Кейс 4.   
Пьер Дюкс (Pierre Dux) и его достижения (взято из Дафт Р. Теория организаций. М.: Юнити-Дана, 2006. 608-610)
Пьер Дюкс (Pierre Dux – здесь и далее сохранена стилистика транслитерации из Дафт, 2006) тихо сидел у себя в офисе, просматривая новости. Было объявлено о третьем назначении в региональных органах управления, и опять повышение, на которое он рассчитывал, дос​талось кому-то другому. Сейчас объяснения казались недостаточными. Ясно, что это означало конец его карьеры в INCO. Только год назад президент компании прибыл на предприятие Дюкса с журнали​стами для освещения успехов его инноваций в производственном менеджменте. Результаты прошед​шего года соответствовали ожиданиям и подтвердили положительное мнение общественности о корпо​рации, но лично для Дюкса год был цепью разочарований.
Четыре года назад завод INCO занимал последнее место среди 13 европейских предприятий компании. Прогулы и высокая текучесть кадров свидетельствовали о низком моральном уровне ра​бочих. Это делало работу непродуктивной и приводило к выпуску самых низкокачественных изделий в INCO. Пьер Дюкс находился в своей нынешней должности всего год и успокаивал себя только тем, что, если бы он не провел минимальные реформы в деловой коммуникации, его завод мог работать еще хуже. Новые организационные коммуникации позволяли линейным руководителям и рабочим делиться своими опасениями и высказывать недовольство. Хотя за первый год ничего существенно​го не произошло, производственные показатели стабилизировались и резкий спад остановился. Од​нако на этом все хорошее закончилось. Требования существенных изменений возросли, особенно среди рабочих, которые во весь голос заявляли о своей неудовлетворенности и выдвигали конкрет​ные предложения о переменах.
Процесс изменений, начавшийся три года назад, прежде всего был ориентирован на реорга​низацию производства и переход от механизированного конвейера, работавшего в едином темпе, к полуавтономным сборочным командам. Хотя эти перемены осуществлялись как часть «Проекта Volvo» INCO или «освоения INCO японского стиля менеджмента», в действительности это было не так. Скорее, Дюксу и возглавляемой им группе менеджеров хотелось, чтобы это было так. Они считали, что и производительность, и условия труда на заводе могут быть улучшены одновремен​но. Конечно, члены группы посетили другие инновационные производства, однако новые рабочие группы на заводе и штатное расписание были составлены с учетом специфики изделий и техноло​гии INCO.
После продолжительных дискуссий группа менеджеров одобрила решение об основных целях проекта, и его замысел стал оформляться. Частью процесса конструирования организации были про​должительные дискуссии с рабочими, линейными руководителями и представителями местных проф​союзов (часто похожие на переговоры). Первым шагом было создание небольших рабочих групп. Этот проект рассматривался высшим руководством INCO как экспериментальный, а профсоюз занял пози​цию «поживем-увидим». Первоначально основное сопротивление исходило от заводских инженеров. Они не соглашались ни на структурные изменения, ни на привлечение рабочих к разработке оборудо​вания и производственных методов. Раньше эти функции выполняла сама инженерная группа. Ее чле​ны чувствовали, что возникшие проблемы — результат недостаточной квалификации работников и нежелания управляющих заставить систему работать.
В эксперименте участвовали добровольцы, поддерживаемые несколькими опытными рабочими завода. Они должны были гарантировать поддержку при запуске нового оборудования, заменившего прежнюю конвейерную технологию.
Сначала успех эксперимента был скромным. Хотя группа за несколько недель смогла достичь уровня производительности прежнего конвейера, критики нового плана приписывали умеренность его успеха ненадежности экспериментальной группы или новизне оборудования, на котором они работали. Однако даже такие результаты привлекли внимание многих в штаб-квартире INCO и на других заводах. Всем было интересно наблюдать за экспериментом. Посещения завода вскоре стали основным отвле​кающим фактором, и Дюкс временно их приостановил, хотя его «скрытное» и «необщественное» пове​дение и вызвало известное недовольство в штаб-квартире.
Благодаря успеху эксперимента Дюкс и его сотрудники подготовили перевод на новую систему ра​боты всего предприятия. Энтузиазм рабочих рос по мере обучения, необходимого для реорганизации. Фактически производственная группа, узнавая все больше о работе нового оборудования, просила, чтобы его установили.
Дюкс и его сотрудники были удивлены трудностями, с которыми они столкнулись на этом эта​пе работы. Штаб-квартира с видимой неохотой искала необходимые для реорганизации средства. Даже когда они нашлись, возникли дополнительные проблемы с деталями плана. «Не станете же мы увольнять рабочих на время реорганизации?» — «Почему вы привлекаете сотрудников к сверхурочным работам, когда можно было бы временно нанять более дешевую рабочую силу?» Критика отражала недостаток понимания основных принципов работы новой системы, и Дюкс ее отверг.
Наконец, преобразование конвейера в рабочие группы состоялось, и менеджеры групп пошли на некоторые уступки в своих планах. Начальные изменения и первые дни работы были полны кризисных моментов. В проекте не были предусмотрены многие проблемы, возникавшие при его полномасштаб​ном осуществлении. Однако Дюксу нравилось видеть менеджеров, сотрудников и рабочих, собирав​шихся там, где возникали проблемы, уточняя проект по ходу его реализации. Когда проект наконец-то сдвинулся с места, штаб-квартира компании внесла изменения в спецификацию изделий, что потребо​вало дополнительной реорганизации сборочного процесса. При активном участии рабочих с измене​ниями справились быстро. Процесс, казавшийся утомительным и бесконечным тем, кто чувствовал свою ответственность за изменения, занял всего шесть месяцев. По истечении этого времени был дос​тигнут нормальный уровень производительности (по прогнозам требовался год, даже без дополнитель​ных требований к спецификации изделий).
За год Дюкс убедился, что успех уже в его руках. Показатели производительности и качества за​метно возросли. В этот относительно короткий промежуток времени согласно объективным показате​лям завод Дюкса по производительности переместился с последнего на третье место в INCO. Количе​ство прогулов снизилось незначительно, однако заметно сократилась текучесть кадров. Моральное состояние не оценивалось формально, однако, по мнению всех членов команды менеджеров, оно стало заметно лучше. Сейчас, после трех лет полноценной работы, завод в системе INCO можно было счи​тать самым производительным.
Дюкс был крайне удивлен, когда ни одно из предприятий INCO не предприняло подобных попыток и не обратилось к нему за помощью. Рост показателей, характерный для первых лет, замедлился, и их пик был пройден в первой половине третьего года новой работы. Казалось, что сейчас завод вышел на новый стабильный уровень. Тишина и покой стали большим облегчением для многих, кто усердно ра​ботал над реализацией проекта. У Дюкса появилось время, чтобы осмыслить свой успех и подумать о своей карьере.
И именно на этом фоне он раздумывал над тем, что его снова обошли назначением.
