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В подавляющем большинстве

случаев торговое предприятие

обращается за помощью к кон�

салтинговой компании в мо�

мент кризиса. И хотя теорети�

ки консалтинга и говорят о

том, что "болезнь легче предот�

вратить, чем лечить", однако

наша многолетняя практика

свидетельствует о том, что

очень немногие руководители

внимают таким советам.

Также из

практики могу

сказать, что

работу в таких

случаях мы

начинаем с

определения

ситуации в

организации с

точки зрения

системного

подхода. Под

системным

подходом

компания

"Бизнес. Мар�

кетинг. Технологии" подразуме�

вает отношение к процессам,

происходящим в организации с

точки зрения этапа ее развития,

фазы ее роста.

И, в зависимости от того,

"кризис какого возраста" про�

исходит в компании, к нему

подбираются различные инст�

рументы преодоления. 

В нашей статье мы умыш�

ленно не рассматриваем "гене�

тические кризисы" – заложен�

ные в системе в момент ее об�

разования, когда за основу бы�

ла взята неадекватная бизнес�

идея или хорошую идею взя�

лись реализовывать люди с

конфликтующими ценностями,

но с существенным долевым

участием. То есть, мы попробу�

ем проанализировать, что про�

исходит в изначально благопо�

лучной организации в разные

периоды ее развития.

Обычно жизнь любого пред�

приятия начинается с так на�

зываемой пионерской фазы,

когда вокруг лидера и его биз�

нес�идеи собираются близкие

ему по духу люди, и предприя�

тие живет и функционирует

как семья (схема 1). Многим,

думаю, знакомо состояние,

когда энтузиазм лидера и его

единомышленников не знает

границ, в фирме наблюдается

ненормированный рабочий

день, задачи решаются по мере

поступления, и у всех присут�

ствует вера в успех. 

Первые серьезные сложнос�

ти начинаются по мере разрас�

тания организации (увеличе�

ние числа сотрудников, рас�

ширение рынков и ассорти�

мента продукции, увеличение

числа точек продажи, пр).

Кризис, который может насту�

пить на данной фазе развития

организации, связан с управ�

ляемостью системы. Его сла�

бые симптомы связаны с пере�

утомлением персонала, нераз�

берихой со служебными обя�

занностями и полномочиями и

недовольством в связи с этим

сотрудников, кризисом лиде�

ра, который естественным об�

разом оказывается не в состоя�

нии контролировать все про�

исходящее, а также дефицитом

компетенций некоторых руко�

водителей.

Более серьезные сигналы

кризиса можно заметить, если

"пионерская фаза" "перезрева�

ет", то есть проблемы роста уг�

лубляются и происходят по�

пытки решить их по�старому,

существенно не меняя стиль

управления компанией и фор�

му ее функционирования. Тог�

да (особенно в случае, если ру�

ководитель�"пионер" уходит со

сцены, организовывает другой

бизнес и т.д.) может усилиться

борьба за власть, непонимание

принципов работы организа�

ции, хаос и произвол в служеб�

ных обязанностях, чувство не�

защищенности, ощущение

чрезмерных переработок и

уход ценных сотрудников. Ста�

новится острым вопрос подбо�

ра кадров и "текучка" персона�

ла – и это серьезные сигналы о

наступлении кризиса. Навер�

няка большинству торговых

компаний, которые пережива�

ли период превращения семей�

но�дружеского предприятия в

серьезную торговую организа�

цию или розничную сеть, зна�

комы эти симптомы переход�

ного периода: старые друзья

перестают понимать зоны сво�

ей ответственности и полно�

мочий, некоторым перестает

хватать компетенции, для того

чтобы руководить выросшим

отделом или подразделением,

вести участок работы нового

В зависимости от того,
"кризис какого возраста"
происходит в компании, к
нему подбираются
различные инструменты
преодоления

От умения руководства
понимать, на каком
уровне развития
находится компания,
зависит ее существование
в будущем
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масштаба. Такая же бессистем�

ная политика ведется и в отно�

шении рядовых сотрудников,

клиентов, поставщиков и ска�

зывается на "текучке" кадров,

потере клиентов – а это уже

признаки серьезного кризиса,

которые подвигают компанию

вносить изменения в жизнь

организации.

Что можно предпринять в

данной ситуации, и какие шаги

помогают преодолеть кризис

управляемости?

Во�первых, настоятельной

необходимостью данного этапа

развития становятся создание

организационной структуры и

написание четких должностных

обязанностей. Кроме того,

описываются бизнес�процессы

и функции подразделений.

