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Среди большого количества предпосылок и факторов успешности бизнеса и эффективности деятельности предприятия особое место занимает система взаимоотношений между собственником и наемным Генеральным директором. Многочисленные примеры их конструктивного сотрудничества, также как и разлада в отношениях, являются этому подтверждением.
Крепкая связка «собственник – наемный управленец» дает мощный синергетический эффект, который отражается на всех сторонах жизнедеятельности предприятия. Сотрудники видят, понимают и чувствуют конструктивность во взаимодействии ключевых фигур бизнеса, что отражается на их настроениях, мотивации и отношении к делу. Примеры успешной работы собственника бизнеса и наемного управленца показывают, что основой их конструктивных отношений является взаимное доверие. Каковы ошибки, совершаемые этими сторонами на различных этапах взаимодействия, и как их предотвратить? 
Зачем «штурвал» кому-то отдавать?

Начнем с анализа мотивов владельца бизнеса передать бразды правления своим предприятием в надежные, но чужие руки – руки профессионального управленца.
Наиболее часто встречающийся мотив (первая, самая распространенная ситуация) – выход бизнеса на определенный уровень эффективности, не требующий постоянного присутствия и оперативного вмешательства его хозяина. Предприятие, по его мнению, работает хорошо, его устраивает устойчивая позитивная динамика, и он может вполне спокойно переключиться на другой проект. Потеря интереса, отсутствие «драйва», нежелание заниматься рутиной подвигают его к поиску управленца, которому можно доверить штурвал эффективно работающего предприятия.
Вторая ситуация – на определенном этапе развития бизнеса начались «пробуксовки», управляемость организацией невысокая, а управленческих компетенций собственника не хватает для построения эффективной системы управления предприятием. Как известно, хороший бизнесмен (предприниматель) не всегда является результативным менеджером – набор профессиональных компетенций для эффективной деятельности в этих областях различен. Выход из возникшей ситуации застоя и начинающейся стагнации видится собственнику в привлечении на ключевую позицию профессионального управленца, способного четко организовать бизнес-процессы и наладить в организации грамотное управление.
Если в первых двух случаях собственник ищет управленца для своего бизнеса, который он когда-то начал «с нуля», то в третьем случае инвестор ищет управленца для приобретаемого действующего предприятия, к которому ранее он не имел отношения. Невозможность по тем или иным причинам самому руководить этим предприятием (деньги есть, а времени управлять нет) и естественное желание получить максимальную отдачу от приобретенного актива заставляют его нанять на позицию Генерального директора профессионального управленца.
И для наемного Первого лица, и для владельца третья ситуация является психологически наиболее комфортной: для них предприятие – это «чистый» лист, новая территория, у них нет истории взаимодействия с ним. Соответственно, процесс его передачи в руки наемного Генерального директора будет проходить относительно безболезненно. В первых двух случаях ситуация сродни сепарации (отделению) ребенка в родительской семье при достижении им соответствующего возраста: головой родитель понимает, что надо «отпустить чадо в свободное плавание», но сделать ему этот шаг психологически очень не просто.
Пример: собственник крупного предприятия с двенадцатилетней историей, именем на рынке, миллионными оборотами и несколькими тысячами сотрудников принял решение о дальнейшем развитии своей карьеры. При этом необходимость его присутствия на новом направлении полностью поглощало все его время. На управление холдингом временных ресурсов просто не оставалось. В этой ситуации он принимает решение передать бразды правления профессиональному менеджеру. Собственником были сформулированы довольно жесткие требование к личностным и профессиональным особенностям кандидата на эту управленческую позицию. Четыре месяца работы кадровых хедхантинговых агентств увенчались успехом – была подобрана и утверждена подходящая кандидатура.
Во время представления нового Генерального директора топ-менеджерам холдинга собственнику стало плохо: голова, которая готова была отдать любимое детище в чужие руки, вошла в конфликт с телом, которое активно протестовало этому решению. Потребовалось три месяца работы с психологом для того, чтобы сделать процесс сепарации менее болезненным и «отпустить» свой бизнес, отдать его в руки нового управленца.
Передавая предприятие профессиональному менеджеру, собственник в идеале должен «отойти» в сторону и не вмешиваться в оперативное управление им. Теперь взаимодействие владельца со своей организацией должно строиться по принципу «черного ящика»: он задает назначенному Генеральному директору уставку (цель), то есть параметры результатов, которые предприятие под его руководством должно показать в конкретной перспективе, при этом наделив наемное Первое лицо полномочиями действовать так, как он считает нужным для достижения поставленной цели. В противном случае на предприятии возникает двоевластие, которое влечет за собой возникновение различного рода конфликтных ситуаций. Ситуация «два хозяина на одной организационной кухне» не выгодна ни одной, ни другой стороне, ни предприятию в целом.
Подобная ситуация имела место в одной крупной отечественной компании в сфере ритейла. Собственник бизнеса, яркая экстравагантная личность, мастер «нестандартных» управленческих, маркетинговых, коммуникативных и иных ходов при найме на работу СЕО сам не отошел от дел, продолжая активно вмешиваться во все организационные, в том числе, оперативные вопросы управления компанией. В такой ситуации наемному Генеральному директору оставалось лишь подстраиваться под него, становясь «номером два». Амбициозного управленца такие условия, естественно, не устроили – после года работы стороны приняли решение контракт не продлевать. 
Ситуация, когда собственник, нанимая на работу Генерального директора, сам фактически остается в оперативном управлении предприятием, является в российской деловой среде довольно распространенной. 
Почему собственник вмешивается в оперативную работу
наемного директора, и как с этим быть?
Каковы причины того, что собственник с различной степенью интенсивности и периодичности старается внедриться в оперативное управление своим предприятием? Общение с владельцами бизнеса, уже передавшими бразды правления в руки наемных директоров, либо только подумывающими об этом шаге, показывает, что групп факторов здесь две, и все они связаны с личностью самого хозяина бизнеса.
Во-первых, в основе таких действий собственника лежат его личностные особенности, такие как тревожность, подозрительность, мнительность, проявление различного рода страхов. Он боится, что без него дело может развалиться, «наемник» будет управлять неэффективно, использовать организационные (то есть его, собственника) ресурсы в своих интересах, приворовывать и т.п. 

