СЛУЖЕБНЫЙ КОНФЛИКТ
«Почему в соседнем отделе одни идиоты?»

Любовь Хорошавина

Полтора месяца назад региональный филиал компании «Домостроительный комбинат» возглавила молодой директор Мария Щербатых. Первые недели все было спокойно, а потом – прорвало. Главный бухгалтер начала жаловаться на отдел маркетинга. Служба безопасности – «забегать пошептаться» о добросовестности менеджеров отдела продаж. Те, в свою очередь, – возмущаться нерасторопностью юристов. Работать некогда – подразделения ведут войну друг с другом. Директор филиала уже морально готова всех уволить, но поможет ли это решить проблему?

ЗОНА БОЕВЫХ ДЕЙСТВИЙ
«Сначала я пыталась запретить всякие жалобы в своем кабинете, – делится Мария. – В результате перестала понимать, что происходит в подразделениях. Народ друг на друга во время планерок шипит, задачи не выполняются, сроки срываются, а виноватых не найти».

Г-жа Щербатых далеко не первый руководитель, попавший в ловушку служебных конфликтов. Только ленивый не писал об извечном противостоянии бухгалтерии и отдела продаж, производства и административного корпуса, службы безопасности и всех остальных подразделений. К примеру, Эндрю Дюбин в своей книге «Офисные войны» подсчитал, что компании США тратят до 35% рабочего времени на выяснение отношений, компании Германии–48%, Великобритании – 53%- Методикой подсчетов с нами автор, увы, не поделился, поэтому поверим ему на слово: служебные конфликты для любого предприятия – удовольствие недешевое.

Традиционно выделяют два типа конфликтов: вертикальные (начальник – подчиненные) и горизонтальные (подчиненный – подчиненный). Нас интересует последняя разновидность. Причем в самом ярком проявлении, когда война идет между подразделениями организации – стенка на стенку.

ОПАСНЫЙ ИНЦИДЕНТ
Недовольство друг другом тлеет всегда. Слишком часто работа одного подразделения вступает в противоречие с обязанностями другого. Конфликт же возникает тогда, когда к недовольству добавляется инцидент: донос начальству, перестрелка служебными записками, отказ в помощи, подсиживание и т. д. Тут-то и разворачиваются «боевые действия».

Все инциденты можно расположить на оси между двумя полюсами: с одной стороны находится прямая агрессия, с другой – полная изоляция друг от друга. Между ними – так называемая смещенная, или опосредованная, агрессия.

I. Крайнее проявление прямой агрессии – скандалы на планерках или мордобой во время корпоративных мероприятий. К примеру, сеть курских гипермаркетов «Линия» в одном из городов своего присутствия вообще отказалась от спиртного на коллективных посиделках. «Как выпьют, так в драку лезут, – поделился с нами причинами "сухого закона" Владимир Чижов, бывший заместитель по безопасности управляющего гипермаркетом. – В основном продавцы задирают сотрудников отдела кадров. Не могут им штрафы простить».

2. А вот типичный пример другой крайности – полной изоляции: общение представителей подразделений только в письменной форме. Например, в одном из российских вузов много лет существовала кафедра психологии и педагогики. А потом ее разделили на две совершенно самостоятельные административные единицы, которые тут же начали вести жесточайшую войну за академические часы. Сейчас преподаватели, кандидаты и доктора наук общаются друг с другом исключительно через декана с помощью служебных записок, докладных и инструкций.

3. Смещенная агрессия выражается в ведении «боевых действий» на территории третьей стороны. Например – руководителя. Друг с другом отделы общаются вполне миролюбиво, зато в кабинете у директора увлеченно рассказывают о проколах своих оппонентов.