Очень часто полезен хороший

коучинг для лидера, величина

компании которого начинает

перерастать его компетенции.

Полезным бывает и коучинг

топ�менеджеров, которые так�

же могут ощущать нехватку, к

примеру, менеджерских знаний

и навыков, недостаток страте�

гического видения ситуации

или лидерских качеств. Воз�

можно, со временем с некото�

рыми менеджерами (друзьями,

с которыми начинали дело)

придется расстаться или же

снять с ключевых позиций, ос�

тавив на должностях, соответ�

ствующих их масштабу и ком�

петенции. В этом случае стано�

вится актуальным вопрос по�

купки новых, более обученных,

грамотных и компетентных

специалистов, введение их в

должность и компанию.

Но ключевыми в сложив�

шейся ситуации, исходя из на�

шего опыта и наблюдений за

развитием большого количест�

ва организаций, являются про�

цессы командообразования в

среде топ�менеджеров и лиде�

ров: распределение обязаннос�

тей, договоренности, под�

тверждение зон ответственнос�

ти, совместное создание рабо�

тающей, удовлетворяющей

всех структуры и совместное

продумывание планов разви�

тия компании. Командообра�

зовательный тренинг с акцен�

том на том или ином аспекте

жизни организации, важном

для конкретного торгового

предприятия, может быть по�

лезным мероприятием и полез�

ным вложением денег. Резуль�

татом этого тренинга должна

быть не только ясность в отно�

шениях, договоренности об от�

ветственности и распределение

обязанностей, но и проекты

документов по организацион�

ной структуре и работе подраз�

делений, согласно которым бу�

дет работать выросшая организа�

ция на новом этапе развития –

фазе дифференциации.

Эта фаза представляет собой

этап, когда компания четко ра�

ботает согласно документам и

инструкциям. В этом она похо�

жа на хорошо отлаженный ме�

ханизм, где ведется борьба за

порядок, систематичность, тех�

ническую логику и контролиру�

емость. Бизнес�отношения по�

степенно начинают преобладать

над человеческими отношения�

ми, вводится много систем,

призванных внести ясность и

четкость (система мотивации,

аттестации, корпоративные

стандарты обслуживания и т.д.).

Опасность же таится в том, что

все те системы и структуры, ко�

торые были призваны помогать

Советы руководителю 
от Елены Любченко

Необходимые условия успешных тре�
нингов, проводящихся на разных этапах
организации

1. Тренинг должен быть мероприятием,
встроенным в систему организационно�
го развития.

2. Компания, проводящая тренинг, долж�
на руководствоваться системным подхо�
дом, понимать процессы, происходящие
в организации, и четко диагностировать
ситуацию.

3. Перед тренингом необходимо провес�
ти диагностику и узнать не только виде�
ние руководителя и заказчика меро�
приятия, но и "прочувствовать" отно�
шения между людьми, организацион�
ную культуру.

4. Тренинг должен проводить квалифи�
цированный специалист или тренинго�
вая компания.

5. Очень важно ставить реальные цели
тренинга, понимая, что его результаты
могут быть видимыми и невидимыми,
близкие и отдаленные.
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эффективной жизнедеятельнос�

ти организации, со временем

могут начать ей мешать. Ведь

любая система представляет со�

бой нечто усредненное, поэтому

из организации начинают ухо�

дить яркие, самобытные (ино�

гда ключевые) специалисты.

Из�за стандартизации отноше�

ний компания может начать те�

рять клиентов, для которых ва�

жен индивидуальный подход. В

результате может ухудшаться

имидж компании на рынке. Ло�

вушкой для такой организации

будет введение еще более слож�

ных и изощренных систем кон�

троля и стандартизации, еще

более жестких структур.

Работникам торговли, ду�

маю, будет несложно припом�

нить компании, о которых го�

ворят как о "казарме, где все

ходят по свистку" и "совсем не

заботятся о людях".

Кризис кадров может усу�

губляться "подразделенческим

мышлением", когда различные

отделы, филиалы, магазины и

различные уровни управления

вырабатывают свои способы

мышления и работы и начина�

ют говорить на разных языках. 

Какие средства могут помочь

преодолеть кризис фазы диф�

ференциации?

Прежде всего, важно смес�

тить акцент в управлении на

межчеловеческие отношения

– какой бы большой и слож�

ной ни была организация, в

центре ее системы находятся

люди, и, в конечном счете, все

зависит от них. Данная фаза

развития требует стратегичес�

кого подхода к управлению

персоналом и торговой компа�

нией в целом, поэтому есть

смысл провести мероприятие

по ее стратегическому разви�

тию, выработав общее видение

и понимание дальнейшего

развития руководителей ком�

пании и подразделений. Важ�

но также подумать о корпора�

тивной философии, гибкой

системе мотивации, системе

обучения, но в стратегичес�

ком, системном ключе, а не в

виде хаотичных тренингов

продаж, которые чаще всего

проводят торговые компании

на фазе дифференциации. 

Здесь может быть полезна

программа mystery shopping,

проводимая для того, чтобы

увидеть, как в реальности рабо�

тают корпоративные стандарты

обслуживания и чему на самом

деле необходимо обучать пер�

сонал для повышения продаж и

эффективности его работы. Ре�

зультативность метода "тайной

покупки" – как и тренинга –

также зависит от ряда условий.

Наш опыт показывает, что тра�

диционно используемые рядо�

вые покупатели в качестве экс�

пертов, оценивающих работу

персонала, гораздо менее эф�

фективны, чем подготовленные

и обученные психологи, спо�

собные оценить уровень ком�

муникативных компетенций и

сложностей различных этапов

продажи, дать грамотные реко�

мендации. Полученные ими ре�

зультаты могут в дальнейшем

интерпретироваться с точки

зрения системности и разви�

тия, их можно будет использо�

вать для дальнейшей работы с

торговым персоналом.

Предприятие, вышедшее на

третью фазу развития – "фазу

интеграции", можно причис�

лить к категории "развитых".

Такая организация работает как

организм, нацелена на решение
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потребностей рынка, а связя�

ми, которые удерживают пред�

приятие, являются уже не толь�

ко механизмы координации, но

и общий взгляд управляющих

на направленность и цели

предприятия, на его "миссию".

Это своего рода результат стра�

тегических мероприятий пре�

дыдущей фазы, выведшей ком�

панию на новый виток разви�

тия. Хотела бы заметить, что

очень немного торговых пред�

приятий характеризуется по�

добным стратегическим виде�

нием и мышлением (по нашему

мнению, их 10�15%). Большин�

ство же мелких торговых ком�

паний (около 50%) очень долго

живут в "пионерской стадии".

Даже многие сети могут долго и

мучительно переживать все пе�

рипетии "стадии дифференциа�

ции", не предпринимая необхо�

димых мер по стратегическому

развитию и выработке совмест�

ной, реально работающей (а не

формальной) – системы коор�

динат. Признаком кризиса

компании, находящейся на

"фазе дифференциации", явля�

ется превращение ее департа�

ментов в самодостаточные еди�

ницы (независимые отделы

маркетинга, тренинговые цент�

ры, отделы сбыта), когда обслу�

живание внешних клиентов

становится выгоднее и приори�

тетнее решения задач своей ор�

ганизации. 

Кризис, который может раз�

виваться на данном этапе, свя�

зан с "проблемами окруже�

ния", взаимодействия целост�

ного организма предприятия с

окружающей средой.

Поэтому имеет смысл про�

водить серии маркетинговых

мероприятий, развивать систе�

му работы с персоналом, ук�

реплять связи между отделами.

Нам приходилось общаться с

некоторыми компаниями, на�

ходящимися на данной фазе

развития, поэтому мы можем

сказать, что общим для них яв�

ляется хорошее понимание те�

кущей ситуации, готовность

включаться в работу по ее из�

менению, осознание необходи�

мости инвестиций в развитие

организации. Часто у таких

фирм есть свои тренинговые

центры, но в то же время они с

энтузиазмом воспринимают

новые идеи, сильных тренеров,

интересные и эффективные

программы обучения.

Четвертый этап развития –

"фаза ассоциации", о котором

мы можем помечтать и упомя�

нуть вскользь – это серьезные

международные корпорации,

аккумулирующие большие ма�

териальные ресурсы и имею�

щие большое влияние на жизнь

в своих регионах. Проблемы,

которые возникают у этих орга�

низаций, связаны больше с по�

литикой, лоббированием, рас�

пределением сфер влияния.

Однако они могут служить те�

мой уже другой статьи.

В качестве заключения хоте�

лось бы еще раз подчеркнуть,

что от умения понимать, на

каком уровне развития нахо�

дится компания, зависит не

только уровень жизнеспособ�

ности в настоящем, но и сама

возможность существования в

будущем.

Елена Любченко,  руководитель

департамента "Консалтинга и

обучения персонала" компании

"Бизнес. Маркетинг. Технологии",

кандидат психологических наук
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