В этом случае владельцу, прежде чем принимать решение о найме директора, необходимо «семь раз отмерить – один раз отрезать». Один из моих собеседников, известный российский бизнесмен, предельно четко высказался по этому поводу: «Если у меня есть сомнение, значит, у меня нет сомнений» (в том смысле, что в случае возникновения у него на этапе подбора кандидата малейших сомнений относительно его личностных качеств и профессиональных компетенций, решение по данной кандидатуре принимается отрицательное). 
Значимой предпосылкой эффективности совместной работы является совпадение личностных особенностей наемного руководителя с «эталонным» образом Генерального директора в голове у собственника. Наша отечественная культура вообще, и деловая в частности, носит ярко выраженный отношенческий характер. До сих пор при приеме на работу Генерального директора собственник часто руководствуется простым критерием «нравится – не нравится». Профессиональная управленческая составляющая при этом отходит на второй план. Соответственно, если грамотный менеджер мало симпатичен владельцу по личностным факторам, последнему лучше не торопиться с предложением этому кандидату должности Генерального директора – в последствии на почве личностных нестыковок могут возникнуть конфликтные ситуации. 
Но, даже если кандидат прошел жесткое сито отбора, тревожный и мнительный собственник не даст ему спокойно работать. «Я за неполных три года сменил четырех Генеральных директоров. Беседуешь с ними при приеме на работу, вроде бы все меня устраивает, а начинают работать, то не так, это не этак. Я уже устал их постоянно контролировать…», - рассказывал владелец производственной Компании. В этой ситуации я порекомендовал ему обратиться к психологу, чтобы он помог разобраться, что есть в нем (в бизнесмене) такого, что вновь и вновь провоцирует возникновение этих ситуаций.