ТИПЫ ВОЙН
По сути, конфликт возникает всегда в зоне пересечения интересов разных подразделений – на общих делянках. Мы отмечаем четыре основных типа противоречий, которые лежат в основе офисных войн:

I. Противоречие целей: обреченные на войну. Яркий пример такого конфликта – классическое столкновение отдела продаж с бухгалтерией. Бухгалтерия заинтересована в качестве отчетности, а менеджеры – в установлении эффективных отношений с клиентом. С точки зрения бухгалтерии, менеджеры наплевательски относятся к документам. Накладные оформляются через пень-колоду, авансовые отчеты сдаются с опозданием и не за всю полученную сумму, счета-фактуры приходится ждать месяцами. Бухгалтеры проявляют вопиющее непонимание важности задач сейлз-менеджеров, пытаясь указывать им, что делать, а чего не делать. Те, в свою очередь, пеняют бухгалтерам, что на оформление «ненужных бумажек» тратится время, за которое можно было бы родину продать, не то что их товар или услугу. Другими словами, подразделения преследуют прямо противоположные цели, мешая друг другу получать премии и бонусы. Точно такой же конфликт существует между отделом контроля качества и производством, службой внутренней безопасности и всеми остальными подразделениями.

2. Ресурсное противоречие: атака клонов.
Возникает, когда одни и те же ресурсы приходится делить похожим подразделениям. Например, Hyundai Motor Company – большой любитель открыть в одном региональном центре под своей маркой три-четыре сервисных центра в ожидании, что естественная борьба за клиента поднимет качество обслуживания на небывалые высоты. Однако первое, что делают сотрудники упомянутых сервисных центров в России, – это рассказывают владельцам «хендаев», какие непрофессионалы работают по соседству: «Что? Где вы обслуживаетесь? С ума сошли! Месяцами конца ремонта не дождетесь! Забирайте документы и быстрее к нам!» Другой пример – федеральная сеть магазинов автозапчастей «Би-Би». Она имеет сразу четыре (!) службы безопасности. Представляете, какую жесткую борьбу за доказательство своей необходимости приходится им вести?! А каково работать в этой компании, где за тобой пристально наблюдают сразу четыре подразделения?

Но все-таки самый типичный пример борьбы за ресурс – это противостояние отдела продаж и отдела маркетинга. Первые требуют от вторых уменьшить пыл в проведении акций по продвижению. Мол, от них все равно никакого проку – дайте нам этот бюджет, и за месяц мы продадим столько, сколько вам и за год не приснится! Отдел маркетинга, в свою очередь, обвиняет оппонентов в неумении продавать и непонимании «определяющей роли акций по продвижению товаров и услуг в развитии компании». Так и живут.

3. Противоречие приоритетов, или У кого штаны круче. Обладателям малиновых штанов нужно кланяться и говорить «ку» три раза – предельно простое и понятное устройство общества. В отличие от звездной системы Кин-дза-дза, на Земле приличная часть конфликтов сводится к «выяснению цвета штанов». За примерами далеко ходить не будем – редакция и служба продаж. «Журналисты опять понаписали глупостей, а нам разруливай! – возмущаются менеджеры. – Это же мы им деньги зарабатываем! Мы их кормим!» Редакция, в свою очередь, не желает сдавать позиций: «А что бы вы продавали, если бы не мы? – спрашивают журналисты. – В СМИ главное – продукт журналистского творчества. Все остальное вторично!» Неприязнь тихо тлеет, пока редакция не заденет интересы кого-нибудь из стратегических клиентов и издание не потеряет полугодовой контракт. В этот момент всем работникам организации, в том числе и руководству, рекомендуется бежать как можно дальше от «эпицентра взрыва ядреной бомбы».

4. Противоречие норм, или Чужой против хищника. Как правило, существует между фронт-офисом и бэк-офисом, производством и административным корпусом, IT и бухгалтерией. Они слишком разные. Их разделяют язык, манера одеваться, говорить, думать... Они чужие. Подобно австралийским аборигенам, которые не считают представителей чужого племени людьми, сотрудники разных подразделений не считают друг друга коллегами. А если ты не коллега, тебя можно съесть. Даже нужно!

ЗМЕИНЫЙ СУП
По сути, в основе каждого конфликта лежат сразу несколько противоречий. Это змеиный суп из борьбы за ресурс, столкновения разных картин мира, взаимных обид и непонимания. Например, в случае с молодым директором филиала «Домостроительного комбината» скорее всего застарелое недовольство друг другом вспыхнуло на фоне соревнования за ресурс – нового руководителя. Как только Мария Щербатых определится с фаворитами и уволит неугодных – поток взаимных жалоб прекратится. Ресурс будет поделен.

ПОСЛЕДСТВИЯ ВОЕННЫХ ДЕЙСТВИЙ
Однако междоусобицы наносят урон не только нервной системе руководителя. Наши эксперты выделили несколько профильных последствий межфункциональных конфликтов.

I. Имиджевые последствия.
Максим Муссель, генеральный директор консалтингового агентства Absolution factory, и Софья Шейман, генеральный директор исследовательской компании IFORS, например, комментируют один из традиционных служебных конфликтов – войну между отделом маркетинга и бухгалтерией:

– Оба подразделения постоянно реализуют несогласованные действия и имеют заранее противоречивые планы, – объясняет Софья Шейман. – Подчеркнем, что под продавцами мы понимаем любого сотрудника компании, взаимодействующего с клиентом. Это может быть и официант, и менеджер по продажам, и консультант в магазине. То есть люди, которые несут конечному потребителю информацию о бренде.

– Бренд-менеджеры компаний приходят в ужас от того, насколько неэффективно пользуются их наработками продавцы, – добавляет Максим Муссель, – но, что гораздо хуже, какое искаженное представление о бренде преподносят они клиентам компании!

А продавцы считают бренд-менеджеров дармоедами и не желают прислушиваться к их рекомендациям.

Другими словами, межфункциональный конфликт чреват серьезными имиджевыми рисками. Максим Муссель и Софья Шейман утверждают, что одним из выходов в этой ситуации может оказаться согласование брендинговой и кадровой политики компании.

– В некоторых компаниях кадровая и маркетинговая службы рука об руку занимаются подбором работников на основе соответствия кандидатов ценностям корпоративного бренда, – говорит Максим Муссель. – Например, такое сотрудничество давно стало нормой в компании IBS: все кандидаты проверяются на соответствие базовым ценностям компании: амбициозность, новаторство, ответственность за результат.

2. Финансовые последствия.
Любая война имеет вполне конкретный бюджет, и корпоративная война в том числе. Одна из статей расходов, по мнению Владимира Хомутова, ведущего Партнера Консалтинг-Центра «ШАГ», – это стоимость рабочего времени сотрудников, потраченного на «улаживание отношений».

– Если средний участник совещания получает около 50 тыс. руб. в месяц, то один час его работы стоит для компании примерно 300 руб. из зарплаты, – объясняет он, – плюс налоги. С их учетом сумма возрастает до 350 руб. Значит, час «разборок» десяти менеджеров среднего звена будет стоить компании почти 100 евро. А если такие «терки» – обычное явление для топ-менеджеров, которые получают на порядок больше?!

Однако, замечает Владимир Хомутов, потери из-за бесплодных совещаний – сущие копейки по сравнению с тем, сколько денег вылетает в трубу, когда департамент закупок приобретает товар, который, по мнению коммерсантов, невозможно продать. Здесь счет может идти уже на миллионы. Особенно если это «скоропортящийся» товар – коллекции модной одежды или партия йогуртов. А всего-то надо было согласовать планы закупок!

