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Аннотация
Этот справочник, составленный автором бестселлеров Джо Оуэном, – незаменимое пособие, рассказывающее про главные навыки успешного лидера. В его основу лег опыт более тысячи лидеров публичных, частных и волонтерских организаций со всего мира. Автор объясняет, что эффективно на практике, а не в теории, в таких важных сферах, как общение и работа с людьми, карьера, мышление, личностные ценности и поведение. Каждый навык представлен коротко и ясно и сопровождается полезными советами для применения в жизни. Эти навыки помогают преодолевать реальные трудности реальным лидерам, и любой читатель сможет создать свою уникальную формулу успеха, опираясь на свой собственный контекст. Четвертое издание дополнено совершенно новыми материалами, которые необходимы успешным лидерам: включены три раздела по финансам (бюджетирование, расходы, ценообразование и инвестиционные проекты), политике (влияние, переговоры, нетворкинг и партнерство) и стратегии (стратегические модели, потребности клиентов, маркетинг, цены и реклама). Знания, полученные благодаря этому справочнику, укрепят уверенность и техническую подготовку руководителей и помогут им стать на голову выше своих коллег. Издание стало лауреатом премии «Книга года в области менеджмента 2012–2013» института CMI (Великобритания) в категории «Новый менеджер».
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Благодарности

Перед вами свод знаний, мудрости и опыта тысячи лидеров, каждый из которых внес свой неоценимый вклад. Особую благодарность мне хотелось бы выразить невероятным лидерам будущего из Teach First, которые проверили и скорректировали многие идеи из этой книги. Наше будущее в надежных руках, если лидерами будут такие люди, как они.
Я не смог бы написать эту книгу без поддержки Хелен Коган из Kogan Page. Профессор Найджел Николсон из Лондонской школы бизнеса щедро одарил меня своим вниманием, поделился советами и проявил удивительное гостеприимство, а доктор Ник Бейлис из Кэмбриджского университета открыл мне новый взгляд на лидерство в своих трудах по позитивной психологии.
Если в этой книге и есть недостатки, то это моя ответственность. Я и мечтать не мог о поддержке и помощи таких потрясающих людей.
Мне бы хотелось поблагодарить все организации, с которыми я сотрудничал в разных странах. Ничто не заменит наблюдений и опыта: это только в книгах все просто. Так что позвольте выразить благодарность следующим предприятиям:
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Введение

Как правило, авторы книг по лидерству ставят один и тот же вопрос: «Что значит быть лидером?» С тем же успехом можно спросить: «Что значит быть человеком?» Спор будет жарким, а толку никакого, потому что лидеры бывают разные. Эта книга совсем другая. Она начинается с вопроса: «Как научиться быть лидером?» Наше исследование, охватившее более 1000 лидеров всех уровней общественных, частных и волонтерских организаций, дает однозначный ответ: лидеры учатся не на курсах, а на опыте, у начальства, коллег и кумиров. Некоторые уроки можно назвать полезными: мы стараемся копировать эффективное поведение. Некоторые уроки никак нельзя назвать полезными: мы видим позорное падение босса или коллеги и втайне стараемся ни в коем случае не повторять их ошибки.
Учиться на опыте — замечательно, но есть одна проблема: слишком много случайностей. Если вам повезет и, познакомившись с достойными людьми, вы получите ценный опыт, то вы многому научитесь. Если вам встретятся не самые выдающиеся люди, то хорошему это вряд ли научит. Мало кто становится лидером благодаря слепому случаю. Это руководство поможет исключить все случайное. У вас будет план для наблюдения и обучения. Четкая структура сводит к минимуму элемент случайности и помогает учиться значительно эффективнее: это ваш гид на пути к блестящему лидерству.
Наше исследование позволило сформулировать основные навыки, которыми должны обладать лидеры. Ни один лидер не соответствует всем «требованиям». Однако есть навыки, которые необходимо развивать, — вряд ли вам хочется выставить себя на посмешище.
Эта книга не навязывает формулу успеха. Я не предлагаю вам стать Нельсоном Манделой, Чингисханом или матерью Терезой, чтобы преуспеть в жизни. Я предлагаю вам вывести собственную формулу успеха. Она отразит то, что эффективно в вашей отрасли, организации и профессии, а также то, что эффективно лично для вас.
Загадка лидерства
Есть два тупиковых пути. Один – пытаться быть кем-то другим. Нельзя стать Черчиллем, Ганди и Александром Великим в одном лице (хотя некоторые считают, что достигли такого мастерства). Нужно быть верным самому себе. Другой путь – просто оставаться самим собой, надеясь, что мир разглядит наше внутреннее величие и лидерский талант. Ждать придется долго.
Итак, возникает проблема: невозможно стать лидером, изображая кого-то другого, и невозможно преуспеть, стоя на месте. Как решить эту загадку? Нужно совершенствоваться. Эта книга поможет вам добиться цели. Вы изучите свои сильные стороны, научитесь развивать их и радоваться своим победам. Вам не придется жертвовать своей личностью: вы можете быть лидером на своих условиях, вместо того чтобы слепо верить блестящей теории очередного гуру.