Недоверие, подозрительность и тревожность, подкрепленные негативным опытом взаимодействия с наемным директором, часто заставляют собственника возвратиться к управлению своим бизнесом. По данным КГ «Альфа Персонал», в шестидесяти процентах случаев собственник, обратившийся за услугами в рекрутинговые агентства по поиску наемного топ-менеджера, вскоре охладевает к этой идее, решая остаться у руля власти, обосновывая это невозможностью найти адекватную замену.
Ко второй группе причин вмешательства собственника в оперативный управленческий процесс отнесем такие его личностные характеристики, как импульсивность, непоседливость, спонтанность, некое детское желание во всем поучаствовать. Если его, успешного бизнесмена, в сжатые сроки в условиях бурного роста предприятия «вынесло» на вершину организационной пирамиды, и он не успел, объективно не смог проработать промежуточные управленческие уровни, его постоянно будет «тянуть в массы». И никакое убеждение типа «Вассал моего вассала – не мой вассал» тут не поможет. Не отработав уровни «Руководитель» и «ТОП», собственник бизнеса не сможет быть эффективным на уровне «Инвестор», ему постоянно будет «хотеться поруководить». 
Пример: собственник крупной дистрибьюторской Компании, успешный предприниматель, 34 года, передал управление своим предприятием наемному Генеральному директору, чтобы освободившееся время полностью посвятить своему дорогостоящему хобби. Не прошло и месяца, как заскучавший по работе бизнесмен, стал наведываться в структурные подразделения своего предприятия с «дружескими визитами». Это выглядело примерно так:  начальник отдела продаж с менеджером уехал на двойной визит к клиенту. В это время, никого не предупредив (А зачем? Это же мое предприятие!), в подразделение приезжает хозяин бизнеса и интересуется у работающих там менеджеров, как идут дела. Растерянные сотрудники что-то пытаются говорить о своей работе. Далее следует сорокаминутный монолог собственника о том, «что вы не правильно продаете, и сейчас я вам расскажу, как надо правильно продавать». «Мини-лекция» заканчивается постановкой задач и домашним заданием, «которое я приеду и обязательно проверю». Довольный собой, реализовавший свою потребность «порулить» и благополучно забывший о необходимости проверки домашнего задания, собственник уезжает заниматься своим хобби.
В данной ситуации был найден следующий выход: по нашему совету бизнесмен приобрел ресторан, на том момент убыточное предприятие. Год у него ушел на формирование новой концепции, подбор и обучение персонала (он лично собеседовал с кандидатами, лично проводил тренинги сотрудников по работе с гостями – готовил их к открытию ресторана, лично управлял предприятием на начальном этапе его работы).  Вся его бурная энергия, требующая выхода, ушла в развитие нового направление и оперативное управление небольшим коллективом ресторана. Это позволило ему детально проработать уровни «Руководитель» и «ТОП», при этом взаимодействие со своим основным бизнесом он строил по принципу «черного ящика», что создало назначенному Генеральному директору приемлемые условия для работы.
Как быть в ситуации, когда собственник бизнеса осознает, что он при любом наемном Генеральном директоре не отойдет от дел, будет держать все оперативные вопросы под своим контролем, активно вмешиваясь в текущее управление предприятием? В таком случае наиболее подходящей кандидатурой на пост директора будет – не амбициозный руководитель с рынка, а «мини-клон» владельца бизнеса. Идеальный вариант - грамотный менеджер, выросший в Компании, знающий тонкости и нюансы ее политической кухни, восхищающийся собственником и во всем подражающий ему.

Контрактинг – предпосылка конструктивности взаимодействия
Причины конфликтных ситуаций между собственником бизнеса и наемным управленцем помимо личностных «нестыковок» чаще всего кроятся в нечетком разделении зон полномочий и ответственности, которые они должны определить на начальном этапе их сотрудничества. Бизнесмену и нанимаемому Управленцу на этапе согласования позиций необходимо провести четкие границы между зонами своих полномочий, определить порядок взаимодействия и принятия решений относительно стратегического развития и политики предприятия, оперативного управления им, реагирования на внутриорганизационные динамические феномены и изменения во внешней среде. 

Для этого им необходимо обратиться к понятию «контрактинг», которое включает в себя два составных компонента:

· Какая из сторон что делает в процессе совместной работы?

· Какая из сторон за что и чем отвечает?

Контрактинг не является юридическим документом, в отличие от трудового контракта, где прописываются формальные моменты в отношениях сторон, определенные Трудовым законодательством. В нашем понимании понятие «контрактинг» синонимично «джентльменскому соглашению», в котором стороны дают друг другу слово относительно условий будущей совместной деятельности и порядка взаимодействия при решении всех вопросов, относящихся к бизнесу, управление которым собственник передает в руки профессионального руководителя. При этом психологическая сила (вес) контрактинга значительно превосходит юридическую силу трудового контракта: ведь что может быть дороже и весомее слова делового человека? 

Желательно, чтобы контрактирование отношений работодателя (собственника) и наемного управленца (Генерального директора) предприятия было документально закреплено, что позволит сторонам в случае возникновения спорных, неоднозначных, проблемных ситуаций обратиться к «первоисточнику». Люди склонны «забывать» невыгодные им положения, а что «написано пером, то не вырубишь топором».
Составными компонентами, включенными в контрактинг и оговоренными в нем, могут быть:

· властные полномочия Генерального директора – право принимать управленческие решения и распоряжаться ресурсами;

· порядок текущего и экстренного взаимодействия Генерального директора и собственника;

· формы отчетности Генерального директора, порядок и периодичность ее представления собственнику;

· порядок взаимодействия собственника с персоналом (управленцами и сотрудниками) предприятия;

· границы и табу, выход за которые нежелателен для обеих сторон;
· порядок обсуждения возникающих сложных (неоднозначных, конфликтных) ситуаций.
Детально прописанный контрактинг никоим образом не является элементом недоверия, не отменяет и не дублирует положения, изложенные в трудовом контракте, а служит гарантией цивилизованных отношений между собственником и наемным топ-менеджером в процессе их совместной работы по развитию бизнеса и повышению его эффективности. Он является гарантией, не только уважительного отношения и корректного партнерского обращения сторон друг к другу, но и невмешательства в сферы заранее очерченной компетенции другого.

К сожалению, к настоящему моменту в отечественной бизнес-практике еще не сложилась культура контрактирования отношений собственника бизнеса и наемного управленца. Такое положение приводит к возникновению различного рода психологических коллизий – от взаимных упреков, подозрительности и недоверия – до оскорбления, ссор и острых конфликтов. Огромное количество времени и энергии двух ключевых людей бизнеса тратится впустую, вместо того, чтобы быть направленными на повышение устойчивости и эффективности предприятия.

Причин, по которым стороны до начала работы детально не согласовывают свои содержательно-деятельностные, личностно-отношенческие и властно-полномочные вопросы много. К наиболее часто встречающимся можно отнести:

- «Не все вопросы можно прописать, предвидеть, предусмотреть, предугадать» (Да, не все, бизнес преподносит много неожиданностей. Спонтанность и быстрое реагирование на возникающие ситуации являются важными личностными характеристиками людей бизнеса. Но те вопросы, возникновение которых возможно предвидеть до начала сотрудничества, необходимо закрепить на бумаге);

- «Мы – деловые люди. Неужели мы будем тратить время на «всякие мелочи?» (Как гласит немецкая поговорка, в мелочах спрятан чёрт. То, что кажется мелочью на начальном этапе, может стать «камнем преткновения» или «яблоком раздора» в процессе дальнейшей работы. Лучше вначале потратить лишний час, день, если потребуется - несколько дней для согласования возможных острых вопросов, чем впоследствии отвлекать драгоценное время на взаимные обиды и разногласия);

- «Обо всем можно договориться в процессе работы, любой вопрос решить. Нам язык для этого и дан» (Как показывают многие печальные истории взаимодействия собственников и наемных руководителей, язык также дан для упреков, оскорблений, угроз и других подобных психолингвистических «перлов». Чтобы их избежать, необходимо обо всем, о чем можно договориться, договориться заранее).

Контрактинг представляет собой своеобразное документирование разделения территории между собственником и наемным директором – как территории материально-вещной (осязаемой), так и психологической. Собственник делится своей территорией с новым директором, а тот, в свою очередь, принимает правила игры на этой территории. Это – первый, важный шаг на пути к совместной эффективной работе. Вторым шагом будет исполнение котрактинга сторонами, четкое следование собственника и наемного управленца его положениям. От того, насколько этот шаг будет успешен, зависит результативность работы предприятия.
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