Обсудим!
Руководитель в истерике, сотрудники дни напролет выясняют отношения, репутация компании трещит по швам... То есть корпоративная война – это всегда зло? Или все-таки нет, если маленькая и победоносная?.. Мнения консультантов на этот счет разделились. Мы обратились к трем специалистам. Каждый из них предлагает свой подход к проблеме и методы ее устранения. Мини-консультации оценивают представители реального бизнеса и выбирают тот подход, который им кажется наиболее эффективным.
«КОНФЛИКТ ВЫЯВЛЯЕТ ПРОБЛЕМЫ»

Инна Абрамова

Генеральный директор ООО «БМК – Бюро международной кооперации предприятий», 

оргконсулътант
По накалу страстей конфликты в российских компаниях сродни междоусобным войнам на Руси времен феодальной раздробленности. Конечно, для оргконсультанта велик соблазн взять на себя роль миротворца и примирить стороны во имя компании и на благо клиента. Однако неправильно рассматривать конфликты только как вполне очевидное зло.
Междоусобные войны 
Сколько веков прошло, и уже казалось, что распри между удельными княжествами канули в Лету, но, похоже, они просто перекочевали из исторической плоскости в область современных бизнес-отношений. Оргконсультантам часто приходится быть свидетелями того, как пожары корпоративных междоусобиц раздирают компании, ослабляя их позиции. Подразделения, подобно феодальным кланам, ведут борьбу за свои «узкоместнические» интересы. К счастью, до бряцания оружием дело не доходит. Тем не менее потери ощутимы: сотни часов, потраченных на отстаивание интересов своих подразделений, литры слез, пролитых сотрудниками, километры седых волос у руководителей, которые тщетно пытаются выступить в качестве третейских судей.

«Кто нам мешает, 
тот нам поможет!»

Конфликт – это не плохо. В его зоне сосредоточено много энергии, и от того, грамотно ли осуществляется управление конфликтом, зависит, будет он работать на повышение эффективности или же станет тормозом.

Еще одна ценность его в том, что он, позволяя выявить проблемы, которые необходимо решать во взаимодействии между подразделениями, стимулирует к развитию. Например, конфликты позволяют улучшить качество решений, так как выявляют разные точки зрения на проблему.

Что делать?

Как же управлять «междоусобной бранью»? Рекомендация такова: «зарабатывающие» подразделения должны стать «внутренними клиентами» для вспомогательных. Внутренние клиенты определяют состав, качество и стоимость всех работ, которые им необходимы, а также устанавливают сроки, в которые работы должны быть выполнены. А если требования не могут быть выполнены, специалисты вспомогательных служб должны не только обосновать – почему, но и предложить варианты решения задачи. Можно рекомендовать также создание межфункциональных групп, в состав которых входят руководители и сотрудники противоборствующих подразделений. Они создаются для предупреждения конфликтов, помогают лучше понимать друг друга. Это способ формирования «командного мышления», которое ориентировано на достижение общих целей.

Эффективными могут быть специально созданные службы, осуществляющие связь между отделами. Например, в одной из компаний, занимающейся выпуском резинотехнических изделий для автомобильной промышленности, для преодоления конфликта между отделом продаж и производством была создана диспетчерская служба, которая стала координатором и решала проблемы, являвшиеся источником конфликта: формировала объемы заказов, графики отгрузок продукции и вопросы ценообразования.

А вообще, наблюдая за тем, какие страсти подчас разгораются между подразделениями в компаниях, так и хочется призвать всех участников конфликтов к единению перед лицом такой серьезной внешней угрозы, как недремлющие конкуренты.

«СТОПРОЦЕНТНОЕ ЗЛО»
Дмитрий Поляков

Управляющий партнер

компании «Поляков и партнеры»,

кадровый консультант

Если бы в соседних отделах работали идиоты, компания давно бы уже приказала долго жить, уступив конкурентам место под солнцем. На практике между отделами часто случаются конфликты под такой «вывеской». Обязательно ли их «лечить»? Может быть, лекарства не нужны – само пройдет, да еще и на пользу пойдет? Говорят же, что конфликт – это источник энергии!
Лечить! Конечно, лечить! 
Полагаю, что ответ однозначный. Лечить, и как можно быстрее! Данные конфликты являются болезнью, а не соревнованием, искать в них что-то хорошее глупо. Добра в них нет, если, конечно, перерасход ресурсов, падение уровня мотивации и снижение темпов работы не считать позитивом.

Причина конфликтов первая: 
корпоративный Митрофанушка 
Уверенность, что «все держится исключительно на моем подразделении», притупляет чувство любопытства. К сожалению, никому невозможно запретить быть Митрофанушкой, который не обязан знать географию, когда есть извозчик. На волне взаимного невежества расцветает конфликт.

Лекарство. Терапия невежества – дело несложное при наличии политической воли к этому. Ставя цели, которые требуют совместной работы подразделений, и активно поддерживая профессиональное развитие руководителей, компания может добиться неплохих результатов.

Причина вторая: 
«Ты здесь кто?!»
До сих пор с умилением вспоминаю, с какой скоростью бухгалтерия провела валютный платеж для обучения секретарши директора английскому языку в Лондоне. И до сих пор вспоминаю с содроганием, каких уговоров потребовал платеж в 5 тыс. руб. за обучение сисадмина новым технологиям. Удивления не было. В первом случае – прямая воля генерального, а во втором – какие-то непонятные «интересы дела»! Чему удивляться?!

Лекарство. Убеждать в том, что «мы здесь тоже не погулять вышли!», бесполезно. Эффективное средство – четкие, прозрачные установленные регламенты решения стандартных задач. Например, распределение права подписи на документах или жесткое назначение предельных сроков рассмотрения заявок. Но, как и в первом случае, требуется участие высших руководителей, ведь чаще всего с них и начинается конфликт.

Причина третья:
конфликтующие показатели
Это прямой конфликт задач, которые компания ставит перед подразделениями. Например, перед продажами – увеличение объема продаж, перед сервисом – сокращение срока обработки заказа, а перед производством – снижение времени простоя оборудования. В результате про-дажники хватают мелкие заказы, которые невыгодны ни производству (приходится часто перенастраивать оборудование), ни отделу доставки. Все три стороны правы – и все конфликтуют, борясь за свои показатели!

Лекарство. Кроме очевидного лечения в виде межфункционального обучения, рекомендую более эффективный способ – создание системы показателей, отражающих не только специфику деятельности подразделения, но и задачи, которые оно решает для компании в целом.
***
Понимание причин возникновения конфликтов является первым шагом решения задачи по их искоренению. Дальше следует собственно лечение, контроль результата. И разумеется, меры профилактики. Вот только предотвратить конфликт вряд ли получится. По крайней мере до тех пор, пока в компании работают люди.

«ЛЕКАРСТВО ОТ ЗАСТОЯ»
Антон Калабин

Советник по стратегическому менеджменту
Функциональные конфликты для компании, которая работает на результат, – вещь необходимая. Когда отношения между отделами выстроены так, что все всем довольны, значит, организация окончательно забюрократизирована и работает на процесс. Результата в этом случае ждать не приходится.
Диагностика продуктивности 
конфликта

Я уверен, что с продуктивными конфликтами бороться не нужно – эта борьба приведет к бюрократии и застою. В нормальной компании – с отстроенной корпоративной культурой, с четкими целями – такие конфликты создают необходимое для работы напряжение. А вопрос продуктивности конфликта решается легко. Если отдел, получивший дополнительное обременение (часть функций соседнего отдела, которые нужно помочь выполнить для достижения собственных целей), понимает, для чего он делает эту работу, конфликт продуктивен. Если же не понимает – сотрудники будут считать, что в соседнем отделе сидят дармоеды, которые всю работу переложили на них!

Существует две схемы конфликта:

1. «В соседнем отделе работают тунеядцы», что на самом деле означает: «Мы не понимаем, чем они там занимаются».

2. «В соседнем отделе работают идиоты», что означает: «Они не понимают, чем мы тут занимаемся».

Если нет представления о реальной ситуации, то люди в обход руководства будут пытаться устранить якобы существующий дисбаланс, говоря себе: «Я это переброшу на них – им все равно нечего делать». Но ведь сотрудники смежных отделов и не могут разобраться в деталях чужой работы – для этого нужно быть специалистами в смежной области. Поэтому проблемы из разряда «они тунеядцы» и «они идиоты» должны разруливать начальники отделов. В противном случае конфликт необходимо поднять выше. В конечном счете в любой компании главным арбитром оказывается генеральный директор.

Школа взаимопонимания

Единственное, что гендиректор может сделать, – развенчать миф «соседи – тунеядцы или идиоты». Для решения этой задачи я предлагаю технологию GoGo Meeting™ – еженедельного совещания, на котором начальники подразделений рассказывают о том, что сделано за неделю и что будет сделано на следующей. Соответственно, все в организации представляют, кто чем занимается.

Еще одна важная вещь: соседние отделы должны учиться говорить на понятном друг другу языке, потому что именно «иностранная речь» зачастую порождает конфликты. Или же, как минимум, сотрудники должны осознавать, что им необходим «переводчик». Например, компании, которую я консультировал, не удавалось автоматизировать ряд бизнес-процессов, хотя ничего сверххитрого, на первый взгляд, не требовалось. Бухгалтерии нужны были дополнительные отчеты и функционал в iG, однако IT-отдел с задачей доработки программы не справлялся. Руководитель попробовал решить проблему, переподчинив IT-отдел главбуху. Прошло полгода. Результат нулевой.

Анализ ситуации показал: программисты просто не понимают, чего от них хотят бухгалтеры. Им казалось, что они поняли, выполняли работу – и «не попадали». Затем цикл «постановка задачи – выполнение» повторялся. В результате консультант-аналитик снял запрос на решение задачи и перевел его на язык программистов. После чего за два месяца бухгалтерия получила весь функционал, которого ждала два года.

Завершая разговор о конфликтах, еще раз хочу отметить: полное их устранение возможно только в мертвой компании, где красота и спокойное течение процесса важнее результатов.

оценка бизнеса

Федор Бабаян
Исполнительный директор 
сети супермаркетов «Копейка-Воронеж»
Мне нравится подход Инны Абрамовой. Эффективность создания внутреннего клиента на практике себя вполне оправдывает. Все подразделения понимают, на кого и зачем работают. Руководитель в этом процессе играет роль разводящего, т. е. не дает зарабатывающим подразделениям превращаться в местечковых царей, а обслуживающим подразделениям – в рабов. На мой взгляд, любой непродуктивный конфликт между подразделениями необходимо пресекать в корне самыми жесткими методами, вплоть до увольнения сотрудников.

Андрей Воронин
Генеральный директор 
ООО «Корлем»
Мне ближе всего позиция Дмитрия Полякова: конфликты есть зло, но зло неизбежное. Некоторое время назад в моей компании конфликт между финансистами, требующими сокращения издержек, и продавцами, ратующими за расширение ассортимента, перерос в открытое противостояние между финдиректором и начальником отдела продаж. Нейтрализовали мы это, создав рабочую группу, в которую входили оба руководителя и сотрудники других отделов. Я бы поспорил с позицией Антона Калабина по поводу продуктивности конфликта – позитивным является не сам конфликт, а последствия его разрешения.

Павел Завьялов

Исполнительный директор 
компании «СиПорт»
В позиции каждого из консультантов есть рациональное зерно, но полностью я не разделяю ни одно мнение. Согласен с Дмитрием Поляковым, что конфликты есть зло. Но я также частично поддерживаю Антона Калабина, особенно в части причин возникновения конфликтов. По опыту работы в больших компаниях и наблюдений за контрагентами из крупных организаций у меня сложилось ощущение, что функциональные конфликты – не проблема сама по себе, а следствие нарушенных коммуникаций плюс еще каких-то перекосов управления. То есть это симптом, а не болезнь.
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