Этот справочник устранит с вашего пути влияние слепого случая. Здесь перечислены ключевые навыки, которые должен развивать лидер. К каждому навыку прилагается план и структура его применения. Важно, чтобы вы учились на своем опыте, а также на удачных и неудачных примерах. Наблюдая и практикуясь, вы разработаете собственную уникальную формулу успеха, работающую только в вашем контексте. Теоретические представления об идеальном лидере не так важны, как то, что на практике эффективно для вас и вашей ситуации. Этот справочник полезен, только если использовать его в качестве активного инструмента. Столкнувшись с очередной проблемой, обратитесь к справочнику и своим заметкам. Используйте книгу правильно, и она станет вашим личным руководством и коучем на пути к лидерству.
В 2013 г. Институт менеджмента CMI оказал мне огромную честь, назвав эту книгу «Книгой года» для молодых менеджеров. Только благодаря этому знаку доверия я решил продолжить этот проект, чтобы помочь молодым менеджерам стать лучше. Это издание расширено и дополнено абсолютно новыми разделами о политическом искусстве и науке влияния, а также об основах финансирования и построения стратегии. Теперь это полный справочник по навыкам, необходимым успешным лидерам.
У лучших спортсменов мира можно многому научиться. Все золотые медалисты добились высшего мастерства в одной дисциплине: то есть упорно совершенствовались в одном направлении. Они не зацикливались на своих слабостях. Никто не просит штангистов оттачивать навыки синхронного плавания. Лидеры, как спортсмены, не могут преуспеть во всем. Нужно сосредоточиться на своих сильных сторонах, неутомимо практиковаться и найти позицию или отрасль, в которой можно добиться блестящих результатов. Как менеджер, вы обладаете уникальными талантами. Займитесь тем, что у вас действительно получается, и найдите контекст, в котором ваши таланты расцветут пышным цветом.

Часть первая
Навыки мышления


01. Позитивное лидерство

В нижних эшелонах многих организаций нет недостатка в цинизме. Тут вы найдете немало циничных младших и средних менеджеров, которые такими и останутся: циничными и младшими. Наше исследование не выявило ни одного эффективного лидера, который цинично относился бы к своей работе, организации, себе и своей жизни. Все они позитивно относятся ко всему, что их окружает.
Позитив не имеет ничего общего с лозунгом хиппи «не парься, будь счастлив». Позитивное лидерство — образ мыслей, при котором:
• смотришь в будущее, а не в прошлое;
• нацелен на действие, а не только на анализ;
• видишь возможности, а не только проблемы;
• контролируешь ситуацию, а не она тебя;
• ищешь решения и пути развития, а не миришься с текущим положением дел.
Для некоторых людей такое поведение естественно. Остальным же не стоит сокрушаться: этому можно научиться. Подумайте, какие вопросы из табл. 1 принесут пользу в тяжелой ситуации. Задавайте эти вопросы чаще, и вы станете позитивным и успешным лидером.

Таблица 1. Правильные вопросы
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В ходе исследования мы нашли множество выдающихся лидеров, обладающих позитивным мышлением. Приведем несколько примеров.
• Поджигатель спалил одно крыло школы. Директор увидела в этом прекрасную возможность провести ремонт и перестроить здание так, как она планировала, а страховая компания все оплатит. Насколько мы знаем, поджог устроила не она.
• Японский филиал транснациональной корпорации терял по $2 млн в год, и люди боялись лишиться работы. Лидер филиала убедил главный офис вкладывать по $2 млн ежегодно в развитие этого филиала. Главный офис был в восторге от идеи. Убытки (это всегда плохо) волшебным образом превратились в инвестиции (а это хорошо), и все были счастливы.
• Политик ездил на встречи с избирателями и каждый раз старался сказать людям что-то приятное. Один человек представился как ростовщик; что на это сказать? «Замечательно… именно с ростовщичества началась банковская система сотни лет назад… и до сих пор вы единственные, кто предоставляет банковские услуги беднякам. На ваших плечах лежит очень важная, историческая функция». Одним голосом больше от довольного ростовщика.
Циничные менеджеры младшего и среднего звена такими и останутся: циничными и младшими.


02. Ответственность

Менеджеры чудовищно злоупотребляют этим понятием. Когда речь заходит об ответственности, мы падаем духом — это не самая приятная тема для разговора. Легко навязать чувство вины своей команде: «Помните, вы ответственны за результаты проекта». Ответственность используют политики, чтобы очертить и защитить территорию: «Это моя ответственность; если понадобится ваша помощь, я сам скажу», и бюрократы, чтобы избежать ответственности: «Я не могу это сделать: не моя ответственность. Мне за это не платят».
Забудьте, как корпоративный мир издевается над чувством ответственности, и подумайте, что оно значит для вас, как для лидера. Перечислим три сферы, за которые каждый лидер несет ответственность, хотя многие с этим явно не справляются.
1. Вы ответственны за свою карьеру. Если у вас паршивая работа, паршивый босс и паршивая компания, чья это вина? Только тогда, когда вы будете сами нести ответственность за свою судьбу, вы сможете контролировать ее. Выбор есть всегда, даже если он не приносит облегчения.
2. Вы ответственны за то, что происходит с вами, даже за плохое. «Сначала меