технологического института Карнеги в 1960-х годах. В то время упомянутое учебное заведение могло похвастаться сотрудничеством с такими гигантами, как Д. Марч, Р. Сьерт, Г. Саймон, Т. Ансофф, И. Иджири и другие. Институт всячески поощрял написание статей и книг в соавторстве, подчеркивая, что создание академических ценностей должно покоиться на широкомасштабном обмене знаниями. Так, Технологическому институту Карнеги удалось создать новую традицию, порвавшую с классическим подходом «я сам», проявлявшимся в единоличных публикациях. Даже в наше время в академических кругах очень часто встречается нежелание сотрудничать. Следовательно, статьи, книги и другие работы, написанные в соавторстве, должны поощряться еще более активно. Эта решаемая сверху задача стоит перед руководителем школы бизнеса.

Декану следует подталкивать профессоров и преподавателей к интенсивному экспериментированию. Надо публиковать промежуточные результаты, избавляться от привычки проверять, перепроверять и еще раз проверять, которая порой отнимает годы, а в итоге приводит лишь к незначительному выигрышу в качестве. Декан должен уметь сформировать у ученых желание и готовность предавать гласности даже промежуточные результаты научных изысканий, поскольку это существенный вклад в непрерывный исследовательский процесс, своеобразное воспитание в сотрудниках смелости и привычки к риску. Подобная обстановка содействия исследованиям особенно важна для современной академической организации. Слишком часто ученые бывают чересчур консервативны, проявляют слишком сильное беспокойство относительно последствий обнародования своих мыслей, опасаясь критических замечаний со стороны коллег. Многие уделяют чрезмерное внимание минимальному повышению качества и, как следствие, значительно проигрывают в скорости получения результатов. Бесспорно, борьба с таким подходом — еще одна задача, стоящая перед руководителем учебного заведения. Решить ее можно посредством агрессивной поощрительной политики.

Кроме того, декану следует понять: классический подход к определенным проблемам, теориям и парадигмам вступает в коренной конфликт с принципиально новыми идеями. Исключительно важна верная оценка сложившейся ситуации. Парадоксальное мышление, мозговой штурм «крепости» аксиоматичных представлений послужат ключом к успеху. Мы в IMD решили рассматриваемую проблему, отказавшись от деления на кафедры и научные отделы, стимулировав тем самым подход, направленный на удовлетворение запросов клиентов — партнеров по обучению, и сделав важный шаг по пути к инициативному радикальному образу мышления. Эта область — широкое поле деятельности для главы школы бизнеса, поскольку именно от него зависит подбор преподавателей с разнородным традиционным базисом или опытом для конкретных программ. Культурные различия также весьма благотворно влияют на разнообразие.

Декан и другие руководители должны работать над созданием внутриорганизационного места встреч, где члены профессорско-преподавательского коллектива будут делиться информацией об исследуемых проблемах и, быть может, заимствовать у коллег готовые решения. Таким образом, усиливается значение научных конференций. Часто такие собрания, например совместные перерывы, научные семинары и так далее, характеризуются негативным мышлением, другими словами, каждое научное сообщение сопровождается критическими комментариями. Собрания должны выглядеть по-другому, они должны стать источником вдохновения для участников. Профессорам надо активно участвовать в работе над конкретной проблемой, продвигая научные исследования и получая советы, подкрепляющие их собственные мысли. Очень важно, чтобы научные семинары из «клубов разрушителей» трансформировались в «места положительных встреч». Тут руководитель способен на многое, прежде всего подавая личный пример. Я, например, часто настаивал на том, чтобы каждый сотрудник получал право критиковать конкретную работу, только если до этого он внес по ней три конструктивных предложения.

И наконец, жизненно важно, чтобы декан обладал динамичным и гибким подходом к портфелю видения и миссии школы бизнеса. Он может порекомендовать профессорам и преподавателям внедрить новую инициативу, даже если она на первый взгляд не полностью соответствует организационному портфелю, но стимулирует новое мышление. В этом случае концепция статичного портфеля перестанет препятствовать динамичному процессу создания стоимости.

Следует упомянуть еще одну важную роль декана: служить «раствором», цементирующим коллектив. Делать это следует, координируя все виды деятельности и лишь подталкивая процесс, а не насаждая свое мнение сверху железной рукой. Координация подразумевает наблюдение за совокупностью видов деятельности, аккумулированных в портфеле, контроль за сбалансированностью генерирования и использования ресурсов и минимизацию рисков, которым подвергается школа. Таким образом, руководство сверху исключительно важно для эффективного стратегического менеджмента школы бизнеса. Но деятельность декана продуктивна лишь при соответствии учебного заведения многим условиям, рассмотренным выше: наличию сильного, заинтересованного в успехе профессорско-преподавательского коллектива, групп или «семей» совместно работающих ученых, ясному пониманию необходимости сбережения энергии и общему осознанию необходимости адаптации и эволюции для сохранения прочной базы ресурсов на общее благо.

Итак, деканы исполняют множество функций. Первая и главная из них — они ускоряют проявление самых лучших качеств и способностей как отдельных преподавателей, так и групп и команд. Кроме того, главы школ бизнеса стоят на страже энергии своих сотрудников, трудятся для разрешения конфликтов и способствуют внедрению рабочих методик и правил, повышающих эффективность отдачи профессорско-преподавательского коллектива. Деканы должны принимать решения, в том числе трудные и непопулярные, касающиеся, например, продвижения по службе и увольнения. Они сотрудничают со всеми заинтересованными лицами, информируя их о видении и миссии учебного заведения и инициируя приведение планов и программ в соответствие с передовой практикой. Этот аспект деятельности, кстати, весьма важен: руководитель должен возглавить свою организацию на пути создания ценностей, определяющих ее коммерческое процветание. Следовательно, декан одновременно обязан быть и бизнесменом.

Таким образом, часть исполняемых деканом обязанностей лежит во внутриорганизационной области. Это и деятельность множества школьных комитетов, и принятие решений, определяющих существование учебного заведения. Вместе с тем его функции охватывают и внеорганизационное пространство. Глава академического учреждения должен служить связующим звеном между двумя группами сил — внешними и внутренними — и передавать позитивное давление внешнего окружения своей организации, стимулируя тем самым необходимую адаптацию.

Задачи, стоящие перед деканом во внутриорганизационной сфере

Оценка деятельности сотрудников

Декан стимулирует создание академических ценностей как отдельными членами профессорско-преподавательского коллектива, так и их командами. Он советует, помогает, оценивает индивидуальные планы и предоставляет обратную связь. Для личного совершенствования принципиально важно ясно представлять себе, какой вклад должен вносить в общее дело каждый сотрудник. Добиться этого понимания (и, я надеюсь, использовать его) возможно единственным путем — установлением личных позитивных и конструктивных контактов. Как я уже неоднократно говорил, декан должен участвовать в процессе планирования научной деятельности каждого преподавателя. Решается данная проблема в том числе и посредством регулярных, не реже раза в год, встреч, посвященных персональным отчетам. Как правило, на таких заседаниях проводится тщательный анализ индивидуальных планов, проверяются их соответствие выбранному направлению деятельности и этапы реализации намеченного. Декан помогает оценить продвижение к декларированным целям и полученные результаты, а не занимается пустыми обещаниями и пожеланиями. Благодаря сочетанию анализа достигнутого и коррекции направления члена профессорско-преподавательского коллектива достигается конструктивное поощрение усилий подчиненных, направленных на научные поиски.

Каждый год декан пересматривает уровень загрузки преподавателей и соотношение педагогической и научной деятельности сотрудников. Это, конечно, тесно связано с потребностью школы бизнеса в ресурсах, например в персонале и финансировании. Как правило, особых проблем такие встречи не создают, поскольку беседа идет в русле, определенном общим планом научной работы и ранее обсужденной педагогической нагрузкой, задающей тему научных изысканий и оставляющей для них необходимое время. Ресурсы распределяются также достаточно легко.

Как я уже говорил, одна из главных целей школы бизнеса уровня IMD — найти способы мотивации каждого сотрудника, побуждающие его считать себя «собственником» организации. На отчетных совещаниях следует обсудить основные критерии для поощрения, чтобы помочь каждому определить взаимосвязь вознаграждения с его исследованиями (я предпочитаю стимулировать получение научных результатов), преподавательской деятельностью (я предпочитаю вознаграждать педагогические инновации) и гражданской позицией (обычно я отдаю предпочтение тем, кто вносит рыночный вклад и увеличивает доходы, а также участвует в межфункциональной деятельности).

Еще одна важная часть встречи — рассмотрение внешнего совместительства. Для страховки следует убедить преподавателей в том, что администрация отслеживает этот вид деятельности. Главное — добиться, чтобы члены коллектива строго придерживались этических норм и правил. Вместе с тем декан имеет право ужесточить соответствующие нормы.

Бесспорно, нельзя забывать и о стиле работы. Принципиально важно выработать обстановку доверия. Глава школы бизнеса может сам указать сотруднику на то, что его манера общения с коллегами дисфункциональна, то есть не способствует здоровому моральному климату в команде. И напротив, человек может сам рассказать декану, как он представляет свое место в коллективе. Разумный совет способен помочь сотруднику повысить собственную эффективность и заложить основу взаимного доверия среди членов команды.

Все сказанное представляется довольно простым, но каждый, кто пытался внедрить эти положения в академической организации, понимает: путь к успеху уставлен капканами. Интересно, что существует некая параллель между неудачами, с которыми сталкивается декан в процессе контроля внутри организации, и его способностью осуществлять свою деятельность в более широком масштабе. Во всех случаях декан должен внушать доверие. Нельзя ожидать от него эффективности, если он не пользуется уважением каждого своего сотрудника. Одновременно главу школы следует рассматривать как представителя и руководителя всего коллектива. А коллектив, по существу, признает декана лидером за его умение использовать во благо потоки конфиденциальной информации. Невозможно управлять людьми без их доверия.

Многие расценивают контроль со стороны начальства как препятствие для нормальной деятельности. Иногда этот процесс действительно сопряжен с неприятностями, особенно если в его ходе возникают разногласия по поводу исследований, преподавания или совместительства. Только когда все сотрудники уверены, что декан делает свою работу, руководствуясь лишь интересами школы бизнеса, он имеет шанс сохранить авторитет в глазах подчиненных. Если же люди считают шефа своим врагом, то контроль, скорее всего, не даст желаемых результатов.

Ключевые принципы решения внутренних задач

Еще совсем недавно деканы ведущих мировых школ бизнеса менялись, как в калейдоскопе. Чтобы как минимум выжить и как максимум преуспеть, руководителю следует усвоить несколько основных принципов решения внутриорганизационных задач.

По отношению к учебному заведению в целом декан должен позиционировать себя как правдивую личность, достойную полного доверия. Руководитель не сможет продолжать свою деятельность, если он не пользуется высочайшей степенью доверия коллектива. Вероятно, что такое чувство легче поддерживать, когда декан подчеркивает, что считает себя в силах исполнять сопряженные с должностью обязанности, только если оправдывает веру коллектива. Стоит подчиненным увидеть, как начальник цепляется за кресло, он мгновенно потеряет авторитет. Возьмем, например, злополучного руководителя одной из ведущих американских школ бизнеса. До того как занять эту должность, он хорошо проявил себя на посту заместителя декана в другом учебном заведении. Его шеф был очень успешным харизматическим лидером. Наш герой придерживался традиционных взглядов, не любил рисковать и предпочитал осторожность. Из него не получился лидер. Он не умел эффективно добывать средства, из него не получился администратор. Не имея надежного положения ни во внешней, ни во внутренней политике, он не смог сохранить авторитет в профессорско-преподавательском коллективе. Через четыре года по инициативе подчиненных его попросили освободить кабинет. Можно быть хорошим вторым лицом в иерархии, но этого недостаточно, чтобы быть хорошим деканом.

Другой декан, руководитель одной из частных школ бизнеса на востоке США, имел репутацию солидного ученого и приверженца теорий, вынесенных из курса МВА. Благодаря этим качествам он пришел на место руководителя учебного заведения с поста менеджера коммерческой компании. Став главой школы бизнеса, наш герой проделал очень большую работу во внеорганизационной сфере, в основном по части добывания средств, но внутри организации он оказался абсолютно беспомощным. Декан почти не оказывал влияния на направление интеллектуального развития академической организации, не помогал сотрудникам в их исследованиях и педагогическом процессе. Его опыт, накопленный в ходе практической деятельности, не придал ему веса в научных кругах, не научил, как стать «катализатором» для коллектива. Через три года настало время возобновления контракта декана. Все сошлись во мнении: дальнейшее сотрудничество с таким руководителем нецелесообразно, поскольку соискатель, не обладая качествами, необходимыми для того, чтобы влиять на процесс создания академических ценностей, был непригоден для той должности, на которую претендовал. Хорошая репутация, завоеванная благодаря успехам всего лишь в одной сфере, не спасла — результат был не в его пользу.

Разрешите привести третий пример, рассказав о декане еще одной школы бизнеса, долгое время занимавшем эту должность и оказавшемся вовлеченным в судебный процесс из-за своего обращения с женщиной, претендовавшей на место преподавателя. Проблема дискриминации по гендерному признаку и обеспечения равных возможностей крайне важна. Теоретически очень легко провозгласить себя сторонником равенства полов, но научиться согласовывать практику с теорией значительно сложнее. Например, должны ли отличаться стандарты найма мужчин и женщин? Хотя формально никто так не считает, при приеме на работу женщин тем же качествам придается другое значение. Возможно, суть вопроса состоит не в том, правильно это или нет, а в попытке обнаружить качества, благодаря которым подобранная пропорция мужчин и женщин позволит создать гендерно разнообразный, позитивно мыслящий, творческий, профессиональный коллектив. Декан, о котором идет речь, не справился с приемом на работу женщины. Он и сам не понял, было ли его отношение достаточно непредвзятым, или он пытался скрыть то, что впоследствии сочли бы ошибкой или слабостью. Объективность декана поставили под вопрос, его авторитет пошатнулся, и в итоге из всех кабинетов донесся дружный вопль с просьбой о его уходе. Занимая свое кресло в течение длительного времени, декан противостоял большим группам подчиненных по самым разным вопросам. Поэтому, когда возник спор по этому случаю, у него почти не осталось сторонников, на которых он мог бы опереться.

Во всех трех случаях мы видели крушение веры коллектива в декана. В первом эпизоде это произошло из-за неэффективной внеорганизационной деятельности, во втором — из-за внутриорганизационной, а в третьем — ввиду утери авторитета и объективности в непростой ситуации. Все три случая быстро или медленно, но привели к потере руководителем академической организации своего места.

Справедливое распределение задач среди сотрудников

Декан должен следить за равномерностью распределения преподавательской нагрузки и иных обязанностей. Как я уже говорил, этот процесс должен быть понятен каждому сотруднику. Это, пожалуй, одна из немногих задач, которые должны решаться недвусмысленно и с учетом общего портфеля организационных интересов. Ни с одним членом коллектива администрация не должна поступить несправедливо. Бесспорно, распределение нагрузки — это не пример из учебника арифметики. Следует смириться с тем, что иногда из-за особых обстоятельств кто-то будет загружен сильнее. Тем не менее все должны знать: идет честная игра и по истечении определенного времени справедливость восторжествует.

Еще несколько лет назад в IMD отсутствовал общий централизованный процесс распределения преподавателей по программам. Такая ситуация порождала неприятные моменты. Профессор X, например, от природы весьма консервативный, соглашался на каждую просьбу декана, а в итоге год за годом нес двойную педагогическую нагрузку. То, что он великолепный преподаватель, о чем свидетельствовали отзывы его студентов, еще более усугубляло положение. Профессор рвался к студентам. Он даже коллекционировал положительные отклики, укреплявшие в нем ощущение собственной значимости и удовлетворения. Профессор Y, напротив, старался преподавать как можно меньше. В ответ на любое предложение он отвечал, что его расписание и так забито до предела. Правдой это было или нет — не о том разговор. Если его расписание и было перегружено, так разве что благодаря внешнему консалтингу. Опять же совершенно понятно: совместительство не должно мешать основной деятельности, за которую профессор, собственно, и получает зарплату. Это очевидно всем, но только не самому профессору Y. Из года в год он ухитрялся отделываться минимальной педагогической нагрузкой в школе. Но то была пора закрытости, и его сослуживцы не располагали точными данными о структуре его рабочего расписания.

Из приведенных примеров становятся понятны несколько положений. Во-первых, любое распределение педагогической нагрузки должно производиться честно и, следовательно, открыто. Естественно, нельзя позволять кому-то отделаться малой кровью за счет испытываемых их коллегами перегрузок. Отданные преподавательской деятельности часы должны отражаться в общедоступных документах. Во-вторых, не следует допускать систематической, многолетней чрезмерной занятости этой деятельностью одних и тех же энтузиастов. В-третьих, все члены коллектива должны руководствоваться едиными этическими и моральными нормами. Бесспорно, профессор Y, избегая педагогической деятельности, не способствовал духу коллективизма.

Декан должен стремиться к тому, чтобы каждый сотрудник рассматривал преподавание как неотъемлемую часть своей организационной деятельности. Нужно стараться привлекать профессоров к участию в конкретных внутрикорпоративных и (или) стандартных программах с учетом их научных интересов. Важно достичь соответствия профиля преподавания научной специализации. Конечно, школа бизнеса не должна заставлять человека решать задачи, имеющие мало общего с его программой создания стоимости.

Даже при честном распределении нагрузки декану следует удостовериться в том, что она взаимосвязана с системой материального стимулирования, будь то заслуженное повышение зарплаты, бонусы, дополнительное время, выделенное для научных изысканий, оплата сверхурочных или творческий отпуск. Необходимое условие для распределения наград — четкая оценка общих усилий, направленных на создание академических ценностей каждым сотрудником. Большинство школ бизнеса при поощрении преподавателей прежде всего учитывают результаты научных исследований. Профессор Q, например, был настоящим подвижником науки и всю «свободную энергию» отдавал исследованиям. В круг его интересов входила оптимизация реструктурирования и адаптации организации. Профессор хотел понять, как добиться того, чтобы в результате этого процесса компания усилилась в целом и расширила технологическую базу, избежав превращения реструктуризации в «косметический ремонт». Он вложил все свои силы в написание монографии, в конце концов опубликованной одним из ведущих университетских издательств, высоко оценившим уровень исследования. Тем не менее ученый был обойден поощрением, поскольку, когда решался вопрос о наградах, рукопись еще не была опубликована. Профессор не получил бонус, так и не поняв, почему так вышло — ведь он весьма активно занимался научными изысканиями! В следующем году, когда книга вышла в свет, он, естественно, был удостоен награды. Бухгалтер назовет такую ситуацию проблемой отчетного периода. Создавая временной разрыв между выполнением работы и вознаграждением, мы можем снизить уровень мотивации. Самое малое, что можно сделать, — добиться всеобщего понимания и прозрачности причин отсрочки.

Оценка портфеля общих направлений развития школы бизнеса

Декан обязан производить анализ портфеля видов деятельности, суммируя вклады, идущие снизу от каждого члена профессорско-преподавательского коллектива. Глава школы бизнеса также влияет на эволюцию школьного портфеля, высказывая собственное мнение. Простой реакции на идущие снизу вверх импульсы тут недостаточно. Таким образом, если выбор направления — это прежде всего процесс, в рамках которого декану отводится роль судьи результатов, достигнутых каждым работником, то на развитие ситуации в большей или меньшей степени влияет его личное мнение как главы учебного заведения. Все описанное и есть работа по выбору направления развития, осуществляемая деканом IMD.

Как мы уже говорили, IMD прежде всего делает основной упор на повышение квалификации менеджеров, одновременно продолжая обучение в рамках небольшой программы МВА. Последняя имеет жизненно важное значение для профессорско-преподавательского коллектива нашей организации, поскольку предоставляет ему возможности взаимодействия с особо одаренными студентами, исследования инновационных педагогических идей и, следовательно, обнаружения новых подходов к преподаванию. На 85 мест программы претендуют около тысячи человек. Таким образом, курс МВА в значительной мере укрепляет престиж IMD как символ обучения лучших, элитных кадров. В свое время рассматривалось предложение об увеличении количества участников этой программы до 160—200 человек. Его авторы считали: коль скоро участников все равно хватит, зачем же отказываться от легких денег? Но идея была отклонена, поскольку не вписывалась в общий стратегический портфель нашей организации. Руководство не пожелало существенно расширить программу МВА, так как это могло привести к перегрузкам в этом зрелом сегменте школьного бизнеса. И что еще более важно, возникла бы нужда в новых преподавателях, рассматриваемых как специалисты в области МВА, но не являющихся полноправными членами педагогического коллектива IMD, специализирующегося на обучении общему менеджменту. Даже преподавание в рамках относительно скромной программы МВА налагает ответственность на всех преподавателей нашей школы. Расширение же данной программы могло не только изменить стратегическое направление академического учреждения, но и послужить причиной дополнительных издержек в связи с необходимостью межструктурной координации. Этот пример однозначно доказывает необходимость участия декана в решении проблем такого рода. Именно он напомнил сотрудникам, что расширение программы МВА просто не укладывается в организационный портфель.

Аналогичный вопрос относительно стратегического портфеля IMD встал при решении проблем, сопряженных с нашей новой программой МВА для менеджеров (ЕМВА). Программа формировалась на основе уже успешно реализуемого десятинедельного курса повышения квалификации менеджеров PED. Предполагалось, что участниками «Executive МВА» станут наиболее успешные слушатели, занимающиеся в рамках PED, изучая примерно в те же сроки новые предметы. Одну треть времени планировалось посвятить «полевым исследованиям», другими словами, обучению за пределами IMD. Существенным элементом программы должно было стать организованное по модульному типу виртуальное обучение в промежутках между пребыванием в нашей школе. При внимательном рассмотрении стало понятно: ЕМВА очень хорошо укладывается в портфель программ IMD, так как является важным дополнением к курсам, предназначенным для менеджеров. Скорее всего, программа пользовалась бы все возрастающим спросом со стороны управленцев, стремящихся получать знания без отрыва от работы, а число менеджеров этой категории все увеличивается. Основные клиенты IMD — крупные транснациональные корпорации — могли бы заинтересоваться нашим предложением.

Невзирая на приведенные примеры, декану следует придерживаться определенного курса и игнорировать стремление изменить общее направление движения школы бизнеса. Учебное заведение в процессе создания стоимости должно руководствоваться общей логикой, вырабатывать и внедрять которую также входит в круг обязанностей декана. Довольно легко припомнить случаи, свидетельствующие о том, что различные школы имели портфели видов деятельности, представлявшие собой всего лишь конгломераты независимых элементов, а следовательно, имевшие чересчур сложную структуру. Это приводило к утрате возможности синергизма. Возьмем, например, организацию, условно называемую «школа бизнеса А». Это учебное заведение на протяжении всего своего существования ориентировалось на позицию менеджеров-практиков. Допустим, школа А всегда проявляла повышенный интерес к обучению иностранцев в рамках курса общего менеджмента МВА. Со временем портфель разросся, в него вошло направление повышения квалификации менеджеров при помощи как стандартных, так и заказных программ. В один прекрасный день потребовалось ответить на новый вопрос: следует ли добавить в портфель программу докторантуры? Курс обучения на степень доктора философии казался необходимым для усиления научно-исследовательского потенциала учебного заведения и повышения уровня приглашаемых преподавателей. Учитывая связанные с расширением портфеля ресурсозатраты, было нелегко предсказать, как органично впишется новый вид деятельности в общие планы школы бизнеса.

Прежде всего, развертывание докторской программы не обязательно означает стимулирование научных изысканий, проводимых профессорами. Она является весьма ресурсоемкой и, как правило, требует приема в школу нескольких новых сотрудников, более активно занимающихся научной деятельностью. Таким образом, докторантура больше «съедает» ресурсы, нежели добавляет в портфель новые виды педагогической деятельности. Забавно, но развертывание нового курса, ликвидируя стагнацию, одновременно сокращает время, которое преподаватели могли бы отвести на научные изыскания. Теперь их время и силы должны пойти на обеспечение обратной связью докторантов и контроль за их обучением. Итак, поскольку идея о приеме на работу в школу А собственных выпускников-докторов не столь хороша, как казалась на первый взгляд, это не даст ощутимых преимуществ, несмотря на потенциальную выгоду за счет улучшения общей научной репутации. Таким образом, было трудно понять, как решение о развертывании курса обучения на степень доктора философии впишется в школьный портфель.

Рассмотрим еще один пример. Школа В размышляла о развертывании кампусов по всей планете с точки зрения географической экспансии портфеля видов педагогической деятельности. Руководство стремилось сделать школу интернациональной и в качестве первого шага мечтало построить второй кампус для подготовки специалистов МВА на другом континенте. Однако оказалось, что общая программа не превращается в глобальную, если среди студентов становится больше представителей другого региона. Студенты, как правило, предпочитали наиболее близкий к дому кампус и, следовательно, вовсе не усиливали значение центрального студенческого городка как всемирного места встречи. Для некоторых студентов в выборе кампуса играли роль не только академические факторы, но и такие параметры, как страна пребывания. В дальнейшем школа В столкнулась с трудностями в привлечении на постоянную работу профессоров и преподавателей для нового учебного центра. Многие сотрудники предпочитали летать туда лишь в краткосрочные командировки. Управление сложноструктурированным профессорско-преподавательским коллективом в двух кампусах оказалось трудной задачей. Невольно задаешься вопросом: а обоснованны ли действия школы В по собственной глобализации? Физическое разрастание учебного заведения, распространение кампусов по планете формируют регионализм, а отнюдь не глобализм. Кроме того, это в значительной степени усложняет организационную структуру. Учебному заведению требовалось трезво оценить, вписывалось ли новое направление в общий портфель. Именно на этой стадии в игру должен вступать декан. Он должен убедиться в соответствии нового направления декларированной организационной миссии, оценить все риски и определить дополнительный объем ресурсов, требуемый в связи с повысившейся степенью сложности. Другими словами, декан руководит выбором направления и удерживает процесс принятия решения в русле видения перспективы и миссии школы бизнеса.
Арбитраж и разрешение конфликтов

Время от времени декану приходится выступать в роли арбитра при разрешении конфликтов. Разрешите пояснить это утверждение двумя типичными примерами. Они не относятся к чисто межличностным трениям (хотя главе школы бизнеса приходится сталкиваться и с такими). Большая часть времени, уходящего на арбитраж, расходуется на предотвращение возможных трений в связи с непредвиденными событиями в процессе работы. Допустим, профессор А тщательно продумал план научной деятельности, координирующий работу не только свою, но и многих научных сотрудников, помогающих ему, и в определенной степени другого профессора. Внезапно возникла необходимость разработать еще одну внутрикорпоративную программу. Декан должен выбрать руководителя этой программы из нескольких наиболее подходящих кандидатов. Он идет к профессору А, считающему, что возник конфликт между организационными требованиями по отношению к нему и сохранением целостности плана его научной работы. Профессор А считает более естественным назначить на место руководителя внутрикорпоративной программы другого человека. Скорее всего, весомых аргументов в пользу кого-либо из них найти не удастся, но по крайней мере при выборе администрация должна учесть интенсивность загрузки кандидатов, исходя из их личных планов! Неважно, как декан относится к конфликту, но он должен урегулировать его с максимальной выгодой для школы. Это означает, что в первую очередь должны быть учтены интересы клиента и эффективность обслуживания его фирмы. Таким образом, решение по распределению профессоров становится более обезличенным и объективным.

Еще один типичный конфликт может возникнуть, когда какой-либо специалист идет что называется нарасхват и просто не в состоянии принять предложения руководителей нескольких программ. Это отвлечет его от плановых научных изысканий, осложнит ему жизнь чрезмерными нагрузками. Как может декан поспособствовать урегулированию такой ситуации? Вновь ему придется убеждать противников помнить прежде всего об интересах школы, быть гибкими и не бояться обмениваться знаниями. В этом случае также надо принимать решение, руководствуясь интересами клиента. На короткое время можно смириться с неудобствами. Декан же со своей стороны должен пообещать снизить педагогическую нагрузку чуть позже, чтобы компенсировать время, оторванное от науки.

Как правило, подобные проблемы возникают из-за изменений, внесенных в последнюю минуту в общее расписание педагогической деятельности. Воздействие внезапных поправок на индивидуальную преподавательскую нагрузку огромно и чревато губительными последствиями. Справиться с такими ситуациями особенно трудно, поскольку для этого приходится жертвовать научными интересами по крайней мере одного человека.

Вне зависимости от частностей конкретного конфликта декан обязан находить пути его справедливого решения. Чью бы сторону он ни принял, верное направление должно быть гарантировано. Этого можно достичь, руководствуясь интересами клиента. Как правило, это подразумевает анализ негативных последствий любого возможного решения по поводу планов подчиненных, сравнение недостатков по их влиянию на выгоды, получаемые учебным заведением от введения дополнительной программы. Таким образом, процесс должен включать в себя оценку избыточной преподавательской нагрузки, дополнительных преимуществ, обретаемых клиентом, и дополнительных прибылей, с одной стороны, и ущерба, наносимого исследованиям, — с другой. Последнее очень важно, поскольку эти мероприятия сродни анализу мини-портфеля, производящемуся аналогично ранее обсужденному анализу общего портфеля. Потребуется участие всех участников производственного спора, поскольку наносимый исследованиям вред может быть разделен на несколько человек и тем самым минимизирован. Декан должен работать честно, не допускать фаворитизма и руководствоваться только соображениями блага школы бизнеса. Иногда, как в случае расширения программы МВА, он может прийти к заключению о нецелесообразности дополнительной преподавательской нагрузки, в частности потому, что новая деятельность не приведет к созданию уникальных ценностей. Такое возможно, например, при анализе влияния негативных последствий, обусловленных реализацией стандартной программы, на планы исследований сотрудников.

При разрешении конфликтов декан должен поддерживать толерантность в своих работниках, которую им придется проявлять при кратковременных административных злоупотреблениях. Я имею в виду, что если члены коллектива понимают, что перемены соответствуют высшим интересам школы, то легче относятся к спорадическим изменениям их рабочих планов. Но когда подобные корректировки производятся неоправданно, например при внезапном кризисе, не связанном с общим портфелем, то, скорее всего, люди не будут столь снисходительны к декану. Не разрешенные должным образом конфликты по поводу научной и педагогической нагрузки могут принимать угрожающие масштабы. Со временем сопротивление изменениям нарастает и сопровождается тяжелыми последствиями для учебного заведения в целом.

Фактически все поставленные задачи декан должен рассматривать с точки зрения укрепления организационной гордости в связи с доставкой ценностей потребителю, борьбы за целостность и формирования открытой атмосферы в школе. Помогая выбрать направление развития портфеля и эффективно разрешая конфликты, возникающие в связи с педагогическими и научными планами, глава школы бизнеса вырабатывает в коллективе подход «это можно сделать». Благодаря этому люди ощущают воздействие гибкости и получают удовлетворение от собственного умения оперативно реагировать на новые интересные педагогические назначения. Это и есть высокопрофессиональная деятельность в условиях сжатых сроков исполнения и нужды в значительной гибкости, которая вызывает гордость у сотрудников школы. Эксперимент со скоростью, динамизмом и гибкостью может принести обильные плоды. И опять-таки принципиально важно отдавать предпочтение правильному подходу, так чтобы призыв к гибкости не был равносилен просьбе к немногим пожертвовать своими планами ради вольной жизни остальных. Ключ к успеху — прозрачность. Распределение нагрузки — один из вопросов портфеля, обусловливающих выбор наилучшего способа обслуживания клиентов. В условиях прозрачности декан учебного заведения может быть уверен: организация не только сохранит энергию, но и создаст благотворный внутренний климат.

Задачи декана во внешнеорганизационной сфере

Менеджер по внешним связям

Во внешней сфере перед деканом стоят важнейшие задачи, главная из которых — помощь в установлении многочисленных взаимоотношений и связей с заинтересованными лицами. Такие контакты способствуют преобразованию поступающих из окружающей среды сигналов в виде обратной связи в предложения по улучшению и интенсификации приспособления к внешнему миру. Консультативный совет по бизнесу IMD — прекрасный тому пример. Он состоит из представителей крупнейших партнеров IMD по обучению, членов наших сетей «Partner» и «Business Associate». Как правило, каждая компания направляет в Консультативный совет одного представителя, часто сотрудника, ответственного за людские ресурсы, или руководителя направления, например президента подразделения. Члены совета предлагают варианты совершенствования процессов создания стоимости, влекущих увеличение выгод для партнеров IMD. Для обеспечения более адресной обратной связи Консультативный совет концентрируется на определенных темах, например на научно-исследовательских проектах и разработке учебных программ. Декан играет важную роль, способствуя выбору верных предметов обсуждения, поощряя открытость и конструктивность обратной связи как во время, так и после заседаний, обеспечивая принятие и исполнение решений на основании рекомендаций совета. Глава школы бизнеса должен участвовать в процессе планирования на всех этапах и, что очень важно, присутствовать на заседаниях. Консультативный совет по бизнесу избегает давать советы экспромтом, поскольку от них вреда больше, чем пользы.

При IMD работает также такая мощная структура, как Комитет фонда (Foundation Board), состоящий из представителей компаний — основных клиентов, крупнейших партнеров по обучению и ключевых членов сетей нашей школы. Как правило, этот орган формируется из главных исполнительных директоров фирм или иных менеджеров высшего звена. В течение года официально проводится лишь одно короткое заседание комитета, приуроченное к мероприятию, названному «„Круглый стол” топ-менеджеров», проходящему вечером того же дня. В этом случае также исключительно важно тщательно составить повестку дня, позволяющую участникам плодотворно взаимодействовать. В результате общения генеральных директоров школа получает важнейшую информацию, касающуюся перспектив своего дальнейшего развития.

Хотя приведенные примеры подчеркивают «введение в законные права» всех внешних заинтересованных лиц, они никак не оспаривают необходимость контактов с каждым из них один на один. В общении такого рода декану отводится весьма значительная роль. Он обязан искать наиболее полезных (необязательно наиболее дружелюбных) клиентов и использовать предоставляемую ими актуальную обратную связь для определения направления стратегического развития своего учебного заведения. Короче говоря, тесные связи с внешними заинтересованными лицами имеют огромное значение.

Декан-знаменосец

Деятельность декана не ограничивается исполнением роли «министра иностранных дел». Еще одна не менее важная задача — путешествовать и пропагандировать миссию и видение учебного заведения, размахивая, как я это называю, «флагом создания стоимости». Рассмотрим еще раз IMD в качестве примера. Как я неоднократно говорил, наша школа стремится стать «суперинтернациональной» и превратиться во всемирное место встреч. Кредо IMD «Реальному миру — реальное обучение» широко освещалось в речах руководителей и на презентациях, происходивших по всей планете, в общении с партнерами, публикациях и так далее. Таким образом, позитивные результаты сбалансированного, глобального обучения и отсутствие пристрастий принимающих стран стали важнейшими тезисами выступлений декана и программы учебного заведения в целом.

Кроме того, глава школы бизнеса должен рекламировать участие школы в общественной жизни. IMD, например, всегда стремится сообщать о своем интересе к социальным проблемам. Учебное заведение предпринимает широкомасштабные исследования окружающей среды и разрабатывает полезные подходы, основанные на лучших примерах решения экологических вопросов и с учетом современных бизнес-условий. Именно это представляет собой современные вызовы как для ведущих корпораций, так и для научных учреждений. IMD широко освещает в печати результаты исследований, подчеркивая этим свою приверженность экологической тематике. Таким образом, и школа и ее партнеры взаимно развиваются в ходе и за счет изысканий способов устойчивого развития и широкого распространения их результатов. В перспективе это поможет сформулировать новые метанаправления для лучшего менеджмента и руководства обществом.

Из приведенных выше примеров можно сделать вывод: школа бизнеса должна научиться заставлять своих лидеров внедрять в коммерческую практику важнейшие результаты своих исследований. Нельзя ограничиваться использованием чужих предложений. Теперь вы понимаете, почему одной из основных задач декана IMD считается распространение организационных воззрений на необходимость трансформации интернационального делового мышления в глобальное. Кроме того, глава учебного заведения способствует рекламе передовой роли IMD в деле превращения окружающей среды в главный приоритет и обеспечения устойчивого развития.

Социальный лидер

Декан обязан относиться к роли «поставщика» видения и общественного руководителя очень серьезно. Многие американские школы бизнеса прекрасно подтверждают это. Их деканы абсолютно поддерживают позицию своих организаций по поводу социальной ответственности. Можно вспомнить о все усиливающейся борьбе с дискриминацией по гендерному признаку при приеме на работу и карьерном росте. То же относится и к преодолению расизма. Такую политику следует проводить интенсивно, непреклонно, не считаясь с затратами, а впечатляющие результаты породят ощущение прогресса как в академических кругах, так и в обществе в целом.

Контакты с выпускниками

Важный аспект деятельности декана — взаимодействие с выпускниками, которые играют значительную роль, рекламируя в частных беседах свою alma mater, стоя на страже чести школы, участвуя в работе клубов выпускников в разных странах мира и выступая со статьями в прессе. Сети бывших студентов активно способствуют поддержанию положительного имиджа своих школ. Нет ничего лучше счастливых клиентов, приводящих за ручку новых участников программ. Выпускники помогают искать новые источники финансирования, что еще более крепит связи между ними и alma mater. Все эти виды деятельности предоставляют бывшим студентам ценные возможности совершенствовать свои знания в области последних практических исследований. Таким образом, членство в сети выпускников подразумевает «пожизненное» образование, предоставляемое академической организацией. Для декана работа с бывшими студентами обязательна. Тем не менее следует заранее определиться, сколько времени на нее можно ассигновать. Нельзя забывать о необходимости поддерживать равновесие между различными видами деятельности.

Декан — добытчик средств

Среди прочих задач руководителя, лежащих во внеорганизационной сфере, особое место занимает поиск средств. Уравнение создания стоимости школой бизнеса предусматривает постоянное вознаграждение за ее деятельность на текущей основе и таким образом обеспечивает по меньшей мере ее безубыточность. Однако найти существенные средства на финансирование преподавательской деятельности, внедрение главных научных инициатив, а также строительство зданий, покупку земли и компьютерной техники и тому подобные цели по-прежнему представляет задачу огромной сложности. Поэтому очень важно, чтобы декан активно взаимодействовал с внешними заинтересованными лицами, которые хотели бы поддержать стратегические инвестиции школы бизнеса, предназначенные для обеспечения ее существования и процветания в будущем. Я считаю, что декан должен рассматривать процесс поиска средств как призыв к своеобразному сотрудничеству в исключительном инвестировании. Рутинная повседневная деятельность по созданию академических ценностей, куда входит и финансирование научных изысканий, необходимых для преподавания, не должна оплачиваться за счет привлекаемых средств. Не следует использовать эти деньги и для повышения заработной платы. Тем не менее укоренившуюся традицию материальной поддержки профессоров можно оправдать, поскольку она способна положительно повлиять на важнейшие научные и педагогические инициативы. Следовательно, предназначенные для ученых пожертвования могут инициировать разработку ряда важных проблем, которые представляют особый интерес и для спонсора, и для школы. В общем, можно ожидать в будущем, что средства благотворительных фондов будут направлены на конкретные научно-исследовательские программы и педагогические нужды, постройку зданий и покупку земель, а не на создание уютного убежища для отдельного профессора, в котором тот обретет искусственную независимость. И в этом вопросе декан выступает как добытчик средств и их распорядитель.

Задачи декана в сфере текущей деятельности

Создатель конструктивной обстановки в команде

Декана следует рассматривать как лидера коллектива. Рука об руку с учеными, педагогами и административными работниками он действует как «катализатор» процесса создания ключевых академических ценностей школой бизнеса. Принципиально важно, чтобы в коллективе установился позитивный настрой, поскольку только так удастся нацелить энергию людей непосредственно на создание стоимости, а не расходовать ее на интриги или разрушительную для организации борьбу за интересы отдельных лиц. Хотя это условие нематериально и его действительно трудно оценить, именно оно и является, быть может, наиболее сложной обязанностью декана. Он должен создать конструктивную обстановку в команде, которая высвобождает и направляет человеческие силы и знания в русло создания важнейших академических ценностей. Образно говоря, по многим признакам эффективное академическое учреждение сходно с системой кровообращения здорового человека. Кровь по артериям попадает в органы. Однако при наличии в организме патологических изменений кровеносные сосуды не в состоянии обеспечить оптимальное кровоснабжение. Применительно к школе бизнеса это означает потенциальную опасность бессмысленного расхода энергии, обусловленного избыточными бюрократическими процедурами, ненужными действиями, бесцельными заседаниями и бессмысленными спорами. Поэтому необыкновенно важна роль декана как создателя конструктивной внутренней обстановки, основанной на простоте и ясности.

В качестве лидера коллектива руководитель академического учреждения возглавляет сотрудников на пути к достижению одной из важнейших целей — адаптации к новым реалиям. Поддержание благотворного организационного климата ни в коем случае не означает сохранения статус-кво, что, бесспорно, было бы для всех очень удобно. Что угодно, но не это! Игнорируя внешние рыночные условия, школа бизнеса не сможет предоставлять партнерам по обучению актуальные услуги. Особенно важны адаптация видения, изменение позиции от полного подчинения рынку до управления им. Декан может сыграть важную роль в позитивном подталкивании организации к приспособлению. Для того чтобы дело шло, очень нужны так называемые «энергетические инъекции», которые время от времени делает руководитель. Прочность цепи определяется прочностью ее слабейшего звена и, как ни прискорбно, таким звеном часто оказывается декан. Этого следует избежать любой ценой.

Поддерживать организацию в активном состоянии означает, в частности, заставлять всех внешних заинтересованных лиц действовать. Поскольку их состав неповторим у каждого учебного заведения, такая задача может оказаться чрезвычайно сложной. Как мы помним, прежде всего в преуспевании школы бизнеса заинтересован ее коллектив — равноправные члены того, что мы называем плоской сетевой организацией. Следовательно, каждый преподаватель должен иметь свой голос, одинаково веский и у молодого ассистента, и у известного ученого. Быть может, в организациях, зачисляющих сотрудников в штат, ситуация несколько иная, поскольку они, сами являясь заинтересованными лицами, получают дополнительные по сравнению с внештатниками голоса. В IMD преподает единый, самодостаточный коллектив преподавателей, официально не состоящих в штате и являющихся самыми заинтересованными сторонами. В связи с этим роль главы учебного заведения, организованного по нашему принципу, в корне отличается от роли руководителя, например, типичной корпорации. Главное различие состоит в отсутствии устойчивой вертикальной иерархии или предпосылок к «статусному» поведению. Школой бизнеса, можно сказать, «владеют» ее сотрудники, поэтому лишь при условии их продуктивной работы школа будет преуспевать. Таким образом, декан управляет, скорее, как «катализатор», а не как командир и надсмотрщик.

Практические выводы

Для успешной деятельности декана принципиально важно, чтобы весь профессорско-преподавательский коллектив пришел к согласию с методом руководства сверху вниз и даже к уважению такого порядка вещей. Это не означает, что сотрудники могут пассивно относиться к ситуации. Дудерштадт считает, что «концепция лидерства встречает весьма противоречивое отношение у части преподавателей. С одной стороны, они активно сопротивляются командно-контролирующему стилю руководства, присущему организациям с пирамидальной структурой, например коммерческим компаниям и правительству». Многие ученые стремятся работать в академических учреждениях, веря, по крайней мере отчасти, что здесь никто не будет их контролировать и заставлять отчитываться. «И все же и ученым и педагогам, — пишет Дудерштадт, — всегда нужно руководство, но абстрактное, которое состоит в разработке видения будущего университета, формулировании и защите фундаментальных ценностей, поощрении чувства оптимизма и вдохновения, а не в мелочных указаниях по поводу преподавания или научных методов». Такой неприятный подход в результате, согласно Дудерштадту, приводит к «углублению противоречий между профессорско-преподавательским коллективом и администрацией кампуса. Эти категории сотрудников университета имеют разные взгляды на мир, по-разному понимают задачи и возможности высшего образования».

Эпидемия отставок ректоров все разрастается. Это происходит в том числе из-за непонимания преподавателями природы современного университета и отказа в поддержке его руководству. Бесспорно, причины этого кроются в испытываемых высшей школой потрясениях и ухудшении качества управляющих советов
.

Итак, что же означают на практике идеи Дудерштадта и все описанные мною требования к декану? Руководители учебных заведений должны рассматривать свои обязанности как комплекс управленческих задач, которые они обязаны решать на благо всех заинтересованных сторон. В общем, по словам Миттлхёрста, это означает, что декану следует быть «достаточно храбрым, чтобы выстоять под огнем, и достаточно мудрым, чтобы слушать и учиться»
. Сказанное во многом является сутью прав и обязанностей руководителей, практикующих подход «сверху вниз», а также качеств, необходимых на этом посту. Для иллюстрации этой мысли давайте рассмотрим пример управления педагогическими программами в IMD. Требования к уже не раз упоминавшейся программе PED в последнее время возросли. Произошло это благодаря как высокому качеству самой программы, так и тому, что она стала исходным элементом программы ЕМВА. Школа бизнеса приняла решение увеличить количество семестров в рамках PED с двух до трех, а затем и до четырех в год. Естественно, это немедленно вызвало негативный эффект. Тем не менее с точки зрения общего портфеля было очевидно, что сделанное соответствовало интересам IMD, принося значительный дополнительный доход, и усиливало позиции школы на рынке. Мы только должны были отбирать высококвалифицированных слушателей, не игнорируя большинства желающих. Политика, ведущая к реализации указанных преимуществ, была принята в ходе дебатов среди сотрудников, поэтому решение увеличить количество семестров программы основывалось на мнении преподавателей, а не на приказе начальства.

Второй пример, совершенно иного плана, касается постройки нового учебного корпуса, предназначенного для занятий в рамках курсов по повышению квалификации менеджеров. Необходимость строительства обусловливалась желанием повысить уровень образовательных услуг, предоставляемых менеджерам-практикам, поскольку число слушателей программ все росло. Одни считали наши инвестиции неоправданными. По их мнению, финансированию спонсоров можно было найти гораздо лучшее применение, потратив деньги на исследования или на вознаграждение сотрудников IMD, а отнюдь не на кирпичи и цемент. Другие были уверены, что школе для более эффективного обслуживания партнеров по обучению нужны новые классы и аудитории. Бесспорно, доля правоты была в словах представителей обеих сторон. В итоге решение приняли, исходя из блага учебного заведения в целом, и вновь в ходе дебатов, а не путем диктата сверху.

Только когда декан следует принципам «Быть катализатором» и «Работать на благо всей организации и ее сотрудников», можно ожидать от него продолжительной эффективной деятельности. А эта деятельность, как мы знаем, состоит в активном участии в жизни школы бизнеса и доступности для коллектива. Даже если глава учебного заведения занимает высшую ступень формальной иерархической лестницы, его положение не должно вести к изоляции от рядовых сотрудников. Но если декан руководствуется ложной шкалой приоритетов и искаженными представлениями о своих возможностях, если он совершает ошибки при распределении своего времени на внешнюю активность или переоценивает значимость повседневной деятельности в школе, то он рискует оказаться в гордом одиночестве. Ему просто может не хватить времени для решения проблем собственного коллектива. Ошибочная система ценностей и изоляция от подчиненных ведут к страданиям всей организации, а декан становится ее слабым звеном.

Чтобы не допустить такого в практике, я тщательно планирую свою программу, причем совершенно необязательно ежедневно. Раз в неделю или в месяц — вполне достаточно. Во внутриорганизационной сфере я планирую совещания с профессорами и преподавателями длительностью около часа и периодичностью два раза в год. Эти мероприятия отнимают довольно много времени, и если их не запланировать заранее, то организовать в последнюю минуту не удастся. В своей программе следует предусмотреть также участие в отчетных собраниях коллектива, заседаниях комитетов и научных семинарах. Я планирую знакомство с научными результатами сотрудников за истекший год, чтобы иметь возможность высказать свое мнение при распределении бонусов. Незапланированные важные поездки, особенно дальние, к внешним заинтересованным лицам могут попросту не состояться. Короче говоря, эффективное сотрудничество с руководством партнера по обучению подразумевает тщательное планирование. Результат этого процесса — насыщенный и продуктивный рабочий день.

В добавление ко всему сказанному время постоянно расходуется на неотложные дела, например на встречи экспромтом с подчиненными. Приходится решать мелкие проблемы, поскольку если от них отмахиваться, то пострадает эффективность. Со вступлением в информационное общество нас стал захлестывать поток электронных писем. Отправитель считает, что декан ответит ему немедленно, то есть поведет себя в духе сетевой цивилизации.

Таким образом, в расписании следует иметь пробелы, заполняемые незапланированными встречами и ответами на письма. В реальности приходится иметь надежную и постоянную интернет-связь и отвечать на письма даже в поездках. Мы видим: в организации деятельности планирование следует гармонично сочетать с гибкостью. Если же эта гармония отсутствует, то работа декана будет сопряжена со стрессами и переутомлением. Мы видим, что глава школы бизнеса должен управлять расписанием, а не наоборот.

Компромисс между внутренней и внешней деятельностью

Наиболее сложный аспект работы декана — необходимость одновременно реагировать на внутренние и внеорганизационные проблемы школы бизнеса. Тяжелее всего увязать эти виды деятельности, о чем я уже говорил. Глава учебного заведения должен «выглядывать» наружу, корректируя направление с учетом рынка, посещать основных клиентов для поддержания взаимоотношений, принципиально важных с финансовой точки зрения, следить за связями с общественностью, необходимыми для успешного маркетинга, за репутацией школы бизнеса, а также уделять внимание остальным внешним заинтересованным сторонам (законодателям, потенциальным спонсорам, членам совета школы и так далее). Для формирования имиджа учебного заведения он должен выбираться в клубы выпускников и посещать конференции. Это основные и разумные виды деятельности, поскольку они поддерживают ее стремление к актуальности создаваемых ценностей за счет укрепления ключевых связей школы бизнеса с окружением.

Декану не следует забывать и о собственном учебном заведении. Он должен решать все вопросы, находить выход из затруднительных положений, но об этом мы уже говорили. С исполнением всех перечисленных обязанностей связана проблема: одному человеку на это просто не хватит ни времени, ни сил. Следовательно, глава академической организации должен делегировать свои функции. Но тут вновь встают вопросы: какие именно функции и в какой степени; получают ли декан и его администрация помощь, необходимую для повышения эффективности деятельности; в какой мере новый рабочий стиль будет зависеть от понимания и сотрудничества преподавателей и остальных работников?

Делегирование полномочий

Стандартный способ преодоления трудностей, возникающих в связи с делегированием полномочий, — введение в штатное расписание должности помощника, или заместителя, декана. На этого человека можно переложить решение рутинных вопросов, относящихся к процессу создания стоимости. Вероятно, наиболее распространенная функция старшего помощника декана — планирование нагрузки преподавателей. Успешная деятельность в этом направлении требует тщательного анализа обязанностей всех заинтересованных лиц, естественно, в тесном сотрудничестве с руководителем школы бизнеса. Заместителю можно делегировать и разрешение внутриорганизационных конфликтов, особенно возникающих при изменении объема педагогической нагрузки за счет времени, предназначенного на научные изыскания. Кроме того, он вполне справится с большей частью обязанностей декана по приему на работу сотрудников, если, конечно, заместитель обладает сведениями о разрыве компетенций, который необходимо заполнить новыми специалистами. Таким образом, декану остаются проблемы, носящие более внешний характер. В результате произойдет естественное размежевание вопросов внешней и внутренней политики, хотя, к сожалению, порой это вызывает весьма нежелательные последствия.

Раздел обязанностей не должен послужить причиной раскола между руководителем академической организации и его заместителем. Если последний в большей степени занимается операционными, тактическими вопросами, то в сфере компетентности декана находятся видение и другие стратегические проблемы. Упомянутый раскол может вызвать серьезный конфликт. Допустим, декан считает необходимым развивать потенциал возможностей профессорско-преподавательского коллектива в неких новых областях, чтобы заранее адаптироваться к изменениям рынка образовательных услуг в сфере повышения квалификации менеджеров. Заместитель декана, напротив, уверен в целесообразности удовлетворения уже известных потребностей обучения. Другими словами, оба планируют свои действия, исходя из искаженных представлений о нуждах школы.

Более серьезной потенциальной конфликтной сферой является различие во взглядах на оптимальное соотношение внешних и внутриорганизационных задач. В то время как под первыми подразумевается инициативное приспособление и обслуживание клиентов, внутренние проблемы включают в себя завершение работ и исполнение обещаний по комплектации программ персоналом. Разделение этих задач как независимых может послужить источником ошибочных воззрений среди преподавателей и администрации, а также среди важных для школы бизнеса партнеров по обучению, поскольку на самом деле это два аспекта одного и того же явления.

Декан может конфликтовать со своим заместителем и по личным причинам. Ситуация наиболее нежелательная, и ее следует избегать всеми возможными способами. Заместитель должен считать себя «продолжением» главы учебного заведения, игроком его команды, а не руководствоваться собственными планами. Коль скоро последнее все же произошло и между управленцами «пробежала кошка», то под угрозой оказывается сам процесс создания стоимости. Отсюда следует: декан должен иметь право самостоятельного выбора заместителей, а не прислушиваться к мнению коллектива или ученого совета.

Что же касается моего личного мнения по поводу разделения обязанностей, оно таково: поскольку с одной стороны исключительно важна роль декана в формировании связей с внешним окружением, оказывающим постоянный прессинг на школу, а внутриорганизационная деятельность призвана это давление воспринять, то искусственное разделение функций на внешние и внутренние ослабляет адаптивный потенциал учебного заведения. Возьмем, например, развитие способностей школы к сотрудничеству с вновь созданными корпоративными университетами. В рамках этого процесса академическая организация разрабатывает учебные материалы и составляет метапланы обучения, ее профессоры участвуют в подготовке виртуального обучения и так далее. Все перечисленные виды деятельности сопряжены для школы бизнеса с инновациями и пересмотром деловой модели. В области внутриорганизационной политики поставленные задачи предусматривают различные методы работы с каждым преподавателем и разнообразные способы определения приемлемой загрузки персонала. Исходя из сказанного, я считаю: адаптация к окружению и перестройка внутренней структуры должны идти рука об руку.

Необходим холистический подход к внешним взаимоотношениям. В IMD, например, мы считаем целесообразными одновременное развитие связей со всей компанией и обслуживание ее отдельных подразделений на конкретных ключевых рынках. У нас в школе один топ-менеджер несет ответственность за все виды деятельности на данном рынке. Он контактирует с различными клиентами, поддерживает клубы выпускников, предоставляет материалы для конференций по рыночным проблемам и занимается рекламой. Помимо оценки каждого важного клиента с глобальной точки зрения необходим и глобальный управленческий учет. Эффективное программное обеспечение для клиентской базы, разработанное Siebel Systems, помогает нам справляться с этой нелегкой задачей. Каждый менеджер, занимающийся маркетингом, рассматривает совокупность видов деятельности, ведущих к созданию стоимости, благодаря чему достигается целостное понимание клиентов и рынков. Фрагментированная картина способна лишь исказить адаптационные потребности учебного заведения. Точно так же необходимо иметь целостный подход к анализу внутренних видов деятельности, направленных на создание образовательных ценностей. Помимо всего остального он предопределяет и потребность в коммуникации.

Коммуникация

Всегда существует дефицит общения и информации. Перед руководителем учебного заведения стоит нелегкая задача. Иногда общение может показаться бесполезной тратой сил, отвлечением декана от решения представляющихся более важными проблем. Весьма фрагментированная структура факультетов диктует необходимость коммуникации, но одновременно ставит барьеры на ее пути.

Поскольку IMD не подразделяется на кафедры и научные отделы, нашим сотрудникам трудно найти убежища, в которых могли бы скрыться коллеги с одинаковым опытом и образованием для обмена взглядами на научные проблемы. Наоборот, преподаватели IMD организованы в группы, созданные по эклектичному принципу и предназначенные для наиболее эффективного обслуживания партнеров по обучению. Такая структура подразумевает интенсивное общение в пределах каждого мини-коллектива. При недостаточной коммуникации предполагаемые выгоды от ориентации на потребности клиента так и остаются нереализованными. Предположим, однако, что достигнут приемлемый уровень коммуникации. Останавливаться на достигнутом очень опасно. Следует добиться интенсивного обмена информацией в структурах школы бизнеса, то есть между людьми с аналогичными знаниями и навыками. То, что учебное заведение не подразделяется на функциональные отделы, не означает, что сотрудники, специализирующиеся в одной и той же области, не должны общаться.

Чтобы разобраться в этой дилемме, рассмотрим следующую ситуацию. Профессоры X и Y ведут исследования одной проблемы, допустим, изучают методы отраслевого анализа. Они «копают» в разных направлениях, исходя из своих представлений о наибольшей востребованности определенного метода в будущем. Один из них уделяет больше внимания рынкам, отраслевым структурам и эффективной конкуренции, а другой — выявлению уникальных возможностей, другими словами, тому, как обнаружить и использовать способы интенсификации отраслевой структуры. Несомненно, оба подхода имеют свои плюсы. Очень хотелось бы наладить бесперебойное общение между учеными, поскольку это позволило бы не только воспользоваться результатами такого «перекрестного оплодотворения», но и преподавать отраслевой анализ как целостный предмет, не ограничиваясь фрагментами, выбор которых определяет читающий курс специалист.

Хотя каждый мини-коллектив такого рода, скорее всего, сумеет прийти к соглашению и выработать единое направление, он не сможет адаптироваться как отдельное подразделение к совокупности аналогичных структур, составляющих школу бизнеса, таким образом, чтобы это пошло на пользу всему учебному заведению. Отдельная изолированная группа или отдел не могут быть эффективными, по крайней мере с точки зрения перспективы развития всей организации, ни в подборе новых сотрудников, ни в принятии решений, ни в сфере научных изысканий, особенно требующих разнообразия, ни в преподавании. Вследствие необходимости предоставлять типичному клиенту учебного заведения целостную междисциплинарную основу очень важно, чтобы общая перспектива превалировала. Желая добиться этого в IMD, мы, как уже отмечалось, отказались от структуры кафедр и научных отделов. Взамен мы предложили преподавателям самоорганизоваться по признаку участия в научных и учебных программах. Эта самоорганизация, основанная на коммуникации, помогла рассортировать обязанности, в частности, так, чтобы научные группы комплектовались из сотрудников, желавших работать совместно, а связи между подразделениями налаживались, исходя из потребностей клиентов. В то же время связи между группами по интересам, или функциональными группами, оставались в зачаточном состоянии.

Общая цель описываемой стратегии IMD — превратить профессоров и преподавателей в членов различных структур, сформированных по эклектичному принципу, и повысить таким образом качество удовлетворения конкретных запросов обучающихся партнеров. Хотя рыночная ориентация и представляется весьма перспективной, к сожалению, она чревата определенными проблемами. Поскольку сотрудники обычно предпочитают развивать рабочие отношения и улучшать взаимопонимание, снижается необходимость формального общения и не исключено, что команды будут формироваться по принципу крепких связей, а не на основе предположений о том, какие новые запросы партнеров по обучению возникнут в будущем. Мне приходилось сталкиваться с такими группами, состоящими из старших преподавателей IMD, члены которых готовы были работать с коллегами, что бы ни случилось, и которые поэтому даже подгоняли потребности клиентов под возможности своей слаженной, зрелой и стабильной команды. Такая практика сама по себе не способствует повышению эффективности, не дает попасть в группу новым сотрудникам, то есть закрывает дорогу новому опыту. Следовательно, затрудняется адаптация к запросам обучающихся партнеров. Формировать группы следует с учетом в первую очередь их соответствия потребностям клиентов, а не на основании пожеланий преподавателей. Должна быть возможность ввести в команду нового игрока, пусть даже еще с не очень заслуженной биографией и не столь популярного среди студентов. У нас были руководители программ, которые избегали приглашать новых преподавателей, не желая получать более низкую оценку по отзывам слушателей. Естественно, при составлении команды этот критерий учитывать не следует.

Поиск равновесия: ключевые факторы успеха

Для научного руководителя школы бизнеса (академической организации), бесспорно, важно владение эффективным стилем менеджмента, который использует факторы, способствующие достижению цели (скорость, действенность и исполнительность), а также обеспечивающие функционирование учебного заведения и позволяющие научно-педагогическому коллективу и вспомогательному персоналу вносить вклад в общее дело. Обе упомянутые силы одинаково важны. Что же это означает на практике? Возможно, обеспечение условий для дискуссий, анализа и дебатов, но кроме того желание принимать решения, справляться с поставленными задачами. Часто в академических учреждениях руководители настолько поглощены участием в общей работе, сотрудники получают так много разноплановых результатов, что ослабевает или даже теряется фокус принятых решений.

Глава школы бизнеса должен быть терпеливым, спокойным, внимательным, уметь пользоваться средствами коммуникации, поддерживать обратную связь, справляться с самыми плохими известиями, требующими немедленных действий. В то же время организация должна понимать, что руководитель и его ближайшее окружение не боятся высказывать собственную точку зрения, открыто демонстрировать отношение к происходящему. Декан не может стоять в стороне. Ему приходится одновременно проявлять и холодную объективность, и пламенную страсть.

Руководитель школы бизнеса не должен бояться доверять подчиненным, давать им поручения, делегировать полномочия, предоставлять возможности для создания стоимости. В то же время следует не брезговать и «грязной» работой, а охотно погружаться в дела. Таким образом, декану школы бизнеса к лицу скорее роль главы небольшой предпринимательской компании, где люди заняты реальными делами, а не директора крупного учреждения, свалившего на подчиненных почти все и неспособного сделать что-либо самостоятельно. Исполнение обязанностей и их делегирование должны быть объединены.

Не менее важно формирование конструктивного настроя. Руководители академических организаций бессильны, если не завоюют доверие всей организации. Они являются эффективными лидерами, лишь пока школа бизнеса считает их эффективными и доверяет им власть над собой для своего же блага. Власть, имеющаяся в распоряжении главы учебного заведения, ничего не стоит, если она не исходит непосредственно от самого коллектива. Это обязательное условие создания конструктивной обстановки в школе бизнеса. Научный руководитель — не диктатор, он ведет организацию к процветанию. Невозможно назвать другую долгосрочную основу поощрения приверженности стратегическим целям учебного заведения. Глава школы бизнеса должен принимать решения, соответствующие его пониманию запросов организации, подталкивать академическое заведение в новом направлении, к принятию еще одной новой инициативы, еще одного нового решения. Не стоит искать популярности соглашательством постфактум. Декан одновременно является лидером и слугой профессорско-преподавательского коллектива.

И наконец, глава школы бизнеса должен стремиться к установлению и использованию позитивной обратной связи и не видеть криминала в том, чтобы похвалить подчиненного. Уважение к сотрудникам, бесспорно, влияет на обстановку в коллективе, поскольку успешный декан должен заслужить уважение членов организации. Признание заслуг сотрудников — это часть усилий декана. Слишком часто обратная связь, как правило негативная, возникает лишь тогда, когда появляется проблема, требующая немедленного решения. Когда дела идут хорошо, руководителя не слышно. С этим положением следует покончить. Атмосфера позитивной обратной связи более важна для академического учреждения, чем для других организаций. Нередко сотрудники воспринимают школу бизнеса как своеобразное место уединения, изолированное от текущих дел. Академическому руководству нужно развивать одновременно как позитивную обратную связь, так и критику. Декан должен чувствовать себя комфортно в работе со всеми своими подчиненными.

Когда речь заходит о решении всех очерченных проблем, особенно о поиске равновесия между временем и силами, уделяемыми внутренним и внешним проблемам, успех деятельности руководителя в конечном счете зависит от хорошего менеджмента. Разумное руководство невозможно без решения проблем по мере их появления. Также весьма важную роль играет сохранение последовательной и эмоционально стабильной позиции, что не всегда легко, особенно когда дело касается обеспечения регулярной обратной связью. Проторенных дорог к достижению согласованности не существует, но несколько принципов послужат вам путеводными вехами. Главное — стремиться к холистической точке зрения, а для этого требуется:

· учитывать внутреннюю тенденцию до конца выполнить работу и внешний прессинг к адаптации;

· принимать во внимание точки зрения работающих старших преподавателей и одновременно необходимость привлечения новых сотрудников — носителей новых компетенций;

· понимать текущие задачи в области оказания услуг и назревающую необходимость переориентироваться и резко обогнать в развитии своих конкурентов;

· выражать эмоции, не выглядеть сторонним наблюдателем и стремиться к стабильному, предсказуемому управленческому стилю.

Естественно, глава школы бизнеса должен охотно отдавать свои силы на обеспечение бесперебойного функционирования организации. Без разговоров на бегу и оперативных внеплановых совещаний, направленных на поддержание динамичной деятельности учебного заведения и его профессорско-преподавательского коллектива, возможно наступление застоя. Декан — основной катализатор развития процесса, главный вдохновитель быстрого развития. Как я уже несколько раз говорил, он должен руководствоваться ответами на вопросы: каково наилучшее решение исходя из интересов организации в целом; что можно сделать для его исполнения?

Следует отметить, что качество стиля управления в значительной степени зависит от отношения всей организации к руководителю. Вполне возможно, что сотрудники школы не позволят декану принимать сбалансированные целостные решения. Рассмотрим, что произойдет, если руководитель программы откажется ввести в свой коллектив нового преподавателя, считая такой шаг исключительно собственной прерогативой, — в конце концов именно он несет всю полноту ответственности! При таком подходе профессуры возможности декана по внедрению уравновешенного стиля сокращаются. Аналогично, сплоченная группа профессоров может заявить о несогласии с тенденцией расширения за счет приглашения новых специалистов. Ситуация вполне реальная. Но декану придется соизмерять свои силы — иногда худой мир лучше доброй ссоры. Учебное заведение не может позволить себе расходовать время на интриги.

Тем не менее многие организации, в том числе и академические, в высшей степени «политизированы» и пронизаны духом подковерных игр. Как же должен поступать декан? Я считаю, для борьбы с этим следует поощрять чувство «собственника школы» в каждом члене коллектива. Преподаватели должны твердо уверовать в то, что они «владеют» учебным заведением, поскольку, как мы уже говорили, участвуют в разделе доходов от успешных операций, получая исключительно высокие зарплаты, хороший процент прибыли и большие индивидуальные бонусы. Следовательно, каждого, кто начнет раскручивать бессмысленные интриги, надо расценивать как растратчика времени, принадлежащего «владельцам» и коллективу, и обезвреживать всеми возможными способами в соответствии с этическими нормами, принятыми в школе. Каждый должен ощущать выгоду от прямолинейных действий, полной приверженности созданию стоимости, наслаждение «правом собственника», успехом, воплощенным в шуршащие купюры. Академические организации платят не самые высокие зарплаты, но распределение итоговых прибылей обеспечивает сотрудникам-«совладельцам» чувство удовлетворенности школьным процессом создания ценностей и помогает установить в коллективе здоровый, свободный от интриг моральный климат.

Допускаю, некоторые люди так работать не смогут. Единственное утешение профессора X — интриганство. Создавалось впечатление, что его поступками движет именно интерес к подковерной игре. Он претендовал на звание настоящего ученого, но результатов профессорской работы никто не видел. Научные изыскания для него — лишь тема для бесед и обещаний. Ему некогда было заниматься делом: все время и силы он отдавал интригам. В конце концов декан был вынужден вмешаться и попросить профессора X подыскать другое место работы. Причины такого решения были поняты коллегами — ведь именно им пришлось испытать облегчение от его ухода. Такая суровость напомнила им и продемонстрировала сполна, как надо использовать энергию коллектива для создания стоимости. Действия декана соответствовали желанию коллектива и были интерпретированы и приняты должным образом. Признаюсь, эту историю я выдумал не полностью. Профессор X реально существует, а его увольнение оказало очищающее положительное воздействие, по крайней мере, интриги практически прекратились.

Повторю еще раз: декан — барьер на пути интриганства. Сам он должен всеми силами сторониться таких игр. Глава школы бизнеса не имеет права поддаться соблазну сепаратных, тайных сделок. Полная открытость, гласность и выбор в качестве приоритета выгоды для школы в целом — таким должно стать кредо декана. Иной стиль поведения уже не сможет претендовать на прагматичность и объективность.

Как видно из только что приведенного примера, декан обязан вмешаться, если уровень интриг стал непристойно высок. Как организация, находящаяся в совместном владении, школа бизнеса не может позволить себе существенного снижения стоимости: оно ударит по собственникам. В той мере, в какой руководитель учебного заведения обеспечивает достаточно зрелый стиль работы, школа бизнеса получает большие шансы успешно адаптироваться к грядущим переменам и повысить качество оказываемых образовательных услуг, другими словами, лучше соответствовать требованиям рынка. Гибкая и адаптивная организация сумеет сократить разрыв между спросом и предложением, но подробнее об этом — в следующей главе. 

Глава 12
Структура, иерархия и поощрения

Резюме

Если в число стоящих перед школой бизнеса целей входит стремление превратиться в партнера по обучению для своих клиентов, то она должна отказаться от традиционного построения: деления на кафедры и научные отделы. Сделать это следует, несмотря на все преимущества классической организации (общий, основанный на дисциплинах язык и управляемость) и вопреки грядущим неудобствам: повышению сложности структуры и трудностям, возникающим при управлении учебной и научной деятельностью, отсутствию общности между представителями различных специальностей. Упразднение кафедр и научных отделов может привести к созданию оптимальной, открытой организационной структуры. Только в этом случае школа бизнеса приобретет гибкость и оперативность, достаточные для адаптации к запросам обучающихся партнеров. Хотя, если своей основной миссией школа бизнеса считает научные исследования и публикации их результатов, тогда чем более она структурирована, тем лучше. Тем учебным заведениям, которые желают стать гибкими и адаптивными, можно рекомендовать отказаться от иерархического построения и системы штатных должностей. Но в этом случае они должны разработать систему материального поощрения, компенсирующую отсутствие привычных вознаграждений. Пример IMD иллюстрирует один из вариантов успешной политики в данной области. Финансовое вознаграждение в сочетании с возможностью увольнения неэффективных сотрудников — принципиальные условия стратегического управления учебным заведением, поскольку эти меры направлены на стимулирование производственной культуры.

К настоящему моменту понятно, что для любой школы бизнеса организационная гибкость является принципиально важным фактором удовлетворения запросов партнеров по обучению. Лишь оперативная реакция поможет сократить разрыв между спросом и предложением. Таким образом, организационные структуры должны препятствовать проявлениям ригидности или снижению адаптабельности. Сказанное справедливо по отношению ко всем школам бизнеса, тем не менее IMD может дать еще один хороший пример сохранения организационной гибкости.

Достигнутые в последнее время успехи школы IMD свидетельствуют о ее оперативности и дают основания считать, что отсутствие деления на кафедры и научные отделы может послужить образцом для современного учебного заведения. В главе 8 уже говорилось, что, несмотря на отсутствие государственной поддержки, школа заняла видное место среди конкурентов — консалтинговых фирм и школ бизнеса. Все еще слишком часто традиционные академические организации, стремясь совершенствовать научный и педагогический процессы, возлагают надежды на кафедры и отделы, делая акцент на прорывы в отдельных дисциплинах. Каждая отрасль науки обычно развивается в соответствии с собственной парадигмой. Именно она определяет более или менее выраженные предпочтения в исследованиях и преподавании, снижая, таким образом, способность ученых быстро реагировать на требования клиентов. Позвольте привести пример из области моей специализации — стратегии. В этой науке уже несколько десятилетий доминирует устоявшаяся парадигма индустриальной экономики, развитая в трудах Ричарда Кавеса
 и внедренная в стратегические исследования усилиями Майкла Портера
 и других ученых
. Проводившиеся в соответствии с этой парадигмой научные изыскания оказали существенное влияние на развитие стратегии как науки, завершившись публикацией множества статей в ведущих журналах, из которых наиболее известен «Journal of Strategic Management». Аналогично и в преподавании значительное внимание уделялось различным аспектам стратегии конкуренции. Определяемая парадигмой структура предмета, несомненно, улучшала педагогический и научный процессы, а вот когда речь зашла о предоставлении клиентам услуг междисциплинарного, межфункционального характера, результаты оказались не столь блестящи.

Рассмотрим, какие знания требуются при внедрении стратегии. Процесс подразумевает использование науки об организации, причем, возможно, наиболее интенсивно при решении проблемы интеграции отдельных функций, при определении, кто, когда и что должен делать. На этой стадии, вероятно, потребуется вовлечение в стратегический процесс всей совокупности знаний о стратегии, но не только. Не исключено, что придется использовать определенные аспекты организационной психологии, прежде всего мотивацию и поощрение индивидуума. Взгляд на стратегию с точки зрения людских компетенций может основываться на знаниях из области управления человеческими ресурсами и так далее. При реализации стратегии приходится использовать и другие современные разделы знания. Таким образом, задачи, решаемые в наши дни исследователями и педагогами, требуют эклектичных, междисциплинарных, многоконцептуальных подходов. Внедрение стратегии, направленной на качественное обслуживание клиента, не ограничивается лишь производственной организацией и требует гораздо большего, чем в силах предложить отдельные кафедры, сформированные по функциональному признаку.

Не так давно IMD пришлось столкнуться с этой проблемой. Мы поняли: чтобы оставаться эффективным партнером по обучению, необходимо отказаться от традиционного структурирования школы на кафедры по дисциплинарному признаку. Нам нужно было придумать схему организации, позволяющую достичь максимальной гибкости и оперативности.

Для того чтобы избежать организационной жесткости и обеспечить высокую скорость адаптации к запросам конкретного клиента, профессорско-преподавательский коллектив и руководство IMD сочли необходимым принять три принципиально важных решения, направленных на максимальное ослабление организационных формальностей. Во-первых, в IMD упразднены кафедры, сформированные по дисциплинарному критерию. У нас отсутствуют, например, кафедры финансов, маркетинга, бухгалтерского учета, организационного поведения и общего менеджмента. Наша школа делает ставку на один академический ресурс — коллектив ученых-педагогов. Профессоры самоорганизуются, участвуя в учебных (как правило, межфункциональных и междисциплинарных) и научных программах. Возьмем для примера типичную стандартную учебную программу «Managing Corporate Resources», рассчитанную на три недели. Ее руководитель — крупный специалист по отраслевому анализу. Группа ключевых преподавателей состоит из профессора-финансиста, эксперта в области организационного поведения и гуру по проблемам лидерства и мотивации. На протяжении курса к учебному процессу по мере надобности подключаются другие преподаватели, например по бухгалтерскому учету, маркетингу и операционному менеджменту. Слушатели программы знакомятся с существующими и перспективными принципиальными задачами, которые касаются менеджеров — руководителей стратегических коммерческих подразделений. Другими словами, идет процесс обучения управлению коммерческим подразделением или отделом. Цель MCR — предоставление студентам интегрированного знания.

Целевые внутрикорпоративные программы IMD, например одна из разработанных в Университете Лозанны для крупной транснациональной корпорации лидера телекоммуникационной отрасли, — еще один пример пользы упразднения кафедральной структуры. Целью внутрикорпоративной программы может быть участие слушателей в работе над концепцией динамичной стратегии, для того чтобы они получили возможность понаблюдать за ее развитием.

Аналогичный подход используется в IMD при разработке процесса обучения, направленного на раннее выявление новых деловых возможностей и создание методов их использования. Вот примерный состав педагогической команды: руководитель — профессионал в сфере стратегии, одновременно хорошо ориентирующийся в теории педагогики; он действует в тесном контакте с профессором-финансистом, который, желательно, должен владеть также навыками бухгалтерского учета; третий профессор — специалист по управлению человеческими ресурсами, а четвертый — по маркетингу. В целом команда обеспечивает целостное предложение потребительной ценности.

Что касается лично меня, то преимущества открытой бескафедральной структуры IMD сказываются и на моей работе. Как уже сказано в главе 10, я активно участвую в научной программе, посвященной исследованию важнейших факторов, стимулирующих эффективный рост за счет внутренних ресурсов. Моими коллегами по изысканиям в этой сфере являются специалисты в области стратегии, организационного поведения и маркетинга. Общее направление исследований фактически разветвлялось на множество более конкретных научных тем, например развитие принципиально новых отраслей бизнеса, рост путем поглощений и за счет внутренних ресурсов. Наша работа основывалась на использовании имеющихся сильных сторон бизнеса, в частности развитой успешной бизнес-концепции и (или) новых технологий для продвижения на новые рынки. Только специалисты из разных областей науки, работая вместе, смогут до конца исследовать организационные предпосылки и возможности для создания стратегии, более ориентированной на рост. Таким образом, результаты обогащаются и исследования производятся на новом, более высоком уровне.

Возможности бескафедральной структуры

Каковы ежедневные последствия упразднения кафедр? Все члены профессорско-преподавательского коллектива прочувствуют их на практике, когда смогут работать по-настоящему гибко. Однако такая структура школы предъявляет к руководству много требований. Прежде всего, организация стабильной и эффективной деятельности сотрудников в условиях отсутствия деления знания на отдельные дисциплины требует много времени и нервов. Конечно, традиционный дисциплинарный подход способствует координации. Профессоры, преподающие один и тот же предмет, как правило, говорят на одном научном языке, так что легко понимают друг друга. Кроме того, они используют одинаковую методологию исследований, то есть для них не составит особого труда быстро развернуть научные изыскания в новой области. Напротив, междисциплинарный исследовательский подход создает значительные затруднения. Ученым приходится многому учиться самим. Даже правила оформления статей в различных специальных журналах имеют свои особенности. Кафедра является настоящим сообществом ученых, комфортабельно чувствующих себя в окружении себе подобных, имеющих одинаковые интересы, исследовательские стандарты и одну систему ценностей. Поэтому большинство школ бизнеса стремятся сохранить кафедральную структуру организации, где каждый отдел имеет единую точку приложения сил. Благодаря этой системе облегчается менеджмент, по крайней мере на какой-то период. Тем не менее существует и оборотная сторона медали: легкость управления оборачивается для обучающегося партнера снижением актуальности оказываемых образовательных услуг. Все менее полно удовлетворяется стандартное требование современных корпораций и топ-менеджеров — предоставление новейшей целостной информации. По этой причине, несмотря на столь явные преимущества, обеспечиваемые кафедральной структурой, от нее следует отказаться.

Тот, кто хорошо знает современную школу бизнеса, поймет: сказать «разрушить устоявшуюся организацию» легко — попробуйте это сделать! Возьмем, например, два учебных заведения, пытавшихся слить множество кафедр в одну большую команду и потерпевших полную неудачу. В Уортонской школе, одной из самых крупных была кафедра менеджмента, насчитывавшая около 45 профессоров. Она подразделялась на пять отделов: стратегии, организационного поведения, трудовых отношений, предпринимательства и международного менеджмента. Руководство Уортона решило «демонтировать» границы между отделами, которые мешали созданию стоимости, основанному на разнообразии их сфер компетенций. Предполагалось объединить специалистов в различных областях в междисциплинарные научно-исследовательские и преподавательские команды. На рисунке 12.1 отображена попытка добиться синергизма между отделами и членами профессорско-преподавательского коллектива, которую предприняла кафедра менеджмента
.
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Рисунок 12.1. Концепция кафедра менеджмента Уортоновской школы

Однако для управления новым структурным образованием потребовалось столько организационных сил, что уже через несколько лет администрация Уортона вернулась к привычной системе. Так, по крайней мере, на коротком отрезке времени внутренние соображения снизили способность кафедры приспосабливаться к новым запросам клиентов и не исключено, что повредили взаимоотношениям с клиентским окружением Уортона (хотя управленческие задачи и упростились). Руководство школы придавало основное значение обучению в рамках программ МВА и докторантуры, а также научным исследованиям, почти не обращая внимания на повышение квалификации менеджеров. Поэтому несоответствие программ потребностям этого сектора потребительского рынка не принесло особого вреда учебному заведению. Карьерный рост преподавателей в значительной степени зависел от числа публикаций в профильных реферируемых журналах. Для повышения эффективности затрат времени и сил был восстановлен традиционный подход, основанный на узкой специализации. Профессоры получили возможность сконцентрироваться на выполнении более конкретных планов научных изысканий и сфокусировать свою энергию на получении более привычных результатов, выраженных в общепринятой форме. Непосредственный показатель успеха школы бизнеса, а именно проведение исследований с заранее очевидными результатами, достигается именно при кафедральной структуре.

Второй причиной возврата к кафедрам могут стать соображения удобства для руководителей. От меня, как заведующего кафедрой, потребовалось гораздо больше усилий для сохранения подчиненных как единого целого. Управлять кафедрой, разделенной на отделы, которые сосредоточены на внутренних процессах и разрабатывают узкие сектора знания, намного проще. Именно таким путем пошел мой преемник на этом посту.

Когда я стал президентом Норвежской школы управления, она подразделялась на 11 небольших самостоятельных кафедр. Я предложил укрупнить их и сократить количество до трех. Школа нуждалась в большей гибкости и улучшении адаптационных способностей к требованиям клиентов. Укрупнение преследовало еще одну цель: так легче было подбирать преподавателей для различных программ. Идея заключалась в том, чтобы направлять сотрудников на перспективные направления, обеспечивающие рост. Школа бизнеса, например, планировала развивать сектор нефтяной экономики, в значительной степени основанный на взаимодействии с набиравшей обороты норвежской нефтяной отраслью. Таким образом удалось бы стимулировать развитие и научных изысканий, и специальных программ обучения на степень мастера нефтяной экономики. Подбор ученых-педагогов для реализации этой инициативы был бы гораздо легче в условиях предлагаемой укрупненной кафедральной структуры, допускающей перестановку кадров. И напротив, было бы тяжело находить новых сотрудников для небольших кафедр. Следовательно, в условиях нехватки специалистов облегчался поиск новых сотрудников, которых подбирали с учетом перспектив использования на вновь открывшемся общем широком фронте. Не обладая требуемой гибкостью, школа бизнеса рисковала всего лишь перераспределить уже имеющийся профессорско-преподавательский коллектив по более или менее случайно выбранным схемам. Усилия каждой небольшой кафедры в таком случае были бы направлены исключительно на продление своего существования.

Однако управление вновь созданными автономными структурами требовало столько внутренней энергии, что Норвежская школа управления предпочла вернуться к организации, напоминавшей классическую. Было создано девять новых кафедр. Мы пытались найти компромисс: новые структуры стали, с одной стороны, достаточно велики для сохранения определенного соответствия требованиям обучающегося окружения, а с другой стороны, достаточно компактны и однородны, чтобы поддаваться менеджменту с разумными энергозатратами
,
.

Иерархия: научные звания

Параллельно с упразднением кафедр коллектив IMD отказался и от иерархии научных званий. Всех преподавателей стали называть просто «профессор». Альтернативой этому, бесспорно, служит классическая иерархическая структура с толпой старших преподавателей (помощников профессора), группой доцентов (заместителей профессора) и несколькими профессорами. В традиционной иерархии каждой ступени этой «табели о рангах» соответствуют строго определенные полномочия, определяющие статус данного лица. Не знаю, правильно или нет, но профессора обычно считают более важной и компетентной особой, чем старшего преподавателя. Объединять в одну команду людей с различными научными званиями очень трудно. Клиенты обижаются и порой отказываются от участия, если среди преподавателей программы нет непрофессоров. Иногда партнер по обучению отлично понимает, что группа, состоящая из молодых активных преподавателей, обеспечит ему самое современное знание, но тем не менее сопротивляется совместной работе, даже если она включает самые интересные современные ноу-хау. Кроме того, организационная иерархия — возможный источник внутренних трений. Высокопоставленный профессор будет требовать место руководителя программы, для которого более пригоден молодой коллега. Хотя к этому можно относиться по-разному, иерархия и звания предполагают деление сотрудников на категории. Если ключевой клиент не соглашается ни на кого кроме профессора, то школе бизнеса предстоят тяжелые времена сколачивания и взаимной притирки нового персонала программы.

У иерархической структуры есть еще один отрицательный аспект. Старшие по положению сотрудники вынуждены уделять непропорционально много времени и сил оценке пригодности коллег для продвижения или зачисления в штат. Экономия энергии, затрачиваемой не на прямые обязанности, и характерные для подобной обстановки интриги являются сильным аргументом в пользу отказа от званий. Дело в том, что «судейство» такого рода моментально порождает напряженность в организации. Члены профессорско-преподавательского коллектива вместо того, чтобы работать рука об руку, вступают в конфронтацию, начинаются игры на выживание. Школа, естественно, хотела бы использовать так непроизводительно расходуемую энергию, что называется, «в мирных целях», например для создания академических ценностей. Современное учебное заведение может обойтись без энергоемкой бесплодной деятельности, отказавшись от оценки сотрудников. Но это тоже подразумевает отказ от штатных должностей.

Профессорские должности

Администрация IMD решила отказаться от штатных профессорских должностей. Или вы в команде, или не работаете в нашей школе. Наше учебное заведение не собирается взваливать на себя бремя в виде профессора, неэффективно работающего на протяжении длительного времени. Насколько я понимаю, отсутствие штатных должностей вреда IMD не принесло. Быть может, это и неудивительно. Роули и соавторы писали, что ни одна из немногих отказавшихся от штатных должностей организаций, среди которых Государственный колледж Эвергрин (Evergreen State College), Олимпия, Вашингтон и Хэмпширский колледж (Hampshire College), не испытала сколько-нибудь серьезных моральных проблем
.

Вероятно, наиболее характерный недостаток, встречающийся у членов профессорско-преподавательского коллектива, — неумение донести свои мысли до студентов. Как мы говорим в IMD, профессор должен быть «платежеспособным». Если он не в состоянии учить так, чтобы произвести благоприятное впечатление на требовательных менеджеров, это сразу станет понятно благодаря обратной связи (низкие рейтинги и плохой результат). Коль скоро сложившаяся ситуация не изменится, в школе бизнеса появится вакансия.

Человек может быть прекрасно эрудированным ученым, но отвратительным преподавателем, и рано или поздно его попросят покинуть IMD. Интересно, что довольно часто плохие педагоги добровольно подают заявления об уходе.

Как мы уже говорили, преподавателя могут освободить от занимаемой должности и в связи с неправильным взглядом на совместительство. Сотрудник школы бизнеса должен чтить не только букву, но и дух закона! Если ты перерабатываешь на стороне, в IMD для тебя места нет. Никому не дозволяется конкурировать с собственной организацией!

Еще один пример нарушения принятой системы ценностей — плагиат, и хотя подробно мы эту тему уже рассмотрели, хочется повторить: у школы бизнеса нет выбора, она должна избавиться от «паршивой овцы». Иногда человек буквально погрязает в интригах, конфликтах с руководством и становится настолько вредным для общего дела, что не может оставаться в рядах сотрудников.

Опора успешного создания академических ценностей — ученые-педагоги, расширяющие свои познания в соответствии со шкалой приоритетов и направлением развития школы бизнеса. Только так и специалист и учебное заведение могут сохранить высокий уровень, отвечающий современным условиям. Члены профессорско-преподавательского коллектива, производящие академические ценности «второй свежести», превращаются в обузу для своих коллег, поскольку замедляют адаптивный процесс создания стоимости и занимают места, которые в противном случае были бы заполнены людьми, способными на хорошую работу. Интересно, что все сотрудники IMD кажутся довольными теми преимуществами, которые вытекают из отсутствия штатного расписания. Они понимают: IMD — единая команда, двигающая школу бизнеса вперед благодаря непрерывному совершенствованию. Наш коллектив достаточно зрел и самодисциплинирован, чтобы рассматривать сложившееся положение вещей как естественное.

Без штатных должностей: а где же стимулы?

Вероятно, наиболее очевидной и ощутимой наградой в большинстве академических организаций является продвижение по иерархической лестнице вплоть до получения штатной профессорской должности. Подъем на каждую следующую иерархическую ступень означает не только прогресс, но и одобрение со стороны остальных членов организации. Карьерный рост идет рука об руку с благодарностью за создание академических ценностей. Это своего рода рукопожатие, сопровождающееся словами: «Добро пожаловать, теперь ты — часть нашего научного коллектива!». Зачисление в штат предоставляет пожизненную гарантию членства в данной организации и, следовательно, является особенно выраженным признанием усилий: «Теперь ты — член нашего клуба!». Стремление к уверенности в завтрашнем дне вполне оправданно до тех пор, пока заставляет преподавателя долговременно концентрироваться на создании стоимости. Тем не менее получение нового звания или зачисление в штат может привести к ощущению самодовольства и нежеланию что-либо изменять. Для сотрудников, уже имеющих высший ранг — «профессор», штатная должность иногда служит не более чем синонимом пожизненной синекуры и оправданием ничегонеделания. Хотя в IMD отсутствует такой популярный стимул, как карьерный рост (бесспорно, это наше слабое место по сравнению с другими школами бизнеса), мы придаем огромное значение иным формам поощрения.

В частности, не имея возможности зачислить в штат, руководство должно разработать четкие договорные условия, защищающие как сотрудников, так и организацию. Контракт должен быть детальным и ясным, не допускающим двойных толкований. Все стороны обязаны оговорить ситуации, в которых учебное заведение получает право расторжения контракта с сотрудником: этапы, условия, требования и ожидания.

Новый преподаватель IMD, как правило, заключает при поступлении на работу трехгодичный контракт. По истечении двух лет договор возобновляется еще на три года президентом совместно со старшим заместителем декана по науке. Главный критерий продления контракта — оценка педагогических качеств сотрудника с учетом мнения трех коллег. Затем два руководителя учебного заведения проверяют деятельность соискателя еще раз, когда до истечения второго срока остается год, но этот контроль носит, скорее, аналитический характер. При этом учитываются отзывы внешних партнеров, дополняющие изложенные в письменной форме мнения сослуживцев по IMD. Анализируется досье, составленное из публикаций и педагогических материалов, после чего подсчитывается рейтинг соискателя. Если на основании результатов проверки не вырисовывается образ целеустремленного ценного сотрудника, контракт не продлевается. Это бывает не часто, примерно в одном-двух случаях из десяти.

Примечательно, насколько глубоко новые члены коллектива проникаются корпоративной культурой IMD. Легкость интеграции может быть отнесена на счет разнообразия состава, специализации и высокого уровня квалификации сотрудников нашей школы. Этот командный подход в значительной степени помогает «рекрутам», предоставляя им поддержку коллег, по большей части оперативную и неформальную. Наиболее распространенной причиной ухода сотрудников из нашей организации является отнюдь не низкая эффективность их деятельности, а семейные обстоятельства. Зачастую люди хотят вернуться на родину к тому моменту, когда их дети достигнут школьного возраста. Это желание наиболее распространено среди преподавателей из США.

После успешного прохождения второй проверки с профессором заключают контракт с открытой датой. С этого момента IMD получает право уволить профессора в любую минуту, но уведомив его не позже чем за год, и только по результатам контроля его деятельности. При появлении серьезных свидетельств неудовлетворительной работы сотрудника президент школы совместно со старшим заместителем декана по науке может в любое время устроить проверку деятельности профессора, еще более тщательную, чем после пяти лет его пребывания в IMD. Рассматривается излагаемая «адвокатами» из представителей коллектива точка зрения «подозреваемого» в недостаточной продуктивности. Главная тема размышлений и обсуждения — перспектива продления контракта. Цель описываемой процедуры состоит в том, чтобы максимально надежно защитить сотрудника. Во многих научных заведениях «защита» доходит до таких крайностей, что практически никого не увольняют, даже самых негодных сотрудников. IMD к этим «многим» не относится.

И все же нам пришлось расстаться с рядом преподавателей ввиду их неудовлетворительной деятельности. Хотя, по-моему, само существование такой возможности оказывает серьезное влияние на поведение членов профессорско-преподавательского коллектива. Сотрудники понимают необходимость ежегодно подтверждать свое право работать в IMD, продолжая создавать стоимость тем или иным способом. Сложившаяся практика порождает позитивный подход, который выражается в стремлении внести дополнительный вклад в преподавание и исследования, самодисциплине в области внешнего консалтинга, отказе от интриг, другими словами, в приверженности более позитивному, конструктивному поведению. Благодаря этому у нас нет преподавателей, пытающихся уйти от наказания, прикрываясь как щитом штатной профессорской должностью. Для нашей школы бизнеса неприемлемое поведение сотрудника — редкость.

Вознаграждение эффективной деятельности

Важное исходное условие стратегического управления учебным заведением — наличие разумной системы материального стимулирования. Основными критериями такой системы должны стать конструктивное создание академических ценностей и эффективность деятельности. Значение адекватных мер вознаграждения преподавателей рассматривалось многими учеными, в том числе Розовски — в прошлом деканом факультета гуманитарных и естественных наук Гарвардского университета (School of Art and Sciences, Harvard University): «Говоря о достижении организационных целей, следует упомянуть материальное поощрение профессорско-преподавательского коллектива: низкая зарплата становится причиной утраты интереса к основной деятельности и масштабного совместительства. Даже нормальная зарплата может не отвратить от «халтуры». Следует добиться, чтобы наиболее продуктивные сотрудники достойно оплачивались, были загружены работой, а их внеорганизационная деятельность контролировалась»
.

Хотя я и разделяю мнение Розовски, по-моему, к его словам надо сделать немаловажное добавление, распространив их не только на преподавателей, но и на административный персонал школы бизнеса. Тем не менее следует признать: как правило, значительный вклад в продуктивность учебного заведения вносится лишь небольшой частью администрации, в основном высокопоставленными чиновниками. Так, в IMD управленцы, непосредственно отвечающие за маркетинг, получают существенное поощрение, величина которого зависит от эффективности их деятельности. Правда, когда финансовое состояние нашей школы благополучно, бонусы в той или иной форме получают все сотрудники.

Позвольте поделиться наблюдением более общего характера о роли администрации в академическом учреждении типа IMD. С одной стороны, понятно, что услуги партнеру по обучению оказывает вся команда, включающая ученых, педагогов и администраторов, объединяя свои усилия. Когда я говорю об опыте IMD, это касается всех его аспектов, неважно, где происходит дело — в аудитории или школьном кафе. Все, что делается, одинаково важно. Безразлично, на каком этапе произошло снижение эффективности — в ходе преподавания или при управлении программой, — это все равно приведет к отрицательным последствиям. Тем не менее основной фактор процветания школы бизнеса — несомненно, ее профессорско-преподавательский коллектив. Можно сказать, что для достижения успеха необходимо иметь квалифицированный, эффективный персонал, и это не будет дискриминацией. По-настоящему решающим параметром процветания является профессиональный уровень педагогов. Без них продуктивность остальных служб учебного заведения уже не важна. Настоящая книга должна и будет раскрывать именно этот факт, уделяя не слишком много внимания деятельности остальных сотрудников школы бизнеса.

Главное — привлечь к работе, а потом удержать лучших специалистов. Один из способов решения этой проблемы — агрессивная, конкурентоспособная система оплаты. Базовая часть зарплаты должна быть хорошей. Однако переменный ее компонент также очень важен. Все чаще сотрудники рассчитывают не только на прямое признание, но и на дополнительное вознаграждение за исключительные результаты. В академической организации сделать это по справедливости очень трудно. И как свидетельствует пример IMD, система материального поощрения, основанная на оценке эффективности, является радикальным отходом от классической схемы вознаграждения, в соответствии с которой решения такого рода принимает коллегия, состоящая из старших по званию сотрудников. Таким образом, старая система предусматривает зависимость зарплаты и дополнительного вознаграждения от старшинства и места в штатном расписании.

Школа бизнеса должна поощрять большинство членов профессорско-преподавательского коллектива в зависимости от проявленной эффективности. Все еще чрезмерно индивидуализированная структура поощрений затрудняет использование очень важных элементов коллективизма в процессе создания академических ценностей. Понятно, что награда должна быть соразмерна результатам и определяться с учетом не только личного научного вклада, но и результатов деятельности всей команды.

Индивидуальное вознаграждение как стимул

Основная заработная плата

Как я уже говорил, причина процветания IMD — агрессивная политика выплаты конкурентоспособной заработной платы. Наша школа формирует общую финансовую компенсацию сотрудника из четырех компонентов. Первый из них — основная заработная плата. Она устанавливается на более или менее конкурентоспособном уровне по отношению к рынку ведущих научных учреждений. Хотя мы и придаем определенное значение старшинству, шкала зарплаты у нас довольно короткая, с небольшим разбросом объема выплат членам профессорско-преподавательского коллектива, поскольку мы ожидаем от них примерно одинаковых результатов. В связи с тем что IMD основывается на коллективном создании академических ценностей, «звезды» науки получают зарплату ненамного большую, чем простые смертные.

Уровень оплаты должен обеспечивать экономический комфорт преподавателей. Благодаря этому они смогут, не опасаясь финансовых затруднений, всецело сконцентрироваться на создании научных ценностей. Если заработок слишком мал, то для поддержания достойного уровня жизни у преподавателя не останется другого выхода кроме внешнего совместительства. Школа должна иметь ресурсы, достаточные для того, чтобы платить сотрудникам достойные зарплаты. В конечном счете это проблема обмена ценностями между заинтересованными сторонами: клиенты школы бизнеса должны стремиться оплатить объем и качество предлагаемых им услуг. Финансовые спонсоры должны чувствовать, что они совершили справедливую сделку. Кстати, за последние несколько десятилетий во многих странах доходы ученых существенно снизились по сравнению с другими социальными слоями. Пока не ясно, как долго это может продолжаться в век революции знания, опирающейся на человеческие ресурсы.

Школа бизнеса — блестящий пример современной организации, оказывающей интеллектуальные услуги. Она привлекает сотрудников теми же чертами, что и аналогичные институты из сектора производства интеллектуальных услуг, в том числе консалтинговые фирмы, инвестиционные банки и другие заведения, балующие своих работников высокой оплатой труда. Относительно малый размер зарплат преподавателей представляет серьезную угрозу для школ бизнеса. В долгосрочной перспективе это означает, что самые лучшие и талантливые специалисты соблазнятся другой работой и выберут новые профессии. Кроме того, выбирая карьеру в сфере консалтинга или в группе управленцев прогрессивной корпорации, человек рассчитывает на интересную работу, профессиональный рост и солидные доходы. Таким образом, научной деятельности существует заманчивая альтернатива.

Экономические бонусы

Вознаграждение исследований. Второй компонент из четырех, формирующих доходы профессора, — индивидуальные экономические бонусы. Доплата за эффективность — общепризнанное средство достижения успеха. В академических учреждениях довольно часто размер премии зависит от старшинства и научного звания, а с эффективностью не связан, что неверно. Чем сильнее сумма бонуса зависит от результатов работы, тем лучше. Профессорско-преподавательский коллектив должен рассматривать базовую заработную плату как разновидность страховки. Значительная часть остальных доходов формируется за счет премий за эффективность. Размер бонуса определяется на основании тех факторов процесса создания стоимости, которым учебное заведение придает основное значение. Одни школы бизнеса особое внимание уделяют научной деятельности, другие — педагогической. Вне зависимости от частностей устанавливать размер экономических бонусов надо именно по этому критерию, но пользоваться им взвешенно, с учетом стоящих перед учебным заведением основных задач. Если образ действий будет страдать несогласованностью, то создание стоимости потеряет главную цель и раздробится на второстепенные процессы. В IMD премия за эффективность исчисляется с учетом научных результатов, педагогических успехов и гражданской позиции сотрудников.

Школа бизнеса должна оценивать очевидные результаты научной деятельности, например статьи, книги, сообщения, тезисы и так далее. Необходимо учитывать и научный уровень результатов. Вознаграждать следует тех, кто, допустим, опубликовал свои статьи в специализированных реферируемых журналах. Фактически в IMD «вес» подобных публикаций таков, что определяет около половины суммы бонуса. Но не надо забывать о поощрении результатов прикладных исследований, другими словами, разработки и публикации «кейсов» для ситуационного анализа. IMD стимулирует также исследования и разработки, направленные в основном на самосовершенствование сотрудников. Мы хотим, чтобы наши преподаватели были в курсе новейших исследований, а все программы создавались с учетом последних достижений науки. Бесспорно, вклад в общий прогресс весьма важен, но наша школа не рассматривает его в отрыве от сопутствующих факторов.

Таким образом, принципиальное значение приобретает оценка фактической деятельности. Для поддержания целостности процесса она должна быть объективной. Скорее всего, такой работой лучше заняться людям, имеющим репутацию хороших ученых. Кроме того, не следует чрезмерно расширять занятый этим круг лиц, поскольку в дискуссиях порой используются нелицеприятные выражения по поводу качества работ, а следовательно, и их авторов. В IMD такой анализ провожу я сам как президент школы бизнеса. Это отнимает много времени, поэтому я ежегодно посвящаю процессу примерно три январских недели. Тем не менее коллектив должен понимать, что мои действия осуществляются целенаправленно и расход времени оправдан. Подчиненные относятся к этой работе с уважением, не подвергая сомнению мою беспристрастность. Вообще-то, невозможно быть полностью объективным. И я обязан обосновывать свои суждения. Тем более важно, чтобы это было мнение уважаемого человека с репутацией солидного ученого.

Вознаграждение преподавания. Школа бизнеса должна стимулировать не только научные изыскания. Она нуждается в высококлассных педагогах. Однако непонятно, как оценивать и вознаграждать разнообразные виды деятельности, часто объединяемые термином «преподавание». В качестве критериев можно использовать педагогический рейтинг или инновации в этой области. Исключительные вклады, действительно исключительные, в преподавание и развитие педагогических методов заслуживают всеобщего признания и материального поощрения. В IMD каждого профессора просят назвать самую значительную, по его мнению, инновацию, внедренную им за последний год. Это может быть очень удачный пример из практики, разработка новой программы или важное многоплановое новшество в области преподавания, например использование в текущем учебном процессе виртуальной технологии. Член профессорско-преподавательского коллектива должен представить докладную записку, в которой обосновывает мнение по поводу исключительности нововведения. Эти материалы попадают на столы президента и его старшего заместителя. Руководители школы бизнеса разбивают их по своему усмотрению на три группы: выдающийся вклад, значительный вклад и остальное. Такой подход, конечно, дополняется более объективными педагогическими рейтингами по каждой программе IMD, которые систематически учитываются при расчете бонусов. На вознаграждение преподавательской деятельности отводится примерно 30% суммы, ассигнованной на индивидуальные бонусы.

В чем смысл сложившейся системы? Сотрудники самостоятельно выполняют большую часть работы по сбору доказательств своей ценности как педагогов, поскольку им виднее, на какие примеры деятельности лучше сослаться. Чаще всего, если единственным критерием является педагогический рейтинг, определяемый благодаря обратной связи с участниками программ, преподаватели тяготеют к консервативному подходу, обучению на основе испытанных материалов. Если не поощрять инновации, то некоторые предпочтут использовать устаревшие пособия, вдоль и поперек изученные «кейсы», заплесневелые лекции и так далее. Самовыдвижение инновационных усилий ломает устоявшуюся практику. Интересно, что педагогический рейтинг в Гарвардской школе бизнеса не играет роли при решении вопроса о карьерном росте преподавателя именно из-за стремления избавиться от консерватизма в аудитории и превращения занятий во вдохновенные «шоу». Новаторство в преподавании и разработка новых педагогических материалов входят в основную деятельность и достойны дополнительного вознаграждения. Это ключевой фактор процесса создания академических ценностей.

Вознаграждение гражданской позиции. Третий критерий индивидуальной деятельности, влияющий на сумму бонуса, — активность гражданской позиции. Поощрение гражданской позиции подчеркивает зависимость процветания школы бизнеса от участия сотрудников в управлении учебным заведением. Помимо исследовательской и преподавательской деятельности организация должна поддерживать крепкие связи со всеми заинтересованными сторонами. Общение с менеджерами, посещающими школу бизнеса, как помощь в привлечении новых клиентов, составление школьных сборников и маркетинговых планов, подбор профессоров, в том числе и беседы с соискателями, оценка сотрудников, активность, проявляемая на собраниях, работа в комиссиях — все это признаки активной гражданской позиции.

Следовательно, под активной гражданской позицией члена профессорско-преподавательского коллектива подразумеваются, во-первых, затраты времени на установление и укрепление связей с управленцами, корпорациями и студентами, оплачивающими услуги учебного заведения, а во-вторых, участие в управлении организацией.

Кроме того, в рамки гражданской позиции входят и внутренние задачи, а именно: участие в работе комитетов и управлении учебным заведением, оценка коллег, интервьюирование соискателей преподавательских мест, деятельность в составе комитетов, налаживание контактов с посещающими школу бизнеса менеджерами, помощь в составлении школьных сборников и маркетинговых планов. Включение фактора гражданской позиции в систему материального поощрения сопряжено с множеством проблем. Поскольку участие в создании стоимости — весьма разноплановый процесс, порой трудно выработать единое мнение о приоритетности персональных вкладов. Можно дойти до того, что. среди неисчислимого количества критериев выбрать один, стимулирующий мелкую, второстепенную деятельность. Значит, весьма полезно ежегодно изменять шкалу приоритетов с учетом наиболее важных для школы факторов на данном отрезке времени.

Например, перед IMD не один год стояла серьезная проблема контролируемого увеличения числа преподавателей. Поэтому особое значение приобрела активная гражданская позиция, проявившаяся в участии в подборе подходящих кандидатур путем научных семинаров, на которых они представляли свои результаты, интервьюирования соискателей. В наши дни первостепенное значение приобрели участие профессоров в маркетинге оказываемых IMD услуг, работа с крупными партнерами по обучению в качестве специалистов по управленческому учету. Естественно, конкретный критерий оценки активности гражданской позиции должен своевременно доводиться до общего сведения. Лучше всего это делать в ходе совещаний по индивидуальным планам.

Можно ли и надо ли пытаться объективно измерить активность гражданской позиции в количественных показателях наравне с другими параметрами, влияющими на сумму вознаграждения? В IMD мы так и не смогли найти однозначный ответ. На протяжении нескольких лет господствовало мнение о желательности количественной оценки, вывода процесса из субъективной плоскости. Но потом, поскольку критерии, в общем, очевидны, было признано целесообразным передать оценку некоторых факторов в сферу компетенции руководства, ведь без определенных элементов субъективности поощрение сотрудников невозможно.

Участие в разделе прибыли: коллективный бонус

Третий основной компонент из числа формирующих доходы профессорско-преподавательского коллектива — групповой бонус, или доля прибыли. Если истекший год был для школы бизнеса более чем удачным, то имеет смысл распределить излишки прибыли в качестве материального поощрения. Такая практика помогает людям ощутить себя причастными к общему успеху, а это еще более укрепляет чувство локтя. Это наилучший способ продемонстрировать сотрудникам, что совместная деятельность на благо организации отвечает их интересам. В данном случае под термином «сотрудники» я понимаю как профессорско-преподавательский коллектив, так и администрацию. Администраторы, как правило, получают вознаграждение за свой вклад в эффективность школы бизнеса, причем его размеры одинаковы для всех. Возможно, более целесообразным было бы выплачивать им определенный процент от ежегодной зарплаты, учитывая тем самым статус сотрудника в организации. Однако мы предпочитаем максимально упростить расчеты при выплате бонусов. Отсюда и равные суммы. Что же касается ученых и преподавателей, то тут ситуация обратная: размеры вознаграждения пропорциональны базовой (фиксированной) заработной плате. Как мы помним, разброс зарплат в этой среде незначителен. Это обусловлено тем, что более или менее одинаковый труд поощряется одинаково, причем в отличие от большинства академических учреждений в IMD иерархический статус не играет роли. Предоставляя всем членам организации долю в прибыли, мы хотим стимулировать их чувство «собственников». Групповой бонус крепит осознание необходимости совместной работы.

Оплата сверхурочного труда

Четвертый компонент, формирующий доходы профессорско-преподавательского коллектива, — это оплата сверхурочных. Школа бизнеса считает делом чести вознаградить сотрудника за потраченные им на преподавание дополнительные время и силы. Помимо этого мы преследуем еще одну цель: побудить людей приобретать новые компетенции, чтобы при решении новых задач не привлекать внешних специалистов. Иначе говоря, мы получаем дополнительный рычаг контроля расходов на заработную плату. Экономия выражается во внушительной прибыли, которую руководство делит на всех.

Преподаватели IMD могут «продавать» своей школе время, предназначенное для совместительства, получая взамен установленную дневную ставку. Такая политика вполне соответствует их интересам, поскольку сотрудники получают возможность уделять больше времени семьям и друзьям. Кроме того, преподаватели могут использовать имеющиеся педагогические материалы, а значит, повысить эффективность расписания. Тем не менее со сказанным выше сопряжено несколько проблем.

Во-первых, следует четко определить ожидаемую норму преподавательской нагрузки. В IMD она составляет 90 дней. Под одним днем мы понимаем не только дни (в реальности — 12 часов), проведенные в аудиториях, но и время, потраченное на управление программами и проведение основных исследований. Следовательно, о вознаграждении сверхурочного преподавания можно говорить лишь после выработки обязательного количества дней. Максимальный объем дополнительной педагогической нагрузки также следует регламентировать, поскольку иначе преподаватель окажется в положении ослика, бредущего за подвешенной перед ним морковкой, который в конце концов падает от усталости. Во-вторых, каждый профессор сам является частью основных активов школы бизнеса. Ни организации, ни самому сотруднику не выгодно его превращение в сгорающую с обоих концов свечу. Именно поэтому дополнительная преподавательская нагрузка связана с сокращением возможностей внешкольного совместительства. В IMD один день сверхурочной работы в пределах учебного заведения означает сокращение на 12 часов времени, отведенного для внеорганизационной деятельности. В реальности вряд ли хоть один профессор полностью исчерпывает свой лимит совместительства. Большинство сотрудников используют малейшую паузу для сверхурочной внутри школьной работы, внося таким образом вклад в процветание IMD, позволяя учебному заведению соответствовать дополнительным запросам обучающихся партнеров и укрепляя финансовое благополучие организации.

Вознаграждение временем

Еще одна разновидность награды — время. Любой член профессорско-преподавательского коллектива обрадуется времени, предоставленному для написания книги, статьи, завершения основной части теоретических исследований. Часто плотное расписание преподавательской деятельности в совокупности с остальными организационными обязанностями требует геркулесовых усилий, для того чтобы выкроить хоть немного времени на важнейшие научные изыскания или оформление их результатов в печатный труд. Выходом из положения может стать творческий отпуск. Мы понимаем: его нельзя рассматривать как неотъемлемое право, предоставляемое членством в организации. Иногда достаточно просто снизить педагогическую нагрузку, чтобы появилось время на исследования или на завершение давно пылящейся рукописи. Творческий отпуск следует предоставлять, только когда он действительно необходим, а решение о нем принимать на основании научного плана сотрудника. Как правило, такие запланированные отпуска достаточно коротки, но эффективны, особенно если заранее спланированы.

Вообще, академические учреждения должны распределять рабочую нагрузку с учетом необходимости повседневного создания академических ценностей. Не следует автоматически предоставлять творческие отпуска или урезать часы преподавания. Ключевое требование к долговременной устойчивости учебного заведения — прагматизм по отношению к преподавателям. Из этого следует, что распределение нагрузки и иных заданий должно быть справедливым для всех без исключения и оставлять достаточно времени для создания стоимости в рамках обычного рабочего расписания.

Сравнение общего дохода сотрудников IMD и других школ бизнеса

Итак, сколько же получает типичный профессор IMD? Какую сумму может ему принести активная деятельность во всех описанных направлениях? В 2000 году фиксированная зарплата преподавателя равнялась 250 000 швейцарских франков. За счет распределения полученной прибыли он получил еще 18% от базовой суммы, что составило 48 000 швейцарских франков. Кроме того, профессор имел возможность положить себе в карман приличные деньги за счет индивидуальных бонусов (объем выплат по этой категории так же, как и в связи с коллективными вознаграждениями, равнялся 18% от общей фиксированной зарплаты). И наконец, организация выкупала у преподавателя время, отведенное ему на внешнее совместительство. Следовательно, продуктивный сотрудник в хороший год может вдвое увеличить свою основную зарплату.

Сравнение доходов преподавателей IMD с заработками коллег в других школах бизнеса очень важно, но осуществить его непросто. В IMD мы систематически отслеживаем ситуацию в нескольких ведущих европейских учебных заведениях аналогичного профиля и не столь регулярно — в восьми американских. Проблема достоверности результатов с трудом поддается решению по нескольким причинам.

Какая деятельность считается различными организациями основной, а какая — сверхурочной и, следовательно, дополнительно оплачиваемой?

Поскольку в различных школах бизнеса существуют разные стандарты основной работы, трудно перевести все данные в единую систему.

Далее, у различных учебных заведений не совпадают мнения по поводу оплаты участия в программах повышения квалификации менеджеров. В Лондонской бизнес-школе, например, такая деятельность заслуживает дополнительного вознаграждения, поскольку считается сверхурочной. Подобная практика распространена и в ведущих школах бизнеса США.

Уверенность в получении материального поощрения также неодинакова в разных организациях. Большинство учебных заведений придерживаются правила дополнительной оплаты сверхурочных, но не заходят так далеко, чтобы распределять прибыль и персональные бонусы, как это принято в IMD. Например, когда я работал в Уортоне, там не выплачивали ни индивидуальных премий по результатам деятельности, ни коллективных бонусов. По-моему, это относится к большинству ведущих американских школ бизнеса. В IMD дело обстоит по-другому. Мы считаем: основная зарплата должна быть конкурентоспособной по отношению к заработкам в передовых школах — объектах сравнения.

Также мы уверены, что участие в разделе прибыли и персональные бонусы должны быть внушительны настолько, чтобы внедрить в профессорско-преподавательском и, в меньшей степени, административном коллективах мышление «собственников». Помимо прочего ученые, преподаватели и обслуживающий персонал заметно влияют на эффективность учебного заведения в целом и в связи с этим, бесспорно, заслуживают вознаграждения. В частности, «владение» означает относительно активное участие в повышении эффективности. Это — двигатель компенсационной политики IMD, а поскольку ею довольно подавляющее большинство сотрудников нашей школы, политика действенна.

Как только организация объявит о своем намерении вознаграждать личную продуктивность преподавателя, руководитель должен оценить «вес» каждого критерия в соответствии с видением и миссией школы. В IMD, как я уже говорил, получилось следующее соотношение: научные достижения — 50%, педагогические инновации — 30%, гражданская позиция — 20%. Весьма вероятно, что система материального поощрения поможет реализации принятой школой бизнеса стратегии и даже ускорит этот процесс. Жизненно важна непрерывность контроля личной эффективности. Это относится ко всем профессорам и преподавателям независимо от того, в штате они или нет. Поскольку в IMD отсутствуют штатные должности, эта проблема перед нами не стоит. Каждого контролируют раз в полгода: первый раз — при распределении бонусов и второй — для корректировки направления его движения. Во многих учебных заведениях вопрос отношения к штатным сотрудникам является настоящим яблоком раздора. В INSEAD, например, систематический ежегодный контроль охватывает лишь внештатников. Понятно, что такой подход без особых усилий расколол коллектив на две группировки.

Выбранные критерии оценки должны заставлять сотрудников работать из года в год независимо от обстоятельств. Высокую и стабильную эффективность следует поощрять. Если профессору не удается постоянно показывать высокие результаты, объем вознаграждения надо сократить. Вероятно, вы сочтете эту меру драконовской, но только так сотрудник поймет: пора искать другие способы сделать вклад в общее дело. Меньший чем обычно бонус несет рассчитанную на подсознание весть: кто не может работать так, чтобы получать достойное поощрение, должен уйти. Очень важно отказаться от узаконенных персональных вознаграждений. Не следует также выдавать премии автоматически раз в год. Такой подход порождает состояние самоуспокоенности. Серьезным недостатком руководителя нужно считать неспособность попросить плохого сотрудника подыскать новое место работы. В быстро меняющемся мире при необходимости постоянной эффективной деятельности современная школа бизнеса должна найти способ поощрять всех хороших сотрудников и карать плохих.

Прозрачность поощрений

Следует ли награждать публично всех без исключения? Должен ли быть процесс полностью прозрачным? Приверженцы гласности считают: такая практика окажет благотворное воздействие на эффективных сотрудников и заставит отстающих улучшить результаты под давлением здорового коллектива. С этой точки зрения прозрачность нужна. В то же время абсолютная открытость способна породить в организации конфронтационную культуру, при которой бурно расцветут бесплодные игры на выживание. Преподаватели предпочтут «выбивать» бонусы из начальства, вместо того чтобы работать над созданием стоимости и решением новых задач. Если они хорошие стратеги, то могут из года в год ставить перед собой скромные цели и оставаться уверенными в досрочном выполнении плана «малой кровью». В таком случае система бонусов окажется настоящей удавкой для инициативы.

Разумным компромиссом в решении этого вопроса может стать уведомление каждого члена коллектива о соотношении его награды и средней величины бонуса или даже о распределении всех наград и о степени соответствия сотрудника каждому основному критерию оценки. Предоставляемая профессорам обратная связь вдохновит их на более эффективную деятельность в следующем году. Такой подход помог IMD выработать развитое ощущение коллективной честности и лояльности организации.

Сбалансированность общей системы материального поощрения

Поощрение должно расцениваться как искреннее рукопожатие руководителя за хорошо сделанную работу. Хорошая работа, конечно, бывает разной. Школа должна постараться, чтобы придать системе поощрения гибкость, а руководитель мог «пожать руку» любому отличившемуся сотруднику. Избыток внимания к какому-либо одному критерию (особенно, если он недостаточно сформулирован), например качеству исследования, может послужить толчком к искажению направления процесса создания стоимости. Правда, бывает, что этого школа и добивается, хотя и сомнительно, чтобы сегодня кто-нибудь придавал особенное значение исследовательскому плану, поскольку рынок основывается на более сбалансированной базе. Я уверен: создание академических ценностей должно описываться более широким набором параметров, отражающих различные аспекты процесса.

В широком смысле поощрение ученых в сочетании с возможностью наказания недостаточно эффективных сотрудников является принципиальным условием стратегического менеджмента учебного заведения. Кнут и пряник на протяжении долгого времени создавали основанную на эффективности культуру. Бесспорно, традиции — организационные, юридические и моральные — могут сильно укорениться. Даже когда в соответствии с официальными правилами поощрение определяется эффективностью, академическое учреждение может проявить незрелость или руководство школы бизнеса окажется не готово к необходимым затратам времени и сил или просто не пожелает расходовать эти ресурсы. В некоторых научных организациях поощрение подразумевает (об этом открыто говорится), что некоторые сотрудники сделали больше остальных. Это почти наверняка приведет к расколу коллектива на «элиту» и «неумех». Помимо прочего, как утверждают инакомыслящие, «башня из слоновой кости» может стать последней защитой свободы научного творчества без удушающего прессинга рейтингов эффективности. Аргумент не лишен смысла. Доведенная до логического завершения система индивидуального поощрения способна вызвать такое поведение людей, которое дезорганизует работу. Мы столкнемся с ревностью, злословием, негодованием и даже различными формами групповщины. Следовательно, нельзя оспаривать важность и необходимость групповых бонусов.

Вместе с тем существуют способы учесть обе высказанные точки зрения. Как мы уже говорили, школа бизнеса может предотвратить угрозу негативных влияний персональных премий на коллективную деятельность, сделав степень эффективности команды одним из критериев вознаграждения, например при разделе прибыли. Хотя было бы глупо скрывать: на протяжении каждого конкретного года кто-то производит больше, а кто-то — меньше. Поощрение должно стать «лампой», на свет которой слетается «мошкара» и которая стимулирует лучших сотрудников продолжать в том же духе, а середнячков заставляет уверовать, что «хорошее можно сделать лучшим». 

Глава 13
Репутация и гордость за организацию

Резюме

Репутация — это очень важный фактор из числа определяющих возможность продолжительного преуспевания школы бизнеса. Репутация способна создать или погубить организацию. От репутации зависит восприятие школы клиентами и другими заинтересованными сторонами. Хорошая репутация привлечет и удержит высококвалифицированных профессоров и талантливых студентов. Она поможет наладить и укрепить связи с корпорациями, желающими стать партнерами по обучению. Основные свидетельства репутации — место в рейтингах и, как ни странно, слухи. Декан обязан заботиться о репутации школы бизнеса, а преподаватели должны расхваливать ее при каждом удобном случае. И все же главное для руководства не репутация, а миссия, видение и удовлетворение запросов клиентов. Репутация — это, скорее, восприятие школы бизнеса со стороны. Гордость за свою организацию— это чувство, испытываемое сотрудниками по отношению к своему учебному заведению и своей команде. Декану следует повышать уровень организационной гордости, отслеживать его при помощи обратной связи со студентами и партнерами по обучению. Он должен поддерживать простую и честную репутацию, которую легко пропагандировать. Репутация прежде всего основывается на неизменном выполнении организацией своих обещаний.

Репутация — важный, может быть, даже основной компонент успеха любого академического учреждения. Репутация определяет облик школы в глазах всех заинтересованных сторон. Она важна для привлечения и удержания преподавателей во всех учебных заведениях, а не только в школах бизнеса и играет главную роль, притягивая лучших студентов. Для ведущей школы бизнеса репутация еще более важна в деле развития отношений с корпорациями — партнерами по обучению. Следовательно, перед учебным заведением стоит задача: поддерживать свою репутацию в глазах руководства нескольких избранных компаний, как правило, очень требовательных и весьма компетентных. В зависимости от того, насколько высоко клиенты оценивают репутацию академического учреждения, оно имеет шансы превратиться в преуспевающее и растущее или неудачливое и загнивающее. Обычно корпоративные партнеры не склонны проявлять лояльность организации с подмоченной репутацией и ищут себе нового поставщика услуг с незапятнанным имиджем. Выбор места работы преподавателями и решение о его перемене в значительной степени обусловлены организационной репутацией. От личного впечатления специалиста об успехах школы бизнеса зависит, приобретет ли она этого работника или нет. Трудность для учебного заведения состоит именно в субъективности мнения. Итак, существуют ли у академической организации способы более или менее объективно оценить, какова ее репутация в глазах наиболее важных для нее заинтересованных лиц и компаний?

Рейтинги

В какой-то степени о репутации учебного заведения могут свидетельствовать соответствующие рейтинги, публикуемые в ведущих изданиях: «Business Week», «US News & World Report», «Forbes» и «Financial Times». Несомненно, рейтинги часто грешат неточностью и субъективностью мнения. С критическим обзором рейтингов вы можете познакомиться в работе Циммерманна
. Слухи также имеют определенный вес. Когда профессура с одобрением отзывается о собственной школе бизнеса, это приятно партнерам по обучению. Очень важно, чтобы при каждом удобном случае преподаватели выступали от имени учебного заведения. Позитивные свидетельства необходимы, но только если они правдивы: фальшь и неискренность быстро разоблачаются и поэтому бессмысленны. Всегда лучше промолчать, чем соврать. Потенциальные студенты курсов МВА судят о репутации по таким показателям, как рейтинг GMAT, другие годовые рейтинги или их динамика, соотношение количества абитуриентов и мест на потоке, а также зарплата выпускников. Для корпораций — партнеров по обучению основное свидетельство репутации — слово изреченное. Ведущие менеджеры часто общаются друг с другом, и их благоприятное мнение имеет большое значение в формировании репутации школы бизнеса.

Роль репутации в привлечении сотрудников и партнеров по обучению

Даже отдельные элементы репутации, связанные с видением и миссией школы бизнеса, могут быть важны, например при наборе новых сотрудников. Работа в IMD весьма привлекательна для профессоров, разочарованных в традиционной академической системе, принятой большинством научных организаций. Так, многие выдающиеся ученые, сотрудничающие с подобными организациями, по той или иной причине не имеют права на штатную должность. Возможно, избранный ими путь создания академических ценностей не соответствует установленным для штатных сотрудников параметрам, например необходимости публиковать как можно больше статей в профильных журналах. Кроме того, ученый, занимающий штатную должность профессора, на каком-то этапе своей карьеры понимает: классическая система создания академических ценностей его уже не привлекает. В поисках нового, более интересного он приходит в организации типа IMD. Благодаря своей репутации наша школа выделяется из числа аналогичных учебных заведений, и это обусловливает стремление людей перейти в IMD.

По тому же принципу IMD могут выбирать новые партнеры по обучению, считающие нашу организацию наиболее интернациональной и максимально ориентированной на реальные условия. Многие компании уверены: разнородный профессорско-преподавательский коллектив способен адаптировать программы к конкретным интересам той или иной фирмы. Это, несомненно, формирует и улучшает репутацию IMD. Устойчивая репутация особенно эффективна, если подчеркивает, чем организация лучше остальных.

Репутация и цель

Хорошая репутация помогает организации добиться успеха, поскольку еще более четко очерчивает зону приложения основных усилий. То, что известно об учебном заведении, то, на чем основана его репутация, может определяться мнением окружения, а также заинтересованных сторон. В этом случае внешние сигналы о репутации, если хотите, подкрепляют средства достижения успеха и процесс создания академических ценностей. Для школы бизнеса и ее коллектива нет более сильного стимулятора, чем внешняя обратная связь. Почему бы не доработать выигрышную стратегию, уделив большее внимание тем проблемам, которые окружение считает целесообразными? Такая концентрация высвобождает организационную энергию. Добившись успеха, организация, как правило, еще более ревностно использует хорошо послужившую ей методику. Высвобождение энергии, направляемой на дальнейшее развитие успеха, является вопросом позитивного подкрепления. Гордость за свою организацию также играет важную роль: чем сильнее гордится учебное заведение своей репутацией, тем, по всей вероятности, больше усилий прилагает к ее поддержанию и укреплению. Другими словами, происходит развитие по спирали от хорошего к лучшему.

Кроме того, достойная репутация академического учреждения побуждает внешние заинтересованные стороны усиливать поддержку, оказываемую ему. Нет ничего приятнее для партнера по обучению, чем оказаться в рядах победителей. Тесное сотрудничество с лидером отрасли образования ценно и для самого клиента. И эта положительная мотивация ведет к укреплению симбиотического содружества.

В этом порой чувствуется элемент насмешки, особенно когда речь идет о слабой школе бизнеса, которой необходима поддержка со стороны. Испытывая финансовые затруднения, она нуждается в помощи своих партнеров по обучению. Однако на практике клиент, осведомленный о денежных проблемах школы, скорее всего, выручать ее не станет. Как фирмы, так и частные лица довольно редко вкладывают средства в проигрышное предприятие. И наоборот, чем успешнее школа бизнеса, тем ей легче привлечь дополнительное внешнее финансирование, хотя оно нужно ей гораздо меньше, чем неудачникам. Вне всякого сомнения, хорошая репутация приводит к дополнительной поддержке со стороны партнеров.

Укреплять репутацию, не вводя в заблуждение общественность

Не надо смешивать создание и укрепление репутации с манипуляциями общественным мнением и нечистоплотными действиями пиарщиков. Они способны рекламировать программы, которые школа бизнеса не в состоянии предоставить, и давать обещания, которые она не может исполнить. Например, один из ведущих европейских консультантов в сфере образования публикует списки рейтингов школ бизнеса. Хорошо известно, что они в высшей степени субъективны: если вы подпишетесь на услуги этого джентльмена для связей с общественностью, то ваш рейтинг автоматически поползет вверх. Согласно этому рейтингу одно довольно известное учебное заведение, которое не в состоянии даже набрать преподавательский коллектив на полный рабочий день и пользуется услугами совместителей из других школ бизнеса, из года в год занимает строчку лидера программ МВА. Естественно, это спорная оценка. Является ли это попыткой манипулировать восприятием репутации учебного заведения? Бесспорно, подобные действия ставят под сомнение качество репутации данной школы, но они также вводят в заблуждение людей, которые доверяют опубликованным рейтингам. Рейтинговые списки должны соответствовать действительности!

Надежная репутация и гордость за организацию, напротив, основываются на заметном прогрессе, конкретных достижениях и демонстрации уникальных компетенций. Вот почему очень важно, чтобы школа бизнеса строила свой имидж на нескольких характерных чертах, отличающих ее от других организаций того же профиля. Это будет воспринято как дополнительное доказательство высокого уровня академического учреждения. Чем таких черт больше, тем лучше клиенты относятся к школе бизнеса, надеясь на дальнейшее повышение качества оказываемых услуг. Репутация IMD непосредственно обусловлена нашим интернационализмом, практическим подходом к обучению и способностью адаптировать программы к нуждам партнеров по обучению. Наша высокая репутация базируется на уверенности в том, что мы работаем без обмана и нам нечего стыдиться.

Роль руководителя в укреплении репутации

Чем глава школы бизнеса может поспособствовать репутации своего учреждения, если учесть корреляцию между репутацией и успехом? Конечно, не стоит относиться к борьбе за репутацию как к важнейшему виду деятельности и пытаться самому повлиять на нее. Лучшим способом укрепления имиджа является стимулирование процесса создания стоимости. Другими словами, роль руководства состоит в том, чтобы помочь сотрудникам сосредоточиться на ясном позитивном видении и миссии, которые должны соответствовать запросам основных партнеров по обучению.

Таким образом, лидеры школы бизнеса могут многого добиться, сформулировав целенаправленные и понятные всем концепции видения и миссии. Кроме того, необходимо активнее содействовать развитию внешних связей, пригласив для этого на постоянную работу пресс-секретаря, который будет систематически сотрудничать со средствами массовой информации и активно распространять краткие отчеты о научных результатах. Так, IMD 10—12 раз в год публикует сборники «Perspectives for Managers», которые перепечатываются почти в 20 печатных изданиях по всему миру. Для укрепления связей с прессой можно устраивать в школе брифинги для журналистов. Но все эти рекламные усилия должны основываться на неопровержимых фактах. Руководители должны участвовать в перечисленных видах деятельности, общаясь с представителями средств массовой информации и собственным примером устанавливая и поддерживая высокие стандарты в области научных работ и реализма.

Попытки повлиять на репутацию учебного заведения, выходящие за рамки предложенных мер, я считаю сомнительными. Бесполезно рисоваться иллюзорными достоинствами. Крепкая репутация приобретается упорным, тяжелым трудом по созданию академических ценностей высочайшего качества. Это награда, ожидающая победителя в конце долгого нелегкого пути. Уверен, для создания настоящей репутации существует единственный способ: хорошо делать свое дело. Остальное — дилетантизм.

Гордость за организацию

Организационная гордость — это чувство, испытываемое членом коллектива за свою команду и всю школу бизнеса. Мнение, господствующее среди профессоров, да и во всей организации, особенно важно для формирования самооценки. Всегда найдутся несколько человек с более громкими, чем у коллег, голосами, которые захотят сформулировать, какими должны быть основные ценности. Для IMD такими ценностями являются актуальность информации, предоставляемой партнеру по обучению, стремление к оказанию первоклассных педагогических услуг и умение работать в команде. Отношение сотрудников к школе бизнеса зависит от того, насколько они прониклись ее основными ценностями. Вне всякого сомнения, наши сотрудники гордятся IMD из-за присущего ей высокого качества обучения, ценности информации, которую они выносят из сотрудничества со многими партнерами, и общего хорошего состояния дел нашего учебного заведения.

Гордость, как и репутация, должна основываться на реальной ценности школы бизнеса. Моя точка зрения подтверждается последствиями слияния IMI и IMEDE, произошедшего в начале 1990-х годов, в результате которого образовался IMD. Объединенный коллектив был достаточно неоднородным. Преподаватели имели за плечами различные образование, знания и способности к участию в общем деле, более того, у них радикально различался педагогический опыт. Несомненно, это послужило основной причиной затруднений, возникших при определении профессиональных качеств новой организации. Школа бизнеса может стоять на переднем крае науки, но при этом иметь спорные методы обучения. Крепкая репутация старых организаций помогла новой выстоять в тяжелые времена и произвести перестройку педагогических методик.

Вероятно, лучший способ оценить развитие в такой качественной сфере — обратная связь со студентами и партнерами по обучению. IMD поддерживает систему регулярной обратной связи с участниками стандартных и заказных программ, а также с фирмами — членами наших сетей «Partner» и «Business Associate». В деле обеспечения высокого качества педагогических услуг неоценим регулярный мониторинг мнений клиентов.

Гордыня

К сожалению, рынок управленческих программ наводнен пропагандистскими рекламными предложениями учебных заведений, навязывающих свои услуги «счастливчикам». Сегодня почти каждая школа бизнеса вещает о себе как о «самой интернациональной» и зачастую безосновательно обещает студентам тесное сотрудничество с «тщательно подобранными профессорами». Многие школы бизнеса организовывают программы обмена с учебными заведениями из других стран. Некоторые заходят настолько далеко, что, как я уже говорил, строят новые кампусы по всей планете. Проблема состоит в том, что, несмотря на «расползание» школы по всему миру, в каждом из ее многочисленных кампусов, особенно «домашних», может вообще не быть никакой интернациональности. Подобные кампусы-«спутники» превращаются в местные или региональные, но никак не всемирные места встреч для «аборигенов». Как правило, участники программ предпочитают учиться в главном кампусе школы, чтобы испытать «настоящие ощущения». Члены профессорско-преподавательского коллектива стараются уклониться от преподавания в новых структурах. Гарвардская бизнес-школа несколько лет назад провела очень интересный эксперимент, открыв отделение в Швейцарии (Мон-Пелерин) с единственным постоянно проживающим там профессором. Найти преподавателя, который согласился бы работать в новом отделении, оказалось довольно трудно. Сотрудникам казалось, что руководство отстраняет их от основных направлений исследовательской и преподавательской деятельности. Студенты также предпочитали отправиться в Бостон, в «настоящую» Гарвардскую бизнес-школу.

Недавно Гарвард приступил к созданию сети научных отделений в Южной Америке, Восточной Азии, Европе и на Западном побережье США. Эти меры направлены на приближение ученых и преподавателей к реальным условиям, приобретение поддержки, которую с готовностью предоставляют на местах и которая способствует повышению эффективности их работы в разных регионах. Однако сотрудники Гарварда не желают надолго покидать Бостон. И все же региональные командировки расширяют интернациональные перспективы для тех, кто на них отважится.

Фундаментальная проблема интернационализации главного, «домашнего», кампуса остается нерешенной. Для того чтобы школа стала поистине всемирным местом встреч, необходимо привлечь многонациональный студенческий и преподавательский составы — а это непростая задача! Региональные научные отделения не в состоянии заменить собой главный кампус. В лучшем случае они могут быть использованы как дополнительный фактор процесса интернационализации. Все сотрудники должны развивать в себе чувство гордости за успехи в этой сфере деятельности.

Многие ведущие школы бизнеса возлагают на своих сотрудников обязанность участвовать в повышении квалификации менеджеров в качестве дополнительной нагрузки, рассматривая ее как внутреннее совместительство и, соответственно, оплачивая как сверхурочную работу. Такая практика ведет к ослаблению контроля над комплектованием школы кадрами, а следовательно, над интеллектуальными ресурсами. Даже ведущие учебные заведения вынуждены приглашать преподавателей со стороны, не заключая с ними контрактов, или даже консультантов. Однако такие «наемники» чаще всего не становятся частью постоянного коллектива и не участвуют в исследованиях, призванных обеспечить первоклассное качество программ. Привлечение временных преподавателей для программ, разработанных для менеджеров, по всей вероятности, приведет к снижению качества и согласованности предлагаемых знаний. Заставить коллектив гордиться такими учебными курсами невозможно!

Слишком часто напыщенные заявления школ бизнеса оказываются лишь сотрясением воздуха. Многие из них не стремятся, да и не собираются документально зафиксировать эти надменные высказывания. Припоминаю два примера, которые не входят в описанную категорию, но легко могли бы войти и которые демонстрируют, как просто современные школы бизнеса попадают в ловушки собственных необдуманных обещаний. Движение по этой раскручивающейся вниз спирали приводит не только к запятнанной репутации, но и к потере преподавателями и партнерами по обучению гордости за школу.

Примеры создания честной репутации

Норвежская школа управления предлагает два типа программ для бакалавров. Одна из них, реализуемая в кампусе, расположенном под Осло, рассчитана на четыре года обучения. Студентов в программе относительно мало, и они отбираются в результате серьезного конкурса. Программа составлена в соответствии с классическим дисциплинарным подходом, ее преподают штатные профессоры, которые активно занимаются научными изысканиями. Высококвалифицированные наставники уделяют должное внимание студентам дневного отделения. Взаимное обучение происходит в рамках коллоквиумов и является неотъемлемой частью курса. Вторая программа бакалавриата реализуется в 15 региональных кампусах. Для того чтобы стать ее слушателем, достаточно представить аттестат о среднем образовании. Учебный план разрабатывается штатными сотрудниками главного кампуса, но преподают в основном менеджеры местных предприятий, прошедшие стандартную спецподготовку и использующие собственный практический опыт. Многие студенты посещают лишь избранные курсы.

Мы видим: программы абсолютно различны. Было бы ошибкой утверждать, что они равноценны или взаимозаменяемы. Первая программа, разворачивающаяся в основном кампусе, предлагает преимущества обучения у штатных профессоров и преподавателей и взаимообучения, другими словами, приобретение традиционного высококачественного высшего образования. В то же время трудно не согласиться, что вторая программа также имеет свои достоинства. Она в большей степени связана с реальной жизнью, возможно, потому, что ориентирована, скорее, на практику, на индивидуальные учебные планы и карьеру своих студентов. У обеих программ есть как плюсы, так и минусы. Школа бизнеса обязана честно о них информировать, а коллектив имеет право гордиться обеими программами.

Перейдем ко второму примеру. Долгое время в IMD не утихали дебаты относительно того, что именно декларировать в качестве целей и задач новой программы ЕМВА, которая, как вы помните, являлась дополнением к долгосрочной дневной программе МВА
. Мы в течение 25 лет предлагали курс МВА, который заработал репутацию превосходной элитарной программы, основанной на интенсивном дневном обучении и взаимообучении студентов. Высокий уровень программы объяснялся и огромным конкурсом: из 1000 абитуриентов после тщательного отбора оставалось всего 85 лучших. Программу можно смело и обоснованно считать элитарной. При разработке ЕМВА, напротив, за основу была взята «Programme for Executive Development» — десятинедельный курс, доступный практически каждому достаточно квалифицированному претенденту. По окончании PED студент проходил еще один конкурс, призванный определить его пригодность для обучения в рамках ЕМВА и соответствие иным критериям, после чего сдавал вступительные тесты (GMAT)
. Формальные требования, предъявляемые к абитуриенту, с академической точки зрения были более либеральными, чем для участия в дневной МВА, поскольку студенты имели опыт практического менеджмента, а некоторые к началу занятий могли похвастаться впечатляющими карьерами. Поскольку участники программы сохраняли на время обучения свои рабочие места, то, естественно, у них была сильна мотивация к учебе. Программа также позволяла получать образование без отрыва от производства.

Таким образом, среди важных элементов этой программы можно назвать связь с современным практическим опытом слушателей, работу над проектами и виртуальное обучение с постоянной обратной связью. Студенты имеют возможность получить степень МВА в рамках обеих программ. Однако не следует забывать о разнородном составе учащихся, различиях их сильных и слабых сторон. Было бы ошибкой охарактеризовать ЕМВА как еще одну МВА. Скорее, новая программа является альтернативой дневному курсу, которая имеет иные достоинства, но не уступает ему по качеству. С нашей стороны было бы неточностью заявить об их идентичности. Каждая программа рассчитана на свой круг клиентов. Безответственные или некорректные высказывания не способствуют улучшению репутации и росту гордости персонала школы. Честность и ответственность были и остаются наиболее эффективными путями к праву гордиться своей организацией и заслуженно пользоваться достойной репутацией. Именно эти качества позволяют сотрудникам школы бизнеса и всем заинтересованным лицам ассоциировать себя с ее истинными достоинствами. Только на основании этих качеств можно создать программу, которой действительно можно гордиться.

Гордость, обусловленная репутацией простой
и коммуникабельной организации

Для того чтобы выделиться на фоне аналогичных учебных заведений, современная школа бизнеса должна создать себе имидж простой и коммуникабельной организации. Обладание этими качествами порождает чувство гордости у сотрудников. В этом контексте, конечно, приходит на ум пример Гарвардской школы бизнеса, которая предлагает программу МВА, исключительную по своим достоинствам, предназначенную топ-менеджерам и выражающую «административную точку зрения». Что же касается деятельности по повышению квалификации менеджеров, то это учебное заведение старается рассматривать общий менеджмент с доступных для студентов позиций. Гарвард не может не гордиться этими достижениями. Уортонская школа также придает большое значение своей программе МВА, но, вероятно, в силу более аналитического уклона ставит во главу угла банковское дело и финансы. Вследствие проводимой политики Уортон обладает репутацией школы бизнеса, выпускающей высококвалифицированных менеджеров-финансистов, которыми очень гордится. Школа менеджмента Слоуна при Массачусетском технологическом институте, скорее всего, считает своим призванием подготовку менеджеров с инженерным уклоном. Симбиоз этой школы с остальными структурами института представляет величайшую ценность и, несомненно, служит источником гордости. В IMD, как мы уже говорили, процветает интернационализм, делается упор на возможность практического использования получаемых знаний и коллективный подход к адаптированному партнерству по обучению. Все эти характеристики служат для нас предметом гордости. Приведенные примеры помогают понять: простота и коммуникабельность — основные ценности, которыми стоит гордиться. Следовательно, исключительно важно развивать их, поскольку они выделяют учебное заведение из аналогичных организаций.

Гордость от исполненных обещаний

Наиболее эффективный способ поддержать организационную репутацию — всего-навсего выполнять то, что обещаешь. Казалось бы, ничего нет проще, но давайте вспомним множество невразумительных программ и составляемые на бегу портфели видов деятельности. Как вы уже знаете, IMD отводит основную роль развитию общего менеджмента, повышению квалификации высокопоставленных управленцев и превращению кампуса во всемирное место встреч. Несмотря на четкое видение перспективы и миссию, наша школа все-таки предлагает в Сингапуре недельную программу «Job of the Chief Executive» (JOCE, «Обязанности менеджера высшего звена»)
. В связи с этим мне хотелось бы поделиться опытом, свидетельствующим о том, к чему могут привести распыление сил и перетряска портфеля. Поверьте, программа JOCE превосходна. Тем не менее из-за нее руководство IMD столкнулось с некоторыми проблемами. В числе участников программы — граждане Сингапура и близлежащих стран (Малайзии, Таиланда и Индонезии). Значит, JOCE служит не всемирным, а лишь региональным местом встреч. Кроме того, можно сказать, что, предлагая программу, реализуемую не в стенах IMD, мы не допускаем потенциальных студентов в место глобальных встреч, в Лозанну. В то же время в рамках JOCE происходит знакомство с нашей школой, а значит, в будущем студенты могут захотеть приехать в Швейцарию. Тем не менее бесспорно доказать соответствие программы нашему видению и миссии нелегко. И все-таки с прагматической точки зрения программа нужна. Для широкого круга заинтересованных лиц непонятно, почему JOCE стала предметом гордости, она рассматривается как нечто «побочное». Несмотря на обстоятельства, непосредственно вовлеченные в программу профессоры могут и должны гордиться хорошей работой.

Еще одна успешная программа, существенно подкрепившая нашу репутацию, — «Building on Talent»
. Она рассчитана на молодых менеджеров в возрасте до тридцати лет. Как свидетельствуют отзывы, программа превосходна, а из большого количества желающих принять в ней участие можно сделать вывод о росте ее репутации. И все же остается вопрос: а вписывается ли программа в видение и миссию учебного заведения, которое своим целевым клиентом считает менеджера высшего звена? Непонятно, как данная программа своим видением и миссией помогает обслуживать указанный сегмент потребительского рынка. Отвечаю: ВОТ расширила таким образом видение и миссию нашей школы и полностью соответствует основному направлению развития IMD. Вообще, я уверен, что наше учебное заведение по сравнению с аналогичными школами гораздо больше целеустремлено. Создается впечатление, будто другие школы бизнеса предлагают всего понемногу: программы бакалавриата, MBA, MS, ЕМВА без отрыва от производства, докторантуру и краткосрочные курсы повышения квалификации менеджеров. Одно ведущее учебное заведение развернуло семь различных программ на степень магистра. Где здесь целеустремленность?

Сфокусировавшись на узком направлении, школа бизнеса получает возможность легче определять степень своего прогресса, как за счет внутриорганизационной оценки, так и благодаря обратной связи с партнерами. Получаемые данные укрепляют организационную репутацию. Несомненно, исключительно важна систематическая обратная связь с участниками во время преподавания программы и после ее завершения. Эти отклики поддерживают стремление профессоров и администраторов к совершенствованию. Хотя случайно полученная невысокая оценка не имеет такого большого значения, какое ей иногда придают, нормальный человек воспринимает ее серьезно, поэтому внутренняя обратная связь диктует поведение в IMD и организациях ее уровня. Мы уже говорили, что внутренняя связь должна сочетаться с обратной связью с рынком. К примеру, можно опросить бывших студентов спустя некоторое время по завершении конкретной программы по поводу ее качества. Интересно, много ли они вспомнят и какую информацию сочтут наиболее ценной для своей профессиональной деятельности? Именно так наша школа интервьюирует бывших студентов — сотрудников наших крупнейших партнеров по обучению.

Спустя примерно полгода по окончании внутрикорпоративной программы мы задаем каждому респонденту — служащему этих компаний — множество вопросов. Часто выпускники отвечают: главное, что они «учились учиться». В числе достоинств программы нередко назывались и такие черты, как взаимное обучение, основанное на общении с сокурсниками, работниками различных фирм, гражданами различных стран. Специальные материалы, с которыми слушатели знакомились в IMD, представляли для участников относительно меньшую ценность, за исключением тех, которые были нужны для анализа новых «кейсов», помогая ускорить процесс обучения.

Подобная систематизированная коллекция отзывов должна постоянно пополняться. Ее надо поддерживать в таком состоянии, чтобы она позволяла определять субъективную ценность данных, открывая тем самым возможности для более многофакторного анализа с точки зрения учащихся и реальных ценностей, предоставляемых школой бизнеса. И это станет настоящим источником гордости!

Гордость и прогресс школы бизнеса

Описываемая мною гордость за свою организацию тесно связана с ее репутацией. Чем лучше сотрудники думают о своем учебном заведении благодаря его солидной репутации, тем большую гордость они испытывают. Гордость, в свою очередь, можно рассматривать как источник подхода «мы можем сделать это». Обратимся еще раз к созданию программы «Orchestrating Winning Performance»
. Ее уникальная структура поначалу породила в коллективе IMD скептические настроения. Прежде всего, кое-кто опасался, что большое количество участников может стать непосильной ношей для школы. Кое-кто боялся, что программа подорвет исключительный имидж IMD. Тем не менее за пять лет программа завоевала солидную репутацию и стала источником гордости нашей школы. Мы продемонстрировали преимущества обучения больших разнородных групп менеджеров, сформированных из представителей многих стран. Такой состав позволил увеличить удельный вес сетевой подачи информации и параллельно разбить слушателей на относительно небольшие потоки, что дало возможность обучать их в классах более привычных размеров. Каждый преподаватель не только участвовал в программе, но и извлекал выгоды из совместной работы с коллегами в большой команде. В дальнейшем чувство коллективной гордости только усилилось благодаря широкомасштабному привлечению к программе персонала нашей школы, породившему у сотрудников чувство локтя. Каждый год для OWP специально готовились новые и разнообразные педагогические материалы. Такая практика создавала атмосферу новаторства и стимулировала стремление к совершенствованию. У меня есть все основания считать предложенные в ходе программы OWP инновации (новые педагогические подходы, исследования, завершившиеся созданием новых «кейсов», использование при необходимости виртуальных технологий, работа с веб-страницами и привлечение иных возможностей компьютерного мира) источником законной гордости, основанной на создании несомненных ценностей.

Чувство победителя, обусловленное отличной репутацией, подталкивало членов организации трудиться за рамками своих возможностей. После достижения первого успеха одна победа порождала другую, а это вело к постоянному приливу сил и растущему желанию проявлять инициативу и рисковать. Другими словами, организация начала движение вверх по спирали. Аналогичная ситуация наблюдалась в Норвежской школе управления, которая, как IMD, сама вытащила себя из кризиса. Удивительно, как много сил тратится в нелегкие времена и к каким ничтожным результатам это приводит! В результате теряется позитивный импульс. Только после первых признаков укрепления репутации школы и первых проявлений гордости сотрудников за достигнутое становится заметен эффект спирали развития.

В случаях IMD и Норвежской школы одновременно требовались и энергия и гордость. Рост здорового недовольства существующим положением вещей привел к ускорению перемен, в которых нуждались эти организации. Как в рассматриваемой ситуации, так и вообще руководство школы бизнеса должно играть важную роль в установлении новых стандартов, поощрении берущих на себя ответственность сотрудников и проявлений инициативы. Следовательно, оно должно уметь направлять гордость в нужное русло, способствовать ее появлению и поощрять ее развитие. В истории с OWP декан поддерживал новые инициативы, создавал новые нормы, способствовал дальнейшей эволюции, признаки которой ежегодно проявлялись в школе бизнеса. Он поистине был катализатором в реакции сохранения скорости и движущих сил.

Бесспорно, деятельность, генерирующая гордость, не должна ограничиваться лишь областью обучения. Это чувство надо поддерживать в коллективе по поводу преодоления, казалось бы, совершенно тривиальных ступенек на лестнице прогресса. Тем не менее такие шаги — свидетельство динамизма. Рассмотрим, например, последствия решения о постройке в кампусе IMD огромного шатра, способного вместить более 400 человек — участников пленарного заседания, посвященного OWP. В прежние годы мы довольствовались близлежащей аудиторией Политехнического института Лозанны (Polytechnic of Lausanne). Собравшись в гигантской палатке, люди ощутили свою сопричастность к IMD. Подготовка шатра оказалась делом хлопотным, причем его поручили главным образом администрации. Проект нового сооружения послужил еще одной причиной гордости, примером того, как с помощью новаций можно управлять этим чувством и высвобождать организационную энергию.

Мы видим, как гордость и репутация подстегивают амбициозное стремление к превосходству. Чем лучше вы думаете о своей организации, тем больше положительной энергии получаете. Вот пример иного рода. Небольшая группа преподавателей IMD разработала интересную внутрикорпоративную программу для одного из наших основных клиентов. Они создали методику формулирования стратегии для одной хорошо известной фирмы — производителя игрушек. Новый подход, получивший название «серьезная игра», сформировал условия, позволяющие руководителям подразделений вырваться за пределы повседневных обязанностей, и открыл новые вертикальные иерархические отношения. Сложившаяся ситуация вызвала взрыв созидательной активности вокруг предложенных стратегий, что привело к значительным успехам в завоевании умов и новым стратегическим идеям. Этот успех, послуживший предметом гордости управлявших процессом профессоров, стал стартовой площадкой для финансируемой самой компанией — производителем игрушек программы исследований «серьезной игры». Новый проект, в свою очередь, привел к интересным способам формулирования созидательных стратегий и еще более усилил гордость для преподавательского коллектива, придав ему энергию для решения новых задач. С точки зрения производительности, не опасаясь попасть впросак, можно смело утверждать: для одухотворенных, гордых своей работой людей не существует такого понятия, как абсолютный предел возможностей. Другими словами, гордость вдохновляет на дальнейшие усилия. Гордость и рожденное ею желание двигаться вперед должны стать источником энергетической подпитки для членов организации. В рассматриваемом примере успех учебной программы и вызванная им гордость стимулировали дальнейшие усилия по исследованию принципиальных проблем, результаты которых инициировали поиск стратегий ускорения роста за счет внутренних ресурсов.
Еще раз о гордыне: предостережение

Мой предыдущий тезис о значении и ценности репутации школы бизнеса и роли гордости ее сотрудников следует воспринимать с осторожностью. Учебное заведение и его партнеры не должны путать гордость и гордыню. Под этим я подразумеваю, что спесь ведет к стагнации, стремлению сохранить существующее положение вещей и желанию положить конец непрерывным инновациям. В таком случае энергия, проистекающая из гордости, будет использована для мелких, незначительных улучшений, которые не стоят затраченных усилий. Мою точку зрения подтверждает история одной, не самой плохой, стандартной программы IMD. Хвалебные отзывы студентов заставили возгордиться участвовавших в программе профессоров. Это чувство помешало коллективу задать себе вопрос: оптимальна ли продолжительность программы для перегруженных работой топ-менеджеров? Нельзя ли сократить расходуемое на нее время за счет более четкого распределения тематики? В данном случае успех и чванство пересилили самокритичность педагогов и они воспротивились любым изменениям. В итоге важные инновации, а именно сокращение продолжительности программы и пересмотр распределения времени по темам, были отложены на несколько лет.

Еще один пример вреда от гордыни. Коллектив преподавателей разработал серию выдающихся «кейсов» для ситуационного анализа, многие из которых на европейском конкурсе были признаны лучшими в своих категориях. Однажды ученые поняли, что они занимаются постоянным пересмотром последних разработок, стремясь их усовершенствовать. В итоге их деятельность вылилась в незначительные поправки, совершенно не соответствующие потраченному времени. Таким образом, чрезмерная гордость привела к завышенной оценке ключевых идей и профессоры попали в ловушку суррогатных улучшений.

Даже обладающая здоровым чувством гордости организация может пострадать от имеющихся в ее рядах закоренелых скептиков. Эти люди просто неспособны воспринять позитивный импульс, охвативший все учебное заведение. Давайте еще раз обратимся к опыту, полученному в ходе реализации OWP. Интересно, что авторами нескольких негативных мнений были не студенты. Отзывы 400 слушателей были исключительно информативны и благоприятны. Недовольными оказались преподаватели, изначально считавшие дизайн программы ограниченным и не дающим возможности детально рассмотреть ряд тем. Программа не позволила им дать свой материал в таком объеме, к какому они привыкли в других курсах. Бесспорно, многие замечания соответствовали действительности, но в них преобладало критиканство, мешавшее объективно оценить преимущества OWP: использование энергии обмена знаниями между профессорами и студентами в условиях развитой, интерактивной позитивной сети. Если скептики захватят власть — организация пропала. У нее исчезнет стремление к поискам нового.

Санкции, применяемые руководством школы бизнеса, не могут стать противоядием от критиканов и неконструктивно настроенных сотрудников. Декан не имеет права выгнать профессора, инкриминировав ему всего лишь «недостаточную продуктивность» и «негативное мышление». Здоровый скепсис по отношению к сложившемуся положению вещей — это положительное качество. Но он легко трансформируется в нездоровый скептицизм ради скептицизма. И скепсис и отсутствие конструктивного подхода не способствуют прогрессу учебного заведения, стремлению к инновациям и регулярному росту. Отношение типа «ничего у нас не получится» убивает желание внедрять новое и экспериментировать. Это гораздо более серьезная проблема, чем может показаться на первый взгляд. В академической организации всегда витает дух здорового скепсиса, который нужен для проверки гипотез и их возможного отклонения. Главное — убедиться, что в словосочетании «здоровый скепсис» доминирует слово «здоровый» и школа бизнеса не скатится к скептицизму всеразрушающему.

Тем не менее существует методика, по крайней мере, частичной нейтрализации деструктивных сил такого рода — это аккумулирование организационной гордости, присущей большинству членов занятого созидательной работой коллектива. Как это можно сделать? Следует пропагандировать все достижения, отмечать успехи и чествовать победителей. Глава школы бизнеса должен показывать в этом пример. Следует говорить не о «проблемах», а о «возможностях», забыть слова «ничего у нас не получится» и чаще произносить «мы можем это сделать». Позитивный подход жизненно важен для всей организации. В идеале конструктивное мышление передается от одного сотрудника к другому, как грипп. Позитивный импульс — хорошее средство борьбы со скептиками и циниками. Коллектив изолирует и обезвреживает их. В IMD, например, есть сотрудник, который во всем видит только отрицательную сторону и смакует недостатки. От него никогда не услышишь ничего хорошего. К сожалению, «наше несчастье» — отличный педагог и компетентный ученый, но сработаться с ним не может почти никто. Поскольку большинство предпочитает сотрудничать с кем-нибудь, имеющим позитивное мышление, наш «герой» постепенно оказывается во все более выраженной изоляции. Для него это плохо, но, по крайней мере, превращаясь в изгоя, он не в состоянии причинить учебному заведению существенный вред.

Организационная гордость позволяет сотрудникам школы бизнеса спрашивать себя и других: «Ты хочешь быть частичкой коллектива или нет?». Преподаватели, не желающие играть по общим правилам, расплачиваются изоляцией. Следовательно, гордость и репутация сопряжены с взаимообменом и взаимозависимостью прогрессивных сотрудников. Символизм — ключ к позитивизму, к поиску путей выхода из ловушки под названием «статус-кво».

Глава 14
Проблемы управления в сфере образования

Резюме

Традиционно школа бизнеса управляется группой заинтересованных лиц. Орган власти может называться по-разному, но вне зависимости от названия руководители учебного заведения должны определять его роль и задачи. Перед органом власти, назовем его правлением или советом, стоят две задачи. Прежде всего, это контроль за тем, чтобы затраты не превысили генерируемые ресурсы. Совет также должен вносить свой вклад в процесс создания академических ценностей. Его члены являются представителями клиентов и других заинтересованных сторон. В связи с этим совет может играть три возможные роли: «сторожа», «лоцмана» и «попечителя». Для организации, желающей избрать стратегическое направление, оптимально соответствующее удовлетворению запросов клиентов — партнеров по обучению, наиболее подходит роль «попечителя». Подбор членов совета школы следует осуществлять разумно и в соответствии с четкой политикой. Для повышения эффективности деятельности совета можно использовать такие вспомогательные структуры, как комитеты, отчетные собрания и так далее.

Структуры управления: подчиненные университету и независимые

Большинство школ бизнеса или находятся «в собственности» университетов, или являются самостоятельными и принадлежат сами себе. В редких случаях ими владеют независимые инвесторы, вложившие капитал и ожидающие прибыли. Школа бизнеса Артура Д. Литтла — пример последней формы собственности, но даже она не так давно стала самостоятельной организацией. Начав свое существование как учебный отдел консалтинговой фирмы, школа вскоре превратилась в полномасштабное учебное заведение, которое имеет лицензию на присвоение ученой степени. По множеству причин, в том числе и ввиду относительно низкой доходности, организация была преобразована и получила статус самостоятельной, став дочерней по отношению к Школе бизнеса при Бостонском колледже (Boston College’s Business School), которая теперь отвечает за присвоение ученых степеней. Следовательно, существуют два основных статуса школы бизнеса: самостоятельная, независимая, и самообеспечиваемая организация или структура, находящаяся в юридическом и финансовом ведении университета
.

В отличие от большинства школ бизнеса, нежащихся под покровительством различных крупных организаций, IMD — самостоятельная независимая структура. Как коммерческая организация IMD владеет сама собой. Инвесторов, вмешивающихся в управление нашей школой, не существует. Основные компании, заинтересованные в деятельности IMD, — наши партнеры по обучению. Благодаря своей независимости с имущественной точки зрения IMD абсолютно свободна в области контроля, производства и использования ресурсов. Но школа все еще не до конца разрешила серьезную проблему управления в части, касающейся распоряжения финансовыми средствами. Говоря более конкретно, как можно сочетать потребности партнеров по обучению в сегодняшних прагматичных ценностях и эффективности со стремлением преподавателей к щадящему графику, свободе и стабильности?

Школа бизнеса, действующая в составе университета, сталкивается с другими проблемами. От нее часто требуют оказания финансовой поддержки другим подразделениям принципала. Такая практика отнимает силы и ограничивает количество возможных исследований, развертывания новых программ. Возникающее в результате желание получить «легкие деньги», например за счет популярного курса МВА, ведет к окончательной утрате адаптабельности. Отсюда недостаток новых возможностей и отсутствие новых идей, реализовать которые в стесненных финансовых обстоятельствах нельзя.

В некоторых университетах, из которых наиболее известен Гарвард, существует традиция: каждое подразделение, каждый факультет должны быть самостоятельны. Гарвардская школа бизнеса, например, полностью независима от других структур. Столь идиллическая картина представляется все-таки исключением. Гарвард — интересный пример организации, в которой выбор стратегического направления осуществляется при помощи руководства, а не под его диктатом
. Президент Гарвардского университета каждый год анализирует деятельность одного из факультетов. Бизнес-школа подвергается подобному аудиту раз в десять лет. Процесс включает в себя углубленное изучение ее стратегии и помощь от центральной администрации, прежде всего, в сохранении концентрации на основных стратегических инновационных проектах. Вместе с тем вмешательства в повседневную деятельность не происходит.

Вне зависимости от формы собственности школа бизнеса по традиции управляется группой заинтересованных лиц. Как бы вы ее ни назвали — исполнительный комитет, наблюдательный комитет, координационный комитет, правление или совет, — все равно учебное заведение должно определить роль этого органа и стоящие перед ним задачи
. Школу нельзя оставить без управления. В настоящей главе мы станем называть орган, осуществляющий управленческие функции, правлением. Каким же образом правление повышает стоимость оказываемых организацией услуг? Каков оптимальный механизм реализации его полномочий?

Две роли правления

Наиболее часто правление играет две основные роли. Во-первых, оно следит за тем, чтобы уровень ресурсопотребления не превышал уровня ресурсовоспроизводства. Для контроля в этом направлении необходим стабильный процесс составления бюджета. Правление должно гарантировать его реальность и разумность. Сразу после слияния I Ml и IMEDE оказалось, что расходы новой школы бизнеса — IMD — неоправданно высоки. Две школы просто объединились, суммировав накладные расходы и прочие сопутствующие издержки, не получив таким образом никаких финансовых преимуществ. По инициативе правления и под его тщательным контролем была развернута интенсивная программа снижения расходов, включавшая в себя увольнение значительной части обслуживающего вспомогательного персонала и существенное сокращение затрат на основные виды деятельности. Для того чтобы подчеркнуть серьезность ситуации, правление попросило декана освободить занимаемую должность и пригласило специалиста, способного пойти на столь непопулярные шаги. В обычных условиях правление не играет заметной роли в постоянном контроле финансовой стабильности учебного заведения, ограничиваясь проверкой разумности бюджета и строгим соблюдением условия, что расходы по крайней мере не превышают доходов. Тем не менее в экстраординарных ситуациях правление призвано инициировать и проводить в жизнь мероприятия по реструктуризации, несмотря на сопряженные с ними трудности.

Многие академические организации попадали в тяжелейшее экономическое положение из-за того, что нерасчетливо пользовались займами. Расплачиваться за них приходилось собственным будущим. Учебные заведения были не в силах устоять перед распространенным искушением профинансировать строительство новых корпусов за счет вполне доступных на рынке займов под умеренный процент. Бесспорно, для сооружения новых зданий могли быть веские причины. Однако некоторые деканы находили удовольствие в самом процессе строительства. Избыточное строительство приводило к избыточным займам. Недооценивалось ложащееся на организационный бюджет бремя, усугублявшееся текущими расходами. Компетентное ответственное правление призвано не допустить такой ситуации.

Вторая основная роль правления определяется природой и сутью процесса создания академических ценностей. Члены этого властного органа должны представлять интересы клиентов и (или) основных заинтересованных лиц, поэтому им приходится побуждать организацию к назревшим переменам и более эффективной адаптации к новым запросам потребителей. Например, правление IMD регулярно информирует президента и коллектив о желательности совершенствования видения учебного заведения. Этот весьма кропотливый общественный процесс ведет, а в IMD уже привел, к расширению видов прибыльной деятельности. Стандартные и заказные целевые программы, а также обучающая сеть продолжают существовать и поддерживаться на высоком уровне. Однако помимо традиционных предложений возникли два новых взаимосвязанных направления: помощь развивающимся корпоративным университетам с расширенным применением виртуальных технологий и услуги по разработке видения, сравнительного анализа лучших образцов отраслевой практики и консалтингу. Здесь IMD отводится роль «катализатора» деятельности групп менеджеров, желающих разрабатывать стратегии в стенах нашей школы. Новая перспектива была обсуждена на правлении и одобрена. Этот коллективный процесс выбора стратегии, направленный снизу вверх, не дает правлению достаточной свободы действий, кроме, конечно, случая категорического несогласия с мнением разработчиков, ведущего к табу. Отсюда следует извлечь важный урок: правление имеет право призвать к пересмотру видения. Особенно полезен постоянный долгосрочный контроль со стороны органа власти.

Какие практические выводы следуют из сказанного? Я уже говорил, что поскольку наши сотрудники «владеют» школой бизнеса, то их следует рассматривать как деловых партнеров. Значит, управляющая структура обязана учитывать мнение профессорско-преподавательского коллектива. Это выражается, в частности, в активном представительстве преподавателей в правлении школы. Естественно, клиенты IMD также влияют на управление. Потребители наших услуг — они же партнеры по обучению — не только обеспечивают финансовое благополучие нашей организации, но и участвуют в обновлении интеллектуального капитала и создании нового знания посредством исследований и научных разработок.

В определенном смысле школа бизнеса напоминает компанию страхования на взаимных началах. Каждый клиент вкладывает в нее ресурсы, приобретая право на получение прибыли. В нашем случае этим занимаются партнеры по обучению и иные потребители организационных услуг. Следовательно, они тоже являются «совладельцами» наших ноу-хау. Рассуждая далее, мы поймем: основные клиенты школы бизнеса в большей или меньшей степени, но на совершенно законных основаниях могут претендовать на участие в управлении ею. Чем более интенсивно фирма использует наши услуги, тем в большем масштабе может быть представлена в органе власти. Главное — убедиться, что управление организацией предусматривает долгосрочное поддержание качества интеллектуального капитала и способностей оказывать услуги. Сравнение с компанией страхования на взаимных началах правомерно как с точки зрения профессорско-преподавательского коллектива, так и с позиции партнера по обучению.

Нойбауэр и Демб: три архетипичные роли правления

В какой роли следует выступать правлению, чтобы обеспечить рациональное руководство школой бизнеса? Возможно, нам помогут аналогии с исследованиями бизнеса. Нойбауэр и Демб выделили три основных архетипа роли правления
:

· Правление может работать «сторожем», уделяя главное внимание мониторингу и оценке эффективности. В этом случае оно придает основное значение уже произошедшим событиям.

· Другая крайность: правление может занять место «лоцмана», желая развернуть организацию лицом к рыночным новинкам. Эта роль подразумевает выбор стратегического направления и последующий мониторинг.

· Третья возможная, по мнению Нойбауэра и Демба, роль — «попечитель»; она является компромиссом между первыми двумя. «Попечитель» выбирает направление, производит мониторинг и оценивает результаты прошлых этапов.

Для школ бизнеса уровня IMD наиболее приемлемой кажется роль «попечителя», предусматривающая удовлетворение потребностей всех заинтересованных лиц, как профессоров-партнеров, так и потребителей — партнеров по обучению. Выбор правлением роли «лоцмана» предусматривает смещение усилий в сторону определения стратегического направления. Такая политика вступит в противоречие с естественными интересами профессоров, обычно рассматривающих подобную деятельность как свою прерогативу. Если правление попытается задать школе бизнеса направление, то, скорее всего, возникнет конфликт с учеными, уверенными в своем праве научного руководства организацией. Когда речь заходит об этой проблеме, преподаватели совершенно обоснованно не желают получать приказы от кого бы то ни было.

Правление-«сторож», всецело сосредоточенное на мониторинге и оценке результатов, также может стать непопулярным, но уже в глазах клиентов — партнеров по обучению. Чтобы правильно отреагировать на их запросы, требуются ясное понимание видения школы бизнеса и его координация с нуждами потребителей. Приспособление к запросам обучающихся партнеров как заинтересованных сторон и является главной мыслью этой книги.

Таким образом, скорее всего, наиболее приемлемой для правления моделью является «попечитель». При этом оно получит возможность участия в разработке стратегического направления, контроле и анализе результатов прошедших периодов. Нойбауэр и Демб сформулировали три основные области выбора направления «попечителем».

Властный орган должен играть определенную роль в выборе направления и разработке видения. Я уже останавливался на том, как совет IMD стимулировал корректировку организационной перспективы. Особенно важно, чтобы правление не забывало о необходимости сохранять главную цель школы бизнеса и единое направление развития. Стратегический аспект разработки логичного направления портфеля чрезвычайно важен, хотя это одна из аддитивных функций для множества независимых видов деятельности. В данном вопросе правление может оказать серьезную помощь руководителю школы бизнеса, сняв с него часть давления и поддерживая его порой непростые решения. Помощь правления руководителю организации бесценна, особенно при необходимости сказать «нет» в ответ на некоторые идущие снизу инициативы сотрудников. Предложения, весьма заманчивые для преподавателей, часто идут вразрез с видением организации.

Далее, правление имеет полномочия анализировать возможности, связанные с инвестиционными проектами, например постройкой нового корпуса, приобретением крупной информационной системы для повышения сетевых возможностей школы и так далее. От совета школы никто не ожидает детального исследования стратегических возможностей, как, например, приоритетности программ. Вполне достаточно рассмотрения вариантов крупных инвестиций.

Третья область действий — внедрение. Правление обычно настаивает на предоставлении отзывов, например, о динамике внедрения системы материального поощрения сотрудников, основанной на эффективности. В IMD правление выступило инициатором предложения не только выплачивать конкурентоспособные премии, пожалуй, лучшие в отрасли, но и увязать размер бонуса с эффективностью школы в целом, чтобы преподаватели на своем кармане ощущали, когда дела у школы бизнеса идут хорошо. Следовательно, если финансовое состояние учебного заведения не так блестяще, как хотелось бы, размеры премии сокращаются. Правление сочло целесообразным, чтобы организация, во-первых, контролировала точку безубыточности и, во-вторых, мотивировала сотрудников осознавать себя владельцами школы бизнеса. Предложенная схема была принята под давлением совета. Для помощи в ее реализации был создан подкомитет, получивший название «Совет по премированию». Эта мера позволила усилить позитивное давление на администрацию школы с целью внедрения новой системы выплаты бонусов. Результат оказался в высшей степени положительным.

Кроме того, совет нашей школы предложил систематизировать процесс набора новых профессоров и преподавателей. Комитет по кадрам разработал подход, согласно которому рассматриваются достоинства потенциальных сотрудников учебного заведения и на их основании производится их зачисление. Главным критерием отбора стали качества претендента как ученого и преподавателя. Со своей стороны совет поставил вопросы: в чем прежде всего нуждается IMD как организация; в каких областях нам следует укрепить свои позиции; что можно считать нашими основными недостатками? Для анализа портфелей работающих и будущих преподавателей совет сформировал из своих членов еще один подкомитет — Совет по кадрам. Его обязанности сводились к стимулированию администрации следовать описанному выше подходу. Благодаря принятым мерам удалось повысить эффективность процесса подбора кадров, сделать его более гладким.

Нойбауэр и Демб наметили еще две функции правления, связанные с уже произошедшими событиями. Прежде всего это анализ финансовых результатов по сравнению с бюджетом после прояснения бюджетных целей. В первую очередь они имели в виду доходы, объемы внутренних ресурсов, генерируемых в ходе основных видов деятельности. В IMD доходная часть бюджета формируется за счет стандартных программ, причем поступления от курса МВА, внутрикорпоративных программ и сетей «Partner» и «Business Associate» учитываются в отдельных статьях. Конкретные исследовательские гранты на заказные исследования также учитываются отдельно. Самостоятельными статьями выделяются пожертвования на основание кафедр и иные цели. Особое внимание совет IMD обращает на расходы, прежде всего издержки руководства, и на контроль точки безубыточности. Таким образом, постоянно осуществляется мониторинг денежных потоков школы бизнеса. Главное — удостовериться в стабильности и устойчивости финансового положения учебного заведения.

И наконец, правление может заниматься оценкой. Прежде всего это касается взаимосвязи эффективности школы бизнеса и размеров вознаграждения преподавателей и административного персонала. Сюда входит и процесс утверждения ежегодных бонусов. Размеры премий сотрудников учебного заведения, как правило, предлагает руководство, и после детального обсуждения правление утверждает их. Не выпуская из-под контроля размеры бонусов, школа бизнеса может поддерживать разумный уровень безубыточности.

Совет IMD рассматривает постоянную часть зарплаты как «страховочный пояс» для каждого члена профессорско-преподавательского коллектива, подчеркивая значение ее переменного компонента (бонусы и доля в прибыли), который служит поощрением огромных усилий и превосходных результатов. Следовательно, в планы правления должно входить определение премий в зависимости от конкретных деловых характеристик. Размер вознаграждения, причитающегося президенту IMD, зависит в основном от решения председателя совета. Последний ежегодно оценивает деятельность главы IMD и после консультации с другими членами совета устанавливает величину переменного компонента его доходов с учетом реальной эффективности школы бизнеса в целом. В среднем сумма доходов главы учебного заведения наивысшая в организации, но, повторяю, это необязательно.

В общем, правление должно сосредоточиться на поддержке планов школы бизнеса, направленных на рост прибыли за счет совершенствования предлагаемых программ. Кроме того, необходимы меры по интенсификации менеджмента ресурсов, а именно контролируемость расходов, сохранение их уровня. От правления зависит, утвердить или нет добавление к стоимости услуг школы бизнеса фиксированных издержек, например выплат процентов по займам, необходимым для финансирования строительства новых корпусов, расходов на заработную плату новым членам профессорско-преподавательского коллектива. Когда учебное заведение сталкивается с необходимостью осуществить расходы, которые могут лечь тяжким бременем на базу ресурсов, именно правление будет оценивать риски. Оно должно дать ответ на вопрос: как восстановить разумную точку безубыточности в достаточно сжатые сроки?

Некоторые организации способны предугадывать тенденции лучше, чем другие. Главное — вовремя прислушаться к мнению менеджеров и компаний, способных дать точный прогноз. Бесспорно, имеет смысл предложить сотрудникам таких инициативных фирм войти в правление школы бизнеса. Но всегда ли даже самые талантливые управленцы самых солидных компаний знают, какой вариант развития событий реализуется? Это должно определяться в ходе коллегиального процесса. Следует запретить членам правления отвлекать энергию и ресурсы на основании персонального мнения. Они должны стимулировать и поощрять движение в направлении, которое признано основным. Понятно, что главное в этом вопросе — чувствительность к рынку.

В IMD, например, было развернуто несколько программ повышения квалификации менеджеров для повышения эффективности отношений с китайскими фирмами. Решение об этом принималось на основе предложения сотрудников ряда крупных компаний — партнеров по обучению, входящих в совет нашей школы. Тем не менее оказалось: рыночная поддержка наших программ недостаточна. Менеджеры, от которых зависело, использовать ли наши программы в качестве внутрикорпоративных, и члены совета IMD — разные люди. Они не разделяли мнения, что именно IMD должна предоставлять эти программы. Кроме того, у IMD не было общепризнанной репутации учебного заведения, специализирующегося в этой области. Это серьезно затруднило нашу деятельность, хотя мы действительно были весьма компетентны в китайских проблемах. Как я уже говорил, в результате нам пришлось выходить на враждебный рынок. Особенно трудно предугадать, каким рекомендациям правления по поводу направления развития бизнеса можно следовать и какие компании и отдельные лица впоследствии согласятся на испытание новой политики.

Ранее сформулированный тезис о том, что ученые должны устанавливать направление стратегического развития, предполагает ограничения, накладываемые на непосредственное участие правления во внутриорганизационном создании академических ценностей. Скорее, как я уже говорил, совершенно естественно, что процесс создания стоимости — прерогатива преподавателей, осуществляемая в тесном взаимодействии с деканом (президентом). Тем не менее сказанное не исключает важности внешних советов. По крайней мере, они помогут избежать организационной близорукости и нежелания что-либо менять. Вряд ли приходится надеяться на активное участие правления в разработке научной стратегии, если оно всецело погружено в детали выбора направления развития академического учреждения, например работу с кадрами, в том числе подбор и увольнение персонала, продвижение сотрудников по иерархической лестнице, особенно если требуется обсуждение личных заслуг, и так далее. В этой ситуации профессорско-преподавательскому коллективу и декану (президенту) принадлежит решающая роль. Конечно, не надо забывать о развитии новых областей знания, обусловливающих повышение адаптабельности, и тут тактичное воздействие правления может оказаться весьма ценным.

Членство в правлении

Кто должен входить в правление? Вероятно, каждая из фирм — партнеров школы бизнеса имеет право посылать туда своего представителя. Им может стать главный исполнительный директор или иной менеджер высокого ранга. Мы исходим из предположения, что партнерские фирмы, по всей вероятности, будут представлять спектр собственных потребительских групп. Кроме того, в правление обязательно входит один из профессоров учебного заведения. С учетом числа партнеров совет IMD весьма велик — он состоит примерно из 40 человек. Как мы уже говорили, для осуществления своих функций правлению достаточно одного пленарного заседания в год. Действующий в промежутках исполнительный комитет объединяет шесть—восемь менеджеров и собирается один раз в четыре—шесть месяцев. Следовательно, фактически именно исполнительный комитет и является правлением. Президент IMD входит как в совет, так и в исполнительный комитет.

Почему в правлении представлен всего один член профессорско-преподавательского коллектива, ведь интересы сотрудников школы также должны учитываться? Профессоры — «партнеры» школы бизнеса — больше всех заинтересованы в выборе путей развития учебного заведения. Правление при необходимости корректировки видения и миссии обычно просит об этом преподавателей. Именно они чаще всего выступают в роли движущей силы, предлагая различные направленные снизу инициативы, касающиеся этих вопросов. Бесспорно, им же принадлежит право активно разрабатывать критерии оценки общего стратегического портфеля. Это затрагивает проблему совместимости различных видов деятельности и поддержания равновесия основных направлений. Таким образом, сотрудники играют ключевую, но дополняющую роль в данном процессе, который должен зарождаться внутри интеллектуальной организации, то есть в школе бизнеса. Следовательно, профессорско-преподавательский коллектив оказывает правлению неоценимую помощь. Исполнительный комитет просто не в состоянии конкурировать с талантливой, интеллектуальной командой профессионалов. Эту сферу деятельности лучше оставить в компетенции самих профессоров, которые искренне заинтересованы в верных результатах. Значит, вопросы такого рода не могут занимать много времени в повестке дня правления, предпочитающего играть роль «попечителя», который стимулирует работу членов организации по определению видения и миссии, а также строго оценивает их реализм и риски. Другими словами, правлению следует применять каталитический, опосредованный подход, оставив принципиальные проблемы определения направления иным структурам школы бизнеса.

Структуры власти, связанные с правлением

Собрание членов профессорско-преподавательского коллектива — важнейший орган разработки стратегического направления развития любой школы бизнеса, подобной IMD. Собрания, как правило, проводятся ежемесячно и посвящаются в основном обсуждению принципиальных вопросов, но не их решению. Вероятно, основная цель этих встреч — доведение до сведения каждого профессора и преподавателя информации о крупнейших разработках и предоставление сотрудникам права высказаться на интересующие их темы. Собрания профессорско-преподавательского коллектива помогают понять чувства сотрудников в связи с выбором определенных направлений развития.

Так называемый Координационный комитет, состоящий из преподавателей, собирается на регулярной основе и работает над проблемами, обусловленными выбором стратегического направления. В комитет, возглавляемый руководителем школы, входят шесть профессоров и заместитель декана по финансовой (административной) части. Большая часть рассматриваемых вопросов касается текущей деятельности учебного заведения, например разработки и продвижения на рынок новых программ. По каждой проблеме назначается ответственный профессор, докладывающий свой вопрос и впоследствии контролирующий реализацию намеченных мер. Допустим, один профессор курирует научные изыскания. Он предлагает Координационному комитету общий бюджет этого направления и разрабатывает критерии распределения средств по темам, может обсуждать с комитетом конкретные трудности, возникающие в ходе процесса. Прежде всего Координационный комитет обращает внимание на принципиальные и политические вопросы, а не на частные проблемы исследований. Последнее — прерогатива администрации, также участвующей в управлении внедрением результатов этих видов деятельности и действующей в русле указаний Координационного комитета. Таким образом, ответственный за разработку и продвижение на образовательный рынок новых продуктов и услуг член профессорско-преподавательского коллектива представляет комитету целесообразную, по его мнению, политику, а после утверждения доносит ее до заинтересованных структур и контролирует исполнение.

Вторая группа проблем в значительной степени обусловлена деятельностью, касающейся создания внутрикорпоративных программ. И тут ответственный сотрудник докладывает комитету предложения, затрагивающие политические аспекты существования школы бизнеса. Вот типичные обсуждаемые вопросы: следует ли реализовывать конкретную внутрикорпоративную программу, учитывая, что этим придется заниматься не в кампусе IMD, а где-либо еще, и если да, то почему; может ли IMD почерпнуть в процессе проведения этой программы что-нибудь полезное; какой финансовой политики следует придерживаться? Другими словами, ответственный профессор в высшей степени заинтересован обеспечить, во-первых, участие в программах фирм — носителей новейшего знания, у которых IMD сможет его перенять, а во-вторых, оптимальный вариант межструктурного обучения в пределах школы бизнеса. Эти задачи возлагаются на того же профессора, ответственного за внутрикорпоративные программы, и соответствующие организационные структуры. Роль, исполняемая ответственным сотрудником как в одиночку, так и в союзе с Координационным комитетом, сводится к влиянию на общее направление развития и проводимую учебным заведением политику. Администрация школы бизнеса занимается оперативным внедрением решений комитета. Для поддержания концентрации организационной деятельности по созданию стоимости на партнерстве по обучению особенно важна бизнес-структура внутрикорпоративных программ, определяемая Координационным комитетом.

Третий профессор курирует стандартные программы, регулярно информируя комитет о достигнутом в этой области прогрессе. Связанные с портфелем стандартных программ политические вопросы также обсуждаются Координационным комитетом. Как правило, поднимаются следующие темы. Следует ли IMD более интенсивно заняться конкретной программой, учитывая степень ее потенциального соответствия общему портфелю программ? Этот вопрос возник при обсуждении программы ВОТ, рассчитанной на молодых менеджеров. Далее, не следует ли изменить продолжительность программы? Программа «Breakthrough Programme for Senior Executives», например, была укорочена с трех недель до двух. Как изменится обучение и какие политические вопросы связаны с подобными решениями? Ответственный профессор является «катализатором» анализа политических аспектов деятельности, сопряженной со стандартными программами. Решения относительно удлинения или укорочения программ особенно важны для Координационного комитета. Администрация школы бизнеса под руководством ответственного профессора занимается практическими сторонами реализации портфеля, маркетингом, изданием организационных сборников, составлением расписания программ и так далее, руководствуясь политическими указаниями комитета.

В какой-то момент некоторые решения могут потребовать более активного участия Координационного комитета. Я имею в виду, например, выдвижение инициативы по развертыванию новой широкомасштабной стандартной программы. Такая ситуация наблюдалась при внедрении ЕМВА, представлявшей значительно переработанную дневную программу МВА. За реализацией программы должен был наблюдать член Координационного комитета. Не меньшее внимание комитет уделяет таким серьезным вопросам, как инвестирование в различное компьютерное оборудование и программное обеспечение, необходимые для повышения эффективности сетевого создания стоимости. Когда эта деятельность начнет успешно реализовываться, круг обязанностей члена комитета сузится. После внедрения конкретной инициативы ответственного члена комитета заменяют.

И наконец, как мы уже говорили, в Координационный комитет входит заместитель руководителя учебного заведения по финансовой части. Его участие гарантирует полное соответствие финансового состояния школы бизнеса и выполнения различных решений политического характера.

Еще одним органом власти IMD является Комитет по кадрам, руководящий подбором новых сотрудников. Этот комитет пришлось создать, потому что подбор персонала — особенно деликатная деятельность, а перемены в коллективе затрагивают всех преподавателей как лиц, заинтересованных в преуспевании школы бизнеса. Очень важно, чтобы новички вписались в команду и стали эффективными частями хорошо отлаженной машины. Для учебного заведения, в котором особая ценность придается разнообразию компетенций и умению трудиться в команде, а иерархической системе, званиям, кафедрам и научным отделам уделяется меньше внимания, особенно важно, чтобы Комитет по кадрам действовал активно и подбирал новых сотрудников, способных стать частью единого целого. Личные системы ценностей не должны стать источником излишнего стресса и дезорганизации. Следует принимать только компетентных ученых и талантливых педагогов, другими словами, «платежеспособных» работников. Комитет по кадрам подбирает кандидатов, проявляющих интерес к учебному заведению, но не только. Он может по собственной инициативе «охотиться» за особенно многообещающими кандидатами. До того как предложить специалисту место, в школе бизнеса происходит встреча с коллективом, где анализируются отзывы профессоров о потенциальном сотруднике. Школа бизнеса стремится к тому, чтобы каждый вновь принятый на работу повышал общий уровень коллектива.

В IMD существует также Комитет по текущей деятельности, состоящий из высокопоставленных администраторов нашей школы. Члены этого комитета координируют решение повседневных проблем, действуя в русле политики, определенной Координационным комитетом и ответственными профессорами. Другими словами, Комитет по текущей деятельности занят проведением в жизнь политических указаний, прежде всего в области маркетинга. Организационные вопросы отданы в ведение администрации. Преподаватели заняты тем, что лучше всего умеют делать, — исследованиями и педагогикой, а не администрированием и управлением. Таким образом, профессорско-преподавательский коллектив освобожден от необходимости уделять чрезмерное время административным вопросам. Я считаю, что практика разделения процессов разработки политической линии и ее внедрения себя оправдала. Это доказано эффектом ее применения: наша организация хорошо отлажена, эффективна, оперативна и нацелена на получение результата.

Подводя итог, можно сказать: обе основные категории заинтересованных лиц — профессоры-партнеры и клиенты — партнеры по обучению — имеют достаточное представительство в управленческих структурах учебного заведения. Профессоры активно действуют в стратегической сфере руководства — собраниях профессорско-преподавательского коллектива, Координационном комитете и Комитете по кадрам. Клиенты заняты работой в правлении, в первую очередь касающейся отдельных стратегических вопросов, а также деятельностью в сфере оценки и мониторинга.

Бесспорно, существуют и другие категории заинтересованных лиц и организаций. Прежде всего, это администрация и выпускники. Не следует забывать и сообщество в целом. Перечисление можно продолжать бесконечно. Тем не менее если говорить в общем, то мы не ощущаем их влияния на управление организацией. В IMD, кстати, выпускники официально не участвуют в управлении. Можно возразить, что для многих учебных заведений это несправедливо, потому что они составляют одну из основных заинтересованных групп, так как уже получили образование. Хотя бывшие студенты играют важную роль в жизни IMD, мы не считаем необходимым широко привлекать их к созданию нашей стратегии. Они уже окончили учебное заведение, а следовательно, не заинтересованы в будущем создании стоимости. Для выпускников прежде всего важно поддержание общего имиджа и престижа школы. Таким образом, следует обратить внимание на известность «торговой марки» и активность связей с общественностью. Если вы поступите в соответствии с моим советом, то бывшие студенты ограничатся связями со школой и друг с другом через клубы выпускников и не станут претендовать на официальное участие в управлении. 

Глава 15
Новые возможности в образовании
менеджеров

Резюме

Современная школа бизнеса сталкивается сегодня с небывалой ранее конкуренцией со стороны корпоративных университетов, профессиональных организаций, предлагающих собственные программы, классических консалтинговых фирм, «открытых» университетов (корпоративных или иных) и сетевых бизнес-школ. Конкуренты реальны и представляют серьезную угрозу. Новая конкуренция отражает произошедшие в стоимостной цепочке перемены. Корпоративные клиенты, возлагая на себя роли, ранее монополизированные учебными заведениями, ограничивают свободу маневра современных школ бизнеса. Учебные заведения способны различными путями стать бесценным ресурсом для корпоративных университетов, но тут возникает еще одна проблема. Необходимо следить, чтобы компании не переманивали сотрудников и не «заимствовали» результаты чужих исследований. В роли стратегических партнеров могут выступать организации двух типов. Сети, серьезная угроза для тех, кто не состоит в них, предоставляют школам бизнеса потенциальную возможность расширения за счет создания коалиций и использования в числе прочих стратегий заочного обучения. В настоящей главе детально рассматриваются все соперники бизнес-школ, области, в которых происходит успешная конкуренция, методы борьбы с соперниками, применяемые учебными заведениями, и возможные формы взаимовыгодного сотрудничества. В то же время школы бизнеса должны разработать инструкции, регламентирующие внешнюю деятельность своих сотрудников, как совместительство, так и «конкуренцию». Реализация всего вышеизложенного подразумевает активную позицию руководства, и мы опять возвращаемся к роли декана.

Современная школа бизнеса вне зависимости от степени удовлетворения запросов клиента испытывает усиливающуюся конкуренцию со стороны потенциальных противников. Моратис и ван Баален писали:

Конкуренция приобретает новые черты, как качественные (касающиеся природы соперников), так и количественные (изменяется их численность). Преобразившаяся ситуация оборачивается для школы бизнеса различными возможностями и опасностям. Традиционное педагогическое окружение прекращает свое существование и все в большей степени замещается новыми производителями аналогичных услуг. Новички приходят не только из всех стран мира, но и из недавно возникших областей образовательных секторов, например корпоративного. Постоянно усиливается конкурентная борьба на рынке повышения квалификации менеджеров, причем ведется она не только среди общественных организаций, но и между общественными и частными, например корпоративными, университетами
.

Один из новых источников конкуренции — недавно появившиеся корпоративные университеты. Развитие движения корпоративных университетов во многом обязано Джанне С. Мейстер, президенту Quality Dynamics. Она издает «Quality University Xchange Newsletter» и выпустила в 1994 году фундаментальную монографию на эту тему
. Те самые компании, которые в прошлом являлись клиентами школ бизнеса, начали организовывать независимые внутрикорпоративные программы, создав тем самым серьезную угрозу классическим учебным заведениям, переманивая у них лучших сотрудников. Помимо корпоративных университетов рынок услуг в области повышения квалификации менеджеров заполонили «игроки высшей лиги», и среди них обладающие значительным потенциалом классические консалтинговые фирмы. Еще один источник конкуренции — так называемые сетевые школы бизнеса. Отдельные учебные заведения, пытаясь усилить свою конкурентоспособность, формируют по принципу франчайзинга или на основе совместного владения сети аффилированных организаций. Для благополучия самостоятельных школ бизнеса такие образования, обладающие не меньшими людскими, научными и педагогическими ресурсами, представляют дополнительную угрозу. Слотер и Лесли охарактеризовали новые «гиперорганизации» следующим образом:

Окружение, полное противоречий, и окружение, в котором профессорско-преподавательский коллектив и администрация все интенсивнее расходуют человеческий капитал в связи с конкурентной борьбой. В таком окружении сотрудники университетов одновременно работают на общественный сектор и на все более от него не зависящие корпорации. Они представляют собой ученых, действующих в общественной сфере, как капиталисты. Они — предприниматели, существующие на государственные субсидии
.
Новые условия конкуренции отражают изменения, произошедшие в стоимостной цепочке. Корпоративные клиенты начинают отбирать многие роли, ранее остававшиеся прерогативой школ бизнеса. Компании существенно сокращают конкурентное пространство учебных заведений. Сети, потенциально угрожая школам бизнеса, предоставляют им шанс расширить это пространство. Участвуя в союзах, позволяющих обогатить спектр предлагаемых услуг даже под другой «торговой маркой», учебные заведения способны усилить свои позиции в стоимостной цепочке.

Синергизм школ бизнеса и корпоративных университетов

За несколько последних лет корпоративные университеты расцвели пышным цветом. Взяв на вооружение множество методов повышения квалификации менеджеров, они громогласно заявляют о желаниях конкретных компаний повысить уровень подготовки своих сотрудников, исходя из предпосылки, что людские ресурсы — весомый фактор в уравнении стратегического успеха. Это правильно! Таким образом, корпоративные университеты и школы бизнеса имеют общую фундаментальную цель. Однако некоторые из корпоративных учебных заведений являются всего-навсего клонами классических школ бизнеса. У них могут быть собственные учебные корпуса или даже кампусы. Их преподаватели («профессоры») работают на полной ставке. Они предлагают свои программы, правда, годами не меняющиеся. Как правило, корпоративные университеты не занимаются научными изысканиями, делая упор на базовые дисциплины.

Некоторые ведущие корпоративные учебные заведения, например Grotonville (GE), Rive-Reine (Nestle) и Motorola University, оказывают существенное влияние на тенденции в данном подходе, имеющиеся в деловом сообществе вообще. По образцам этих корпоративных университетов созданы учебные заведения во многих странах мира. Одна из причин такой политики — возможность подгонки учебного плана к нуждам филиалов компании. Стремясь к актуальности и взаимосвязанности обучения с практическими условиями, организационные учебные заведения непосредственно удовлетворяют конкретные запросы собственных фирм. Успешные корпоративные университеты позволяют компаниям «внедрить» в своих сотрудников желаемые культуру и систему ценностей. В результате служащие фирм учатся друг у друга и благодаря этому проникаются единым «воинским духом». Такие топ-менеджеры, как, например, Уэлч, Брабек и Галвин, рассматривают свои корпоративные учебные заведения как средства для внедрения стратегии. Данный эффект достигается формированием развитой корпоративной культуры. Все эти действия так же законны, как и благотворны. Развитая корпоративная культура действительно очень важна, а создать ее может лишь сама фирма, школам бизнеса не стоит даже и пытаться.

Существуют и другие корпоративные университеты — без зданий, не вложившие в стройматериалы ни цента. У них нет собственных, состоящих в штате преподавателей. Все, чем такие организации обладают, — это небольшой коллектив менеджеров, которые эффективно управляют своим университетом, реализуя различные программы с участием аутсайдеров. Это действительно сетевые организации, делающие упор на создание педагогических ценностей за счет внешних сил. Общее расписание программ этих университетов зачастую изменчиво. Учебный план меняется ежегодно в зависимости от запросов компании. В числе преподавателей как служащие фирмы, так и совместители из различных академических учреждений, работающие на основе субподряда. Именно такой подход опасен для школ бизнеса, которые теряют своих лучших педагогов. Новые условия соперничества вызваны изменениями в цепочке создания стоимости.

Какие же ключевые роли остаются на долю школ бизнеса в современных условиях? Я считаю, что в «браке» классической школы с корпоративным университетом за ней сохраняется множество функций. Первая из них — обеспечение партнерства по обучению. Академическое учреждение способно предоставлять различные внутрикорпоративные программы или учебные модули более масштабных программ не только в рамках субподряда, но и на основании истинного партнерства. Это означает разработку метаплана вокруг конкретной программы или субпрограммы, что позволит академической организации полностью проявить свои педагогические возможности и достичь максимальной эффективности структуры программы. Особенно важно придерживаться такого принципа в условиях применения в программе виртуального обучения, рассчитанного на большое количество студентов.

Школа бизнеса может также сосредоточиться на создании конкретных учебных материалов, например виртуальных «кейсов» для ситуационного анализа, предоставлении сопутствующей технической информации и тематических брифингах. Бесспорно, большую помощь в этом может оказать имеющееся в академической организации ноу-хау разработки классических примеров из деловой практики. Однако следует удостовериться в том, что виртуальные «кейсы» имеют педагогическое значение.

В IMD мы обсуждаем с несколькими компаниями, которые не являются нашими непосредственными конкурентами, возможность распространения виртуальных учебных пособий, созданных для их корпоративных университетов. Разработка таких материалов требует весьма значительных инвестиций, удельные издержки весьма высоки, хотя при распределении на значительное количество студентов они становятся разумными. Корпоративное учебное заведение может предоставлять услуги гораздо большей аудитории студентов по сравнению с классической академической организацией. Вне всякого сомнения, скорость распространения знаний — это наиболее значительное преимущество. Распространяя учебные материалы среди нескольких неконкурирующих компаний, мы не только ускоряем процесс обучения, но и обогащаем корпоративный университет. Кроме того, появится возможность создания межкорпоративной сети, обслуживающей еще больше менеджеров и предоставляющей им еще быстрее ценную информацию. Бесспорно, сегодня одно из узких мест виртуального корпоративного университета — ограниченная способность оперативно создавать необходимые учебные материалы. Следовательно, создав консорциум неконкурирующих фирм, мы сможем достичь значительного прогресса в этой области.

Школа бизнеса способна подпитывать профессорскими ресурсами учебные мощности корпоративных университетов. Другими словами, студенты получат возможность общения с профессорами,' смогут задавать им вопросы, воспользоваться преимуществами обратной связи и даже вступать в дискуссии. Таким образом, профессорско-преподавательский коллектив станет играть роли и «катализатора» и помощника. И вновь напомню, что для эффективной «доставки» знаний принципиально важно качество технологий заочного обучения.

Как мы уже говорили, могут оказаться полезными оперативные короткие учебные сессии, проводить которые имеет смысл в помещениях школы бизнеса, предоставляя таким образом шанс студентам корпоративных университетов получать знания в нейтральных условиях. Эта разновидность обучения в сочетании с виртуальным методом положительно влияет на процесс усвоения знаний, прежде всего заставляя менеджеров встречаться в обстановке партнерства по обучению. Это во многом напоминает предложение программ внутрикорпоративным клиентам. Содержание таких предложений, как и в случае работы с внутрикорпоративным клиентом, можно использовать в сотрудничестве не с одним корпоративным университетом, а с несколькими. Научные конференции, например, — эффективное средство поддержания активности и динамизма корпоративных учебных заведений. Предлагаемая политика может быть реализована созданием сетевого партнерства по обучению между школой бизнеса и несколькими дружественными корпоративными университетами.

Отдельные члены профессорско-преподавательского коллектива также могут преподавать в корпоративных учебных заведениях. Но эта практика чревата неприятными последствиями. Корпоративный университет может захотеть нанять профессора для работы в часы, отведенные для совместительства. Вариант для корпоративного учебного заведения, бесспорно, привлекательный. Но в то время как корпоративное учебное заведение вольно пригласить кого угодно и на какое угодно время, школа бизнеса может столкнуться с серьезными неудобствами. Очень скоро ее позиции ослабнут. Как академическая организация станет бороться за выживание, если ее лишат лучших кадров? Что останется школе бизнеса, инвестировавшей в развитие и поддержание интеллектуальных способностей своего сотрудника, финансирование его научных исследований и опирающегося на них преподавания, после того как интеллектуальный капитал перешел к конкурентам?

Перед нами встала вполне реальная опасность. Как на нее должна ответить академическая организация? Некоторые школы бизнеса заключают договоры с корпоративными университетами: профессоры предоставляют последним свои услуги, а академическое учреждение получает за это «арендную плату». Другим корпоративным университетам позволяется ограниченно использовать отдельных сотрудников школ бизнеса, как правило, для замещения преподавателей — сотрудников корпораций. Довольно много академических организаций реализуют политику, направленную на борьбу с «оптовыми закупками» своих сотрудников корпоративными университетами. В IMD, например, существуют строгие правила, благодаря которым мы уверены: наши профессоры не вступят в конкурентную борьбу с родной школой.

Описанная ситуация побуждает к разработке правил игры без побежденных. Вернемся еще раз к гипотетическому примеру, взятому из практики IMD. Допустим, IMD поддерживает деловые контакты с принадлежащим корпорации X университетом, в рамках которых систематически производит контроль изменений, вносимых в каждую внутрикорпоративную программу. Это означает, что сотрудники IMD производят некий «аудит» содержания программ и используемых в них педагогических методик. Этот анализ призван ответить на вопросы: каких учебных материалов недостает и можно ли их создать силами нашей школы? И наконец, члены профессорско-преподавательского коллектива IMD должны время от времени лично участвовать в программах. Действия наших сотрудников направлены на придание активности корпоративному университету в области создания стоимости: гибкости, оперативности и адаптабельности. По существу, IMD гарантирует высокое качество программ корпоративного учебного заведения X.

Этот гипотетический пример и аналогичные мероприятия действительно превращают школу бизнеса и корпоративный университет в стратегических партнеров. Но сотрудничество такого рода должно основываться на взаимодополняемости. Эта проблема значительно повышает ценность человеческого менеджерского капитала не экономией, а инвестированием. До тех пор пока заинтересованные стороны помнят об этой несложной предпосылке, их совместная деятельность взаимовыгодна. Ведущие фирмы понимают: решение вопроса о предпочтительности для них услуг корпоративного учебного заведения или школы бизнеса заключено не в формуле «или—или», правильный ответ — «и то и другое».

Предположим, что корпоративные университеты будут существовать долго и что они будут не только соперничать с бизнес-школами, но и предоставлять им различные возможности. Это поможет нам лучше понять различия между интегрированным, институционализированным и не столь жестко структурированным сетевым корпоративными университетами. Каковы плюсы и минусы каждого подхода? Преимущество закрытого корпоративного учебного заведения состоит в более последовательном внедрении культуры данной фирмы в сознание студентов. Находясь под строгим контролем, компания получает существенную возможность разработать и внедрить программу, подобрать преподавателей из числа своих сотрудников, обеспечив тем самым неуклонное проведение «партийной» линии. Такой университет — мощный источник, поддерживающий общую корпоративную культуру. Однако невооруженным глазом видны и вероятные недостатки. Существует серьезная опасность превращения закрытого корпоративного учебного заведения в средство изоляции интеллектуальных ресурсов компании. Принадлежащий фирме университет очень легко может стать питомником закрытого мышления, отвергающего открытые, адаптивные, зовущие к переменам идеи, особенно если они противоречат устоявшимся взглядам. В таком случае учебное заведение уже не сможет серьезно претендовать на название «университет», поскольку этот термин традиционно подразумевает открытость, свободу и поиск нового.

К сожалению, изолированные от внешнего мира, закрытые корпоративные университеты не редкость. Обладание собственными физическими активами уже само по себе ведет к ригидности. Собственные корпуса, собственный постоянный штат администраторов и преподавателей, собственные студенты, сплошь набранные из сотрудников фирмы, доморощенные «профессоры», оценивающие перемены с точки зрения сохранности своих рабочих мест, — все это означает или недостаточное взаимное «оплодотворение» с иными корпоративными структурами, или его полное отсутствие. В таких случаях корпоративное учебное заведение скатывается к статичному подходу в создании нового знания, состоянию «созерцания собственного пупка» и окрикам типа «нам лучше знать». Менеджеры, оказавшиеся студентами подобного «университета», часто рассматривают обучение как поощрение, расслабляются и наслаждаются беседами с коллегами, а не грызут гранит науки. Согласно моему опыту, создание постоянных материальных активов в таких учебных заведениях часто приводит к нарушению их нормальной деятельности.

Основная идея — декларировать стремление компании к пожизненному образованию управленцев — весьма похвальна. Тем не менее ее институционализация и, соответственно, развитие того, что способно воплотиться в жесткую материальную инфраструктуру, чреваты результатом, противоположным желаемому. Вместо обучения, ведущего к напористости, улучшению приспособляемости и ускорению перемен, будет достигнуто «замораживание» существующего положения вещей. Действия учебного заведения в таком духе способны разнести «заразу» по всей компании.

Открытый корпоративный университет имеет несколько преимуществ. При опоре на внешние ресурсы — школы бизнеса, консалтинговые фирмы и отдельных специалистов — можно разработать гибкий подход, допускающий большее разнообразие форм обучения и обмена идеями. Со временем открытость, формируя лучшие условия для изменений и развития динамичности, снижает риск интеллектуальной изоляции.

Открытое корпоративное учебное заведение не имеет материальной основы. Напротив, его «столпами» обычно являются технологии виртуального обучения, обусловливающие большую гибкость процесса. Открытый корпоративный университет позволяет студенту учиться вне зависимости от места его пребывания, сочетать учебу с работой, что способствует актуализации получаемых знаний. Более того, слушатели получают возможность выбирать необходимую им информацию, поскольку никто их не загоняет в аудитории. Открытый корпоративный университет может привлекать для участия в своих программах сотрудников из других компаний, состоящих в консорциуме, сформированном неконкурирующими фирмами.

Таким образом, более перспективным средством повышения квалификации менеджеров я считаю виртуальный открытый университет, существующий на деньги корпорации. Такой вид пожизненного обучения легче поддается управлению, а следовательно, с его помощью проще оставаться в русле предоставления актуальных услуг и удовлетворения быстро меняющихся потребностей бизнеса.

С учетом всех возможных «мутаций», которым подвержены корпоративные университеты, чего можно ожидать от них в будущем? Каковы тенденции их развития? Прежде всего следует отметить: уже существующие расположившиеся в собственных корпусах закрытые корпоративные университеты вряд ли существенно изменятся. Не так уж часто встретишь переход закрытой формы в открытую. Любая устоявшаяся организация сопротивляется переменам, и это естественно. Минимизировать формальности обычно очень непросто.

В корпорации X, например, обитающий в неплохом здании университет предоставляет менеджерам множество программ по общему менеджменту и технических курсов. Преподавателями являются опытные менеджеры, на несколько лет откомандированные в распоряжение учебного заведения. Коллектив состоит примерно из 20 администраторов и команды поддержки программ. Бюрократия разрослась до размеров, вызывающих беспокойство. Внесение изменений в учебный план, например, подразумевает длительные переговоры между различными заинтересованными сторонами, деление преподавателей на победителей и проигравших. Затруднения еще более усугубляются тем, что приданные учебному центру «профессоры», возможно, в силу естественных причин цепляются за свои кресла. В результате университет превратился в неповоротливую организационную структуру, из года в год почти не меняющуюся. В рассматриваемом случае институционализация привела к стагнации, если не к дегенерации. Компании, помня об этом примере при создании современных учебных заведений, как правило, предпочитают открытый вариант. А значит, неудивительно, что названия типа «место встречи» все чаще связываются с новыми корпоративными университетами.

Корпоративные курсы

Многие корпорации обнаружили: вместо того, чтобы контактировать со школой бизнеса и просить ее разработать программу, дешевле поступить иначе, а именно напрямую нанять профессоров бизнес-школы и составить программу, включив в нее интересующие фирму практические вопросы. Таким образом, часть программы можно пройти, не покидая рабочего места. Это снижает расходы на переезды и сокращает время, оторванное от основной деятельности. Денег на оплату труда педагогов уйдет существенно меньше, поскольку они работают индивидуально, значит, платить академической организации не нужно.

Наметившаяся тенденция представляет для школ бизнеса серьезную угрозу, поскольку им отводится роль источника дешевых преподавательских ресурсов. Кроме как кражей умов такую политику не назовешь, и рассчитана она лишь на короткое время. Пожиная плоды чужих усилий, нельзя надеяться на развитие нового знания, основанного на оригинальных исследованиях и разработках. Поскольку взаимоотношения современной корпорации и современной школы бизнеса явно взаимовыгодны, особенно если они ведут к созданию нового знания, становится непонятно, по какой причине некоторые фирмы выбирают подобный криминальный образ действий. Хотя компания, использующая такие методы, вероятно, получит краткосрочные выгоды, ее поведение означает: корпорация пренебрегает ответственностью за создание знания. В конце концов, в будущем фирма, скорее всего, почувствует разрушительные последствия политики «снятия чужих сливок»: сегодняшняя быстрая прибыль обернется завтрашними убытками.

Для борьбы с такими действиями самостоятельных корпоративных клиентов школе бизнеса следует разработать соответствующие стратегии. Прежде всего, уничтожается дух партнерства по обучению. Нарушая уравнение создания стоимости, эти «шустрые» клиенты забирают необходимые им ресурсы, а взамен ничего не возвращают. Другими словами, идет игра в одни ворота. Эффективной защитой могут послужить выработанные школой бизнеса правила для профессорско-преподавательского состава, в соответствии с которыми преподаватель, прежде чем получить разрешение на совместительство, должен ответить на вопросы: где, как долго, сколько человек? Ограничивая количество совместителей, допустим до одного, и лимитируя разрешенный объем затрачиваемого времени, школа, по крайней мере, затрудняет разработку компанией эффективного курса с помощью чужого человеческого капитала.

К счастью, эта политика означает, что корпорации придется приглашать преподавателей из различных академических организаций, а это потребует дополнительной их координации. На практике оказывается, что это весьма трудный процесс, поэтому, принимая решение нанять сотрудников из разных учебных заведений, фирма рискует получить слабую, фрагментированную программу. Адаптированная к запросам клиента, хорошо отлаженная программа школы бизнеса имеет больше шансов на успех. Ведущие бизнес-школы, таким образом, имеют возможности предлагать эффективные курсы с гарантированным качеством, отвечающие всем требованиям потребителей. Их продукт гораздо лучше, чем плохо скоординированные, довольно скверно разработанные, не очень хорошо подходящие заказчикам программы. Следовательно, лучшая защита — качество.

Новые сферы конкуренции

В последние годы новое поколение «игроков» нашло нишу на рынке повышения квалификации менеджеров. Эти профессиональные организации считают себя координаторами предложений программ корпоративным клиентам. Многие из них опираются непосредственно на ресурсы школ бизнеса. В качестве примеров можно привести Management Centre Europe из Брюсселя и Clariant Corporation из Бостона. Компания Management Centre Europe предоставляет программы, рассчитанные на короткие сроки обучения, широко рекламирует свои услуги, доступна для индивидуальных управленцев из любой компании. Ее сотрудники ранее работали преподавателями в классических школах бизнеса и охотно демонстрируют устаревшие знания. Clariant Corporation специализируется в области программ, в большей степени подстроенных под нужды конкретных фирм. Она разрабатывает программы с использованием сил профессоров и преподавателей, работающих в школах бизнеса и иногда в консалтинговых фирмах. По словам ван Баалена и Моратиса, «коммерциализация», или «маркетизация», высшего образования стала предметом бурной дискуссии и не так давно получила название «академический капитализм»
.

Упомянутые организации и многие им подобные могут представлять опасность для современных школ бизнеса, узурпировав основные возможности создания стоимости. Учебные заведения нового типа предлагают аналогичные рыночные продукты, большая часть которых создана усилиями ученых и педагогов, которые работают в школах бизнеса. Можно возразить, что сотрудники организаций-«координаторов» по сравнению с профессорско-преподавательским коллективом классической школы бизнеса обладают менее актуальными ресурсами. Однако новоявленные «гибриды» используют принципиально те же ноу-хау создания программ. Как и в случае предложения самостоятельно разработанных профессорами частных курсов, вокруг академических учреждений складывается парадоксальная обстановка. Школы бизнеса должны нести финансовое бремя, обеспечивая сотрудникам условия для сохранения и умножения интеллектуального капитала, оплачивая их научные изыскания, инвестируя различные виды ресурсов в создание учебных материалов. А что академическая организация получает взамен? Профессор считает себя вправе предлагать свое ноу-хау партнерам по обучению, не находя нужным сначала возместить школе понесенные издержки. Другими словами, за все платит школа бизнеса. Основная причина, по которой мы не одобряем создания ценностей за счет подхода «снятия сливок», заключена в ответе на вопрос: кто несет расходы, связанные с созданием нового знания? Конечно, лишаемая прибыли академическая организация. Такое положение вещей не может сохраняться долгое время. Школа бизнеса вынуждена предпринимать шаги, направленные на ограничение деятельности соперников.

Как мы уже говорили, академическая организация должна иметь свод инструкций, регулирующих совместительство профессоров и преподавателей и предотвращающих их работу на пользу конкурентов. Руководству школы бизнеса следует активно использовать запретительные меры. В IMD, например, мы так регламентировали минимальную продолжительность внешней деятельности и максимальное число участников, что в этих условиях корпорации могут получить ресурсы лишь для коротких программ. Естественно, мы не ограничиваем участие коллектива в серьезных и полезных для школы программах. Вероятно, еще более важно создать обстановку, позволяющую сотрудникам ощутить себя совладельцами учебного заведения. Скорее всего, это самый простой путь при условии, что школа бизнеса финансово благополучна и при разделе прибыли профессоры получают неплохие деньги. В таком случае ученые просто не захотят от добра добра искать и резать курицу, несущую золотые яйца. И наконец, последнее, но не менее важное: гордость и профессиональная этика также способны удержать профессоров от опрометчивых поступков.

Должна ли школа бизнеса считать серьезной угрозой совместительскую деятельность своих преподавателей? Следует ли учебному заведению самому заниматься консалтингом? Как правило, консультанты исполняют роль аналитиков: они формулируют проблему и находят ее решение. Например, они могут произвести отраслевой анализ, оценить участников и сосредоточиться на поисках конкурентных возможностей фирмы-работодателя. Поскольку от консультанта ждут рекомендаций, он должен наметить этапы реализации своих предложений, предусматривающие участие как его организации, так и внешних ресурсов, необходимых для выполнения проекта. Консалтинговая фирма предоставляет ценные услуги, которые теоретически корпорация способна оказать себе сама при наличии необходимых ресурсов и опыта. Естественно, консалтинговая компания, как правило, компетентна, высокопрофессиональна, специализированна, и редкая фирма может помериться с ней силами.

Итак, консалтинговая фирма занимается созданием полезных ценностей, существенно дополняя тем самым работу школы бизнеса. Некоторые члены ее профессорско-преподавательского коллектива достаточно компетентны и мотивированны, чтобы самостоятельно оказывать консалтинговые услуги. В таком случае именно они, а не школа бизнеса являются конкурентами специализирующейся в той же области консалтинговой фирмы. Тем не менее обычно возможности отдельного преподавателя весьма ограниченны по сравнению с солидной фирмой. Консультация, произведенная индивидуумом, носит узкоспециальный характер, следовательно, конкурировать с компанией он может лишь в каком-либо конкретном вопросе. Поэтому соперничества между школой бизнеса и консалтинговой фирмой практически не существует.

В каких же областях эти организации конкурируют на равных? Прежде всего в студенческих консалтинговых проектах. Этот компонент практического обучения становится принадлежностью все большего количества курсов МВА. Корпоративные клиенты нанимают группы изучающих программы МВА студентов для разработки проектов реализации стратегий. Подобный проект включает, как правило, широкомасштабный анализ и разработку рекомендаций, основывающихся на его результатах. Под эгидой программы MBA IMD ежегодно предоставляет желающим услуги 10—12 студенческих коллективов. Перед ними обычно ставят задачу: сформулировать проблему, решить ее и внедрить результаты. Как правило, постановка проблемы осуществляется на базе отраслевого анализа и оценки конкурентной обстановки с точки зрения фирмы-клиента. Далее происходит поиск способов получения стратегических преимуществ в соответствующей сфере. Внедрение является попыткой ответить на вопросы: кто этим займется, как и когда? Естественно, учитывается необходимость положительной мотивации. Студенты составляют промежуточные отчеты, занимаются презентацией результатов, а по прошествии времени предоставляют окончательный отчет не в виде увесистого тома, а в форме документа, соответствующего требованиям менеджмента. Таким образом, с любой точки зрения эта работа весьма напоминает деятельность процветающей консалтинговой фирмы. Преподаватели помогают студентам и опекают их. Хотя было бы трудно возразить против того, что школы бизнеса вторгаются на территорию консалтинговых фирм, все-таки конкуренция выражена незначительно. Кроме того, консультирование силами студентов носит ограниченный характер и является непродолжительным.

Некоторые виды педагогической деятельности учебных заведений также почти аналогичны управленческому консалтингу. Возьмем, например, так называемый процесс создания видения, в ходе которого менеджеры высшего звена организации — партнера по обучению на несколько дней собираются в школе бизнеса под опекой профессора, «катализирующего» анализ точек зрения. Вероятно, это можно счесть разновидностью консалтинговой деятельности. Тем не менее с академических позиций этот процесс является созданием реальных ценностей для компании-партнера. Легко можно представить посвященные другим темам «мозговые штурмы», проводящиеся при участии профессора-«катализатора». Они также будут вполне логичным продолжением деятельности учебного заведения.

Школа бизнеса должна также думать о проведении сравнительного анализа лучших примеров из деловой практики. Выявление лучших образцов может оказаться очень полезным для корпораций, особенно при разработке внутренних учебных программ. Конечно, сотрудникам учебного заведения будет еще более приятно самим использовать результаты сравнительного анализа, если корпорации поручат им разрабатывать заказные программы.

Практическое обучение и проектирование развития нового бизнеса также основаны на консалтинговых способностях. Именно такая деятельность предусмотрена программой IMD «Venture Booster Programme», в рамках которой осуществляется помощь творческим командам, посещающим нашу школу, чтобы ускорить реализацию самых значительных проектов
. Подводя итог, можно сказать: мы можем расценить расширение школой бизнеса сферы создания стоимости как консалтинговую деятельность. Она основывается на потенциале учебного заведения, причем как «каталитическом», так и информационном, то есть на возможностях профессорско-преподавательского коллектива. И все же трудно представить себе превращение школ бизнеса в полноправных конкурентов консалтинговых фирм.

Однако консалтинговые фирмы в последнее время активно предлагают услуги в сфере обучения, становясь, таким образом, соперниками академических организаций. Легко допустить, что фирма способна предпринять ограниченные специальные исследования, результаты которых предназначены, к примеру, для членов правления. Теоретически многие школы бизнеса могут справиться с этой задачей, а следовательно, налицо непосредственная конкуренция. Вообще, большинство консалтинговых фирм сочли нецелесообразным развитие своей деятельности по повышению квалификации менеджеров. Те же, кто этим еще занимается, ограничиваются короткими специализированными программами. Почти все консалтинговые компании сочли затруднительным сочетать с обучением деятельность, направленную на решение конкретных проблем. Вероятно, на это повлияла разница в доходах от этих видов активности. С точки зрения ведущих высокооплачиваемых консультантов, занятие преподаванием можно рассматривать как упущенную возможность.

Почему бы консалтинговым фирмам не основать собственные школы бизнеса в качестве самоокупаемых независимых подразделений? Уже основывают! Наиболее известный пример — школа Артура Д. Литтла, со временем превратившаяся в полномасштабное учебное заведение. Деловая обстановка потребовала от этой школы поддержки процесса создания нового знания, необходимого для ее благополучного длительного существования. Поскольку разработка и продвижение на рынок новых образовательных продуктов должны подкрепляться преподаванием, в экономическом аспекте школа Артура Д. Литтла почти ничем не отличается от большинства других учебных заведений аналогичного профиля. Понимание того факта, что существование школы бизнеса не означает автоматического роста прибыли, стало ценной идеей для руководства — правда, определенно не «золотой»! Следовательно, как мы уже говорили, в конце концов это учебное заведение переродилось в самостоятельную некоммерческую организацию. Школа Артура Д. Литтла наладила тесные связи с Бостонским колледжем, классическим учебным заведением. Таким образом, учитывая необходимость затрат на научные изыскания, частный капитал не может рассматривать школу бизнеса как источник прибыли.

Школа бизнеса как сетевая организация: расширение масштабов

Современная школа бизнеса генерирует финансовые средства, как правило, в процессе общения профессора и студентов. Учебное заведение собирает плату за каждый курс лекций с партнеров по обучению и (или) индивидуальных студентов. Проще говоря, школа назначает гонорары за свои программы. Таким образом, поток доходов учебного заведения — это функция участия сотрудников в различных программах. Очевидно, чем больше программ, тем больше доходы. За исключением аудиторного обучения, у школы бизнеса очень невелики возможности генерировать ресурсы. Следовательно, традиционное учебное заведение не в состоянии добиться серьезной экономии за счет увеличения масштабов деятельности. Профессоры приносят приблизительно одинаковую прибыль, возможно, с незначительными различиями за счет репутации учебного заведения. Школа бизнеса, в которой работают 50 профессоров и преподавателей, имеет доход, более или менее равный 50% дохода учебного заведения со 100 сотрудниками. Говоря экономическим языком, большой размер не является ни преимуществом, ни недостатком.

Согласившись с вышесказанным, признаем, что учебному заведению доступен единственный путь совершенствования стоимостной цепочки, чтобы повысить удельную производительность профессорско-преподавательского коллектива, — укрупнение масштаба обучения. Но каким образом можно реструктурировать процесс предоставления услуг для повышения экономической стоимости отдельного профессора? Представляется целесообразным использование двух подходов. Первый из них — переход на полное владение и франчайзинг (разработан Норвежской школой управления
), а второй — использование дистанционного обучения.

Норвежская школа управления развернула обширную сетевую организацию. Это привело к значительному росту эффективности использования времени занятых преподавателей. Схема заключалась в следующем: главный кампус школы располагается за пределами Осло, в Сандвике. Там работает полномасштабный академический коллектив, организованный по функциональному признаку и насчитывающий более 100 сотрудников, занимающих разные ступени иерархической лестницы. На территории главного кампуса преподаются в основном программы на степень бакалавра менеджмента и несколько магистерских программ, в том числе МВА. Существует там и докторантура.

Школа управления создала сеть из 15 кампусов, расположенных по всей Норвегии. В региональных отделениях студенты, проучившись три года, получают степень бакалавра. Учебные материалы для филиалов разрабатываются коллективом кампуса в Сандвике. В каждой из 15 школ-сателлитов на почасовой основе преподают местные менеджеры, прошедшие предварительную спецподготовку в центральном кампусе. Головное отделение предоставляет им необходимые знания и навыки, повышает их педагогическую квалификацию, помогает оценивать студентов. Использование местных уважаемых бизнесменов в качестве преподавателей способствует общему восприятию коммерческой деятельности как отрасли науки. Каждый филиал обслуживает небольшая группа штатных сотрудников, дополняющих менеджеров-почасовиков и поддерживающих высокое качество предоставляемых услуг. Этот сетевой подход позволил получить ощутимые выгоды за счет повышения эффективности использования времени сотрудников в Сандвике. Расходуя часть их рабочего дня на создание учебных пособий, контроль оценки студентов, обучение и помощь бизнесменам, Норвежская школа управления смогла охватить такое количество желающих, о котором ранее и не мечтала, причем по более низким расценкам. Школа использовала аналогичную схему и в области повышения квалификации менеджеров. Учебное заведение теперь предлагает свои услуги не только в Осло, но и в региональных кампусах по всей Норвегии, достигая таким образом заметного роста масштабов деятельности.

Такой же эффект оказывают и технологии, способствующие заочному обучению. В наши дни профессор имеет возможность создать «консервированные» лекции, которые школа бизнеса распространяет в разные страны. Понятно, что дистанционное обучение предусматривает и непосредственные контакты преподавателя со студентами, как индивидуальные, так и с небольшими группами. В этом случае эффект роста масштабов деятельности не проявляется. Тем не менее если школа бизнеса в состоянии воспользоваться интернет-технологиями для предоставления избранных лекций гораздо большему количеству студентов, чем с помощью аудиторного обучения, желаемый результат будет достигнут.

Я представляю себе будущее, в котором школы бизнеса получат возможность мыслить понятиями сетевого заочного обучения. Учебные заведения смогут попросить самых известных в своих областях профессоров создать лучшие в мире лекции. Школы бизнеса будут координировать их деятельность, руководствуясь логикой программы, и сделают эти лекции доступными всем, кто имеет доступ в интернет. В моей картине будущего студенты «услышат» лекции многих специалистов мирового уровня. Для того чтобы такое будущее наступило, школы бизнеса должны освоить сетевую кооперацию, охотно «делиться» друг с другом профессорами и их лекциями.

Уже сегодня можно привести несколько примеров развития в этом направлении. Первый из них — международная программа МВА, реализуемая INSEAD, школой Магилл и другими известными учебными заведениями. Студенты переключаются с организации на организацию в зависимости от конкретных возможностей каждой школы бизнеса. Благодаря этому расширяется виртуальный профессорско-преподавательский коллектив, увеличиваются ресурсы и растет потенциал возможностей обучения. Аналогичным образом программа МВА предоставляется многими школами бизнеса, в числе которых Келлогг при Северо-Западном университете (Northwestern’s Kellogg); Высший институт бизнеса Сасин (Sasin Graduate Institute of Business) в Бангкоке, Таиланд; Высшая школа бизнеса Реканти (Recanti Graduate School of Business) в Тель-Авиве, Израиль; Высшая школа Отто Бейхейма при Школе корпоративного менеджмента в Кобленце (Otto Beisheim Graduate School at the Koblenz School of Corporate Management) в Германии; Австралийская высшая школа бизнеса (Australian Graduate School of Business); Копенгагенская школа бизнеса (Copenhagen Business School); ESSEC и Institut Superieur des Affaires (Франция); Гонконгский университет науки и технологий (Hong Kong University of Science & Technology); Университет KEIO, IPADE (Мексика); Международная высшая школа управления IESE (IESE International Graduate School of Management) в Испании; Роттердамская школа управления (Rotterdam School of Management) и Лондонская школа бизнеса
.

Заслуживает упоминания шаг в этом направлении, предпринятый руководством Уортона, несмотря на то, что поначалу дела шли не так хорошо, как хотелось бы. Оно попыталось создать сеть ведущих школ бизнеса, охватывающую весь мир: одно учебное заведение находилось в Европе, другое — в Азии, третье — в Южной Америке и так далее. Все филиалы предлагали единую программу МВА. Идея состояла в использовании лучших профессоров из каждой организации для чтения лекций, внедрения педагогических инициатив и программ. Продукты их труда должны были быть доступны в виртуальной сети. Предусматривалось перемещение студентов и преподавателей из одного учебного заведения в другое. Участник программы получал бы научную степень от Уортона и своей сетевой школы бизнеса. Несмотря на то что инициатива оказалась слишком амбициозной, чтобы претендовать на реалистичность, она была нацелена на расширение масштаба деятельности за счет использования новой формы объединения образовательных ресурсов. Посмотрим, к чему это приведет в дальнейшем.

Аналогичная тенденция присутствует и в области повышения квалификации управленцев. IMD, например, для предоставления определенных программ конкретным партнерам по обучению кооперируется с другими академическими организациями. Обычно это делается по просьбе клиентов, желающих использовать совместные ресурсы ведущих школ бизнеса. Внутрикорпоративную программу «Bertelsmann» IMD предлагает совместно с Гарвардской школой бизнеса, что позволяет обеим организациям повысить эффективность использования профессорско-преподавательских коллективов. А вот еще один пример: компания Deloitte Touche Tomatsu использует внутрикорпоративную программу — результат совместных усилий Школы Келлогга, Колумбийской школы бизнеса (Columbia Business School) и IMD. И вновь результатом такой кооперации является объединение академических ресурсов, благодаря чему школы бизнеса вступили на новый путь сетевого создания стоимости, подняв тем самым доходность каждого сотрудника.

Особенно важно, чтобы школа бизнеса рассматривала область своей деятельности как нечто эволюционирующее, позицию — как подлежащую корректировке по мере изменения ситуации. В голову приходит аналогия с мышлением, присущим корпоративному миру относительно стратегических бизнес-единиц и ключевых сфер компетентности. Если вы относитесь к ним как к чему-то постоянному, то рискуете упустить новые интересные варианты развития бизнеса, определяемые новыми условиями, которые возникают на стыке деятельности бизнес-единиц за счет новых сочетаний ключевых сфер компетентности. Хотя школа бизнеса будет основываться на собственных ключевых областях знания, они должны свободно развиваться вместе с внешними обстоятельствами.

В результате академическая организация будущего сможет освоить новые формы создания стоимости, возможно, весьма отличающиеся от сегодняшних. Вероятно, еще большее внимание будет уделяться сетям, возможно — новейшим технологиям. Но эволюционное видение требует понимания и поддержки руководства школ бизнеса. И вновь глава школы бизнеса обязан не только чутко прислушиваться к интересам клиентов, но и управлять ими
. На руководителях учебного заведения лежит ответственность за стимулирование эволюционного развития его видения, концепции. Слово «эволюция» означает именно постепенное, а не скачкообразное развитие. Школе бизнеса следует создавать свои основные сферы компетенции так, чтобы в совокупности они образовывали своеобразную динамичную схему предложения клиентам новейших академических ценностей. Основные сферы компетенции должны находиться под постоянной «охраной», чтобы отбить охоту у неудачников заняться «сниманием сливок». В этом смысле организационные ноу-хау следует рассматривать как закрытую систему. 

Глава 16
Заключение

Попросите главу школы бизнеса назвать главнейшие факторы ее успеха, и, скорее всего, вы услышите неубедительный ответ. Как вы уже поняли, это весьма сложный вопрос. Неудивительно, что так много руководителей школ бизнеса порой не в состоянии на него ответить. Как часто меня просили и даже умоляли составить список «главных» факторов управления учебным заведением уровня IMD! После многих часов раздумий, воспоминаний и анализа, которые вошли в лежащую перед вами книгу, я, рискуя чрезмерно упростить ситуацию, смог уместить все изложенное в шесть важнейших положений.

Многие другие факторы, несомненно, также важны для сохранения верного направления школы бизнеса. Тем не менее именно шесть самых главных подсказок помогут выбрать дорогу, ведущую к процветанию. Старое изречение «Стратегия — это выбор» означает для декана (или президента) необходимость придерживаться шести указаний.

Во-первых, стратегия учебного заведения должна быть простой и целенаправленной. Для IMD это означает сохранение репутации всемирного места встреч менеджеров, желающих повысить квалификацию, то есть продолжение политики привлечения управленцев со всей планеты для совместного обучения в наших стенах в Лозанне. Простота и четкость цели проявляются в объединении всех менеджеров в единое обучающееся сообщество, предоставлении им знаний, которые можно немедленно использовать практически с учетом предыдущего опыта управления. Программы нашей школы рассчитаны на очень подготовленных слушателей, поэтому для нас принципиально важна глобальная сеть.

Во-вторых, школа типа IMD должна культивировать моральную обстановку, способствующую инновациям. Тогда она будет вправе ожидать от своих сотрудников непрекращающихся научных исследований и новейших разработок. Для профессорско-преподавательского коллектива занятия наукой важны по многим причинам: они помогают сохранить свежесть мышления, заставляют регулярно трудиться, чтобы трансформировать результаты исследований в педагогический материал. Хотя поддержка инновационных научных направлений обязательна, учебное заведение не должно забывать и о поощрении педагогических нововведений. Преимущества инновационного мышления, безусловно, будут понятны обучающимся менеджерам.

В-третьих, бесспорно, школа должна собрать самых лучших специалистов, каких она может себе позволить. Для привлечения и удержания наиболее компетентных преподавателей, безусловно, требуются большие средства. Базовую часть зарплаты следует поддерживать на конкурентоспособном уровне, не упуская из виду систему материального поощрения как команд, так и отдельных сотрудников. Учебное заведение должно быть уверено в безупречности своей репутации, а окружение — рассматривать его как престижное место учебы. Жилищные и бытовые условия для преподавателей и членов их семей также должны соответствовать высоким стандартам. И наконец, возможно, самое важное: школа бизнеса обязана стимулировать интеллектуальную деятельность профессоров, преподавателей и студентов, стать «местом счастья и радости», которое располагает к труду, обогащающему с интеллектуальной точки зрения, вдохновляющему, приятному. В общем, люди должны сюда стремиться.

В-четвертых, весьма существенно, чтобы школа бизнеса поддерживала оперативность, гибкость и актуальность предоставляемых услуг как корпоративным партнерам, так и индивидуальным студентам. Эти качества приводят ко многим следствиям. Например, школа может ограничиться минимальной внутренней структуризацией, упразднив деление на кафедры и научные отделы и даже иерархическую лестницу. Члены профессорско-преподавательского коллектива могут образовывать временные команды для разработки учебных программ или научных изысканий в соответствии с теми требованиями, которые выдвигает реальность. Степень удовлетворения запросов клиента — это индикатор отношения к нему учебного заведения. Тем не менее зачастую в коллективе доминирует эгоцентричность, не оставляющая места для оперативности, гибкости и актуальности. Это в корне неверно, поскольку школа бизнеса, как и любое академическое учреждение, должна рассматривать себя как сервисную организацию.

В-пятых, необходим жесткий контроль расходов. Бесспорно, контроль и активное управление точкой безубыточности являются постоянными вызовами руководству школы. Потерять связь с реальностью очень легко, а восстановить ее сложно. Один из очень полезных способов стимулировать контроль издержек и безубыточности — воспитание в сотрудниках и администраторах чувства собственника. В конце концов, благополучие школы бизнеса основано на интеллектуальных ресурсах ее персонала. В IMD профессоры и администраторы получают достойную, но не чрезмерно высокую фиксированную заработную плату, которую наше учебное заведение рассматривает как «страховочную сетку». Если экономическое положение школы благоприятно, то кроме гарантированного минимума сотрудники получают значительные командные и индивидуальные премии. Хороши дела у IMD — хороши они и у коллектива. Экономические взлеты и падения ощущаются каждым сотрудником. Благодаря такой политике каждый чувствует себя владельцем организации и заинтересован в управлении безубыточностью.

В-шестых, финансовые активы, то есть здания и земельные участки, следует поддерживать в хорошем состоянии. Довольно часто корпуса, принадлежащие академической организации, легко узнать по обшарпанному виду. Создается впечатление, будто символом учебного заведения служит покрашенное в скучный цвет, помаленьку разрушающееся здание, ничем не напоминающее пятизвездочный отель. Я считаю, что и здесь примером может служить IMD: качественное обучение требует отлично оборудованных помещений. Поддержание недвижимости в хорошем состоянии должно считаться одним из условий, необходимых для повышения квалификации менеджеров.

Конечно, вы можете рассматривать стратегию школы бизнеса со всех точек зрения. В изучении сильных и слабых сторон учебного заведения, имеющихся возможностей и возникающих угроз вполне применим аналитический подход. Вы имеете право оценивать положение академической организации относительно других ведущих школ бизнеса. Оба взгляда допустимы. Но, по-моему, надо так определить свою стратегию, чтобы она давала возможность реализовать то чувство собственности, которое мы внушаем своим сотрудникам, позволяла им активно участвовать в принятии решений, помогала оперативно внедрять все перспективные программы, ориентированные на бизнес-условия. Что это значит применительно к членам организации? Коллектив и администрация должны действительно понять и принять стратегию, ведь им придется изо дня в день реализовывать ее и принимать крупные и мелкие решения, соответствующие ей.

В результате стратегию академической организации лучше всего формулировать как относительно небольшой перечень основных направлений развития, очерчивающих пределы, которых следует придерживаться в своей деятельности. Восприняв стратегию как некое пространство для принятия решений и их внедрения, школа бизнеса сможет двигаться быстрее, возбуждая в своих сотрудниках ощущения сопричастности и собственности. В лежащей перед вами книге я попытался подробно рассказать, как именно можно управлять школой бизнеса, согласно шести изложенным фундаментальным принципам. При этом мне показалось уместным завершить свой рассказ наиболее показательными примерами, взятыми из деятельности IMD.

Я уже упоминал, что IMD сосредоточил свои усилия на повышении квалификации менеджеров. Наша школа предоставляет услуги в области образования опытным работникам — представителям известных мировых компаний. Мы создали сеть ведущих корпораций — партнеров по обучению (участников виртуальных программ «Partner» и «Business Associate»), само существование которой помогает им решать проблемы, возникающие в сфере повышения квалификации. Отдельные менеджеры участвуют в программах IMD, не только добиваясь расширения портфеля стратегических ресурсов своей фирмы, но и придерживаясь идеи пожизненного обучения. Наша школа оказывает услуги компаниям — членам учебной сети, устраивая веб-брифинги и конференции, на которых менеджеры могут ознакомиться с последними достижениями научной мысли. Интернет предоставляет много других возможностей.

Кроме того, в IMD существует программа МВА, делающая упор на качество обучения. Программа преднамеренно сделана небольшой. Она рассчитана на высококвалифицированных тридцатилетних менеджеров-практиков, успешно продвигающихся вверх по карьерной лестнице. Стать участником этой элитарной программы непросто. С точки зрения «качество за деньги» она является продуктом логического развития нашей миссии, направленной на повышение квалификации управленцев. Еще IMD предлагает небольшую программу ЕМВА, также имеющую высокую репутацию. За исключением двух указанных курсов (МВА и ЕМВА), в IMD не существует программ, предусматривающих присвоение степени, в том числе и докторантуры. Мы сотрудничаем с несколькими ведущими высшими учебными заведениями, которые помогают нам решать эту проблему. В частности, именно там наши соискатели защищают свои диссертации.

Принимая нашу стратегию, сотрудники IMD должны понять: мы не намерены менять свои приоритеты, мы не планируем серьезного расширения программы МВА или направлений бакалавриата, магистратуры и докторантуры.

Среди целевых клиентов IMD можно назвать крупные процветающие транснациональные корпорации. Именно эта категория потребителей отчетливо понимает нужду в услугах школ бизнеса уровня IMD. В своих планах корпорации отводят место для использования нашей школы в области стратегии человеческих ресурсов. Как правило, это влечет за собой совместную разработку плана, отвечающего запросам компании и нацеленного на развитие стратегической деятельности по повышению квалификации менеджеров. Кроме того, совместные действия возможны и с небольшими, быстро растущими фирмами, занимающимися высокими технологиями, или крупными семейными предприятиями.

Отдельных менеджеров IMD обслуживает чаще всего через их фирмы. Следовательно, основные источники платежей за обучение — корпоративные клиенты. Исключением могут считаться большинство участников программы МВА и несколько человек, самостоятельно пожелавших обучаться в рамках программ повышения квалификации менеджеров. Но все-таки образование большинства слушателей оплачивают их организации, что оказывает решающее влияние на маркетинговую активность нашей школы: используя интернетовский жаргон, она подпадает под категорию не В2С (business-for-customer, то есть бизнес — потребителю), а В2В (business-for-business, то есть бизнес — бизнесу). И вновь коллектив должен осознать: этот подход открывает для нас ценное стратегическое направление. IMD, например, не начнет широкомасштабную рекламную компанию, рассчитанную на молодых менеджеров-индивидуалистов.

С точки зрения географического распространения своей деятельности наша школа давно превратилась во всемирное место встреч. Управленцы съезжаются в наш кампус в Лозанне буквально изо всех уголков планеты. В результате мы имеем ценную, разнородную межкультурную эклектичную учебную сеть. Как правило, в каждой программе одновременно участвуют граждане нескольких десятков стран. В обычный год мы можем вывесить 65—70 государственных флагов.

Учитывая сложившуюся ситуацию, наша школа не заинтересована в предложении локальных или региональных программ, мы не стремимся становиться лидером такого уровня. Глобальное смешение участников принципиально важно для нашей стратегии, и мы формируем политику, исходя из этого. Нам, например, нет смысла предлагать самостоятельные локальные программы вне стен IMD. Тем не менее наша школа заключила множество союзов, направленных на дальнейшее расширение присутствия IMD на некоторых географических рынках. Эти альянсы можно рассматривать в качестве «приманок», привлекающих новых участников, в конце концов оказывающихся во всемирном месте встреч в Лозанне.

В основе IMD как бизнес-системы лежит понимание того, что наша школа обладает известной «торговой маркой», свидетельствующей о солидной репутации. Предлагаемые нами услуги должны вызывать у клиентов желание их оплатить, причем потребитель понимает: платит он не за стандартный продукт, доступный где угодно, а за исключительно качественный — «премиум»! Таким образом, нам следует обращать особое внимание на исключительность и качество. Для этого мы применяем интенсивный маркетинг, основанный на обслуживании клиента как партнера по обучению. С такой целью мы и создали «силы быстрого реагирования». IMD стремится предоставлять исключительно ценные услуги, укрепляя и развивая имидж высокого качества и эксклюзивности. Школа бизнеса осуществляет инвестиции в обеспечение элитарного обслуживания как в основной источник доходов. Поскольку все программы нашей школы должны отражать новейшие достижения науки, а преподаватели — быть в курсе последних идей, а не выглядеть, как памятники былой славы, мы вкладываем достаточно денег в исследования и разработки. Организация придает особое значение потребительной ценности своих услуг.

Школа IMD не использует классическую схему поиска финансирования. Мы не пытаемся ухватить от всех понемногу, избегая тем самым случайных и неслучайных скандалов. Скорее, наше финансирование базируется на пожертвованиях, направленных на учреждение ряда кафедр, от ограниченного числа частных лиц и корпораций, которые хорошо понимают, чем именно занимается наш коллектив, и подчеркивают свое желание ассоциироваться с нашими услугами, исследованиями, высоким качеством и великолепной репутацией.

И наконец, последнее, но не менее важное: наша школа вкладывает значительные средства в информационные технологии. Это делается не для повышения организационной эффективности, а прежде всего с целью улучшения обслуживания партнеров из разных стран — и корпораций, и отдельных лиц. Для нас информационные технологии — основное средство повышения качества и ценности оказываемых услуг, а также обеспечения сетевой деятельности, но никак не экономии.

Подводя итоги, можно сказать, что бизнес-система позволяет создать для партнеров по обучению предложение потребительной ценности. IMD не остановится перед необходимостью агрессивного финансирования. Наша стратегия зависит от активной поддержки деятельности по созданию стоимости, направленной на удовлетворение запросов клиентов, как денежными средствами, так и людскими ресурсами. Мы бережливо относимся к расходам на администрацию, следим за ее постоянными издержками. Члены организации знают: школа бизнеса согласна на рост затрат, ведущих к повышению потребительной ценности наших продуктов и услуг. Другие расходы мы жестко регламентируем.

Политика и поведение IMD формировались долгое время. Как правило, мы опираемся на неписаные нормы, но тем не менее декларируем их как ценности и пропагандируем в коллективе. Как таковые они оказывают большое влияние на разрабатываемые стратегии. Когда речь идет о распределении рабочей нагрузки, заработной платы и премий, внеорганизационного совместительства, открытость для нас превыше всего. Стратегия IMD не приемлет сепаратных сделок с членами организации. Доходы наших сотрудников зависят только от их заслуг и результатов. Все преподаватели получают более или менее одинаковую зарплату вне зависимости от старшинства и профессиональной репутации. Эти качества в совокупности с эффективностью учитываются при индивидуальном премировании. Наша школа не считает целесообразным культивировать «сословие звезд», получающих вознаграждения, значительно превышающие доходы коллег.

IMD активно стимулирует целесообразные с коммерческой точки зрения новые инициативы, другими словами, те из них, за которые клиенты с готовностью платят. Принципиально важно правильное отношение к новым идеям: их нужно хвалить, а не критиковать. Также поощряются сотрудники, которые не боятся брать на себя ответственность за риски. Члены коллектива понимают: они вольны внедрять инициативы, не противоречащие общей политике IMD по предложению потребительной ценности.

Наша школа свела к минимуму организационные структуры. Без кафедр и научных отделов, этих «башен из слоновой кости» и «удельных княжеств», команды преподавателей формируются с целью решения конкретных проблем для учебных программ и исследовательских проектов. Статус не обеспечивает профессору привилегированного положения. Сотрудники IMD знают: рутина, чрезмерный контроль и бюрократические процедуры идут вразрез с организационной стратегией.

Члены профессорско-преподавательского коллектива, состоящие в ключевых комитетах IMD, меняются в соответствии со схемой ротации, направленной на участие в этой работе всех сотрудников школы, а значит, развитие у них чувства ответственности. На временных сотрудников у нас смотрят с неодобрением. Любой преподаватель независимо от стажа и заслуг может быть выбран для новой работы, и в соответствии с нашей стратегией никто не может отказаться.

Каждый новый сотрудник подбирается по критерию соответствия среднему уровню коллектива. Ни один новичок не должен чувствовать превосходства окружающих. Наем на работу не может основываться на чувстве личной симпатии или стремлении укрепить определенную научную область. Мы просто выбираем лучших.

У нас нет системы постоянных штатных должностей. Каждый обязан из года в год доказывать свою полезность школе. Основное требование, предъявляемое к членам профессорско-преподавательского коллектива, — эффективное создание стоимости для организации и ее партнеров. Тот, кто не в состоянии с этим справиться, должен уйти. IMD никого не просит остаться просто так или в качестве благодарности за былые заслуги. Наша динамичная стратегия, направленная на оказание услуг клиенту, требует жесткой приверженности к эффективности.

В фокусе организационной культуры IMD находится умение работать в команде, а не персональная «звездная» деятельность. Ценности, актуальные для наших партнеров по обучению (и компаний, и индивидуалистов), создаются именно командой, а не гениальными одиночками. IMD не стремится приглашать таких «светил», несмотря на всю их потенциальную полезность.

Наша организация не имеет ничего против совместительства, если оно остается в установленных нами рамках. Прежде всего, ни одному сотруднику не разрешается конкурировать с IMD. Члены организации не должны становиться объектами «кражи умов» для корпораций, желающих получить малой кровью нужного им специалиста. Мы ожидаем от наших людей полной открытости в совместительстве. Многие педагогические инициативы, лежащие на периферии интересов широкомасштабных сетевых программ типичных школ бизнеса, IMD не интересуют.

В нашей организации выработалось крайне негативное отношение к интриганству. Сотрудник, который не понял что-либо, должен немедленно задать вопрос, а не утаивать свою проблему от всех. Тут очень важна открытость, поскольку у нас нет ни времени, ни желания, ни сил на подковерные игры.

И несколько слов о последней из определяющих стратегию проблем — рабочем окружении. Наша политика в этой области аналогична отношению к интриганству и недостойному поведению, только тут мы реагируем еще быстрее. Мы хотим превратить IMD в «место радости», «счастливую организацию». Позитивное мышление должно преобладать над негативизмом и критиканством. С точки зрения реализации стратегии, это означает стремление нашей школы освободиться от сотрудников, не желающих или не умеющих вписаться в коллектив.

Следует упомянуть и этические нормы. Каждый член организации должен воспринимать партнеров школы по обучению как заинтересованные стороны и относиться к ним абсолютно честно. Ведь мы создаем ценности именно для них. Тот, кто сознательно или невольно проводит иную линию, должен уйти. От каждого члена сообщества IMD мы ожидаем действий, направленных на благо наших партнеров, поскольку все сотрудники — «совладельцы» учебного заведения. Наша стратегическая позиция в этом вопросе такова: если вы не считаете себя хозяевами IMD, то не имеете права пользоваться его ресурсами.

Школа бизнеса стремится поддерживать творческую и инновационную атмосферу. Она терпимо относится к неудачам, которые считает неизбежными проявлениями риска, и щедро вознаграждает успехи, доводя информацию о них до сведения всех сотрудников в торжественной обстановке. И тут принципиально важны оперативность, отсутствие бюрократизма и интриг. Мы не приветствуем доведенные до абсурда дискуссии и бесконечный анализ. Одна из основных ценностей IMD — скорость. Наша стратегия не поощряет тех, кто охотно возвращается к обсуждению давно решенной проблемы. Наша школа не может позволить себе столь высокую цену дела.

И наконец, в результате всей нашей работы возникает коллегиальная, эффективная, продуктивная организация, в которой все сотрудники ощутили себя членами одной команды, отличающейся высоким профессионализмом. Шесть основных правил, изложенных в начале данной главы и проиллюстрированных примерами из деятельности IMD, оказались, как показал опыт, весьма эффективными в разработке нашей стратегии. Основанные на уверенности в том, что стратегии рождаются из персональных предпочтений и стремлений, не переходящих рамки определенных условий, эти принципы непрямым образом сформировали наши стратегии. IMD уверенно использует эту методику. Прежде всего, она позволяет сотрудникам проявлять инициативу и препятствует превращению процесса разработки стратегии в тормоз развития, как это происходит во многих организациях с более формальным, аналитическим взглядом на стратегические приоритеты.
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( Как правило, в соответствии со штатным расписанием школу бизнеса возглавляет декан, хотя в Лондонской бизнес-школе это директор, а в INSEAD — генеральный директор. Тем не менее, если учебное заведение является не факультетом университета, а самостоятельной организацией, мне кажется предпочтительным использование термина «президент», как в Норвежской школе управления и IMD. Этот титул в полной мере отражает действительное положение обладающего им лица на высшей ступени иерархической лестницы и отсутствие зависимости от президента университета.


( При написании данного раздела я в значительной степени опирался на идеи Стейбелла и Фьеллстада.


( Как было сказано в главе 1, обычно в соответствии с уставом школы бизнеса ее возглавляет декан, хотя в Лондонской школе бизнеса — это директор, а в INSEAD — генеральный директор. Тем не менее, если школа является не факультетом университета, а автономной организацией, мне кажется предпочтительным использование термина «президент», как в Норвежской школе управления и IMD, поскольку этот титул в полной мере отражает статус обладающего им лица, его положение на высшей ступени иерархической лестницы и отсутствие зависимости от более высокопоставленного органа. Следовательно, используя термин «декан», мы подразумеваем наличие ректора, руководящего всем университетом, в том числе и возглавляемой деканом структурой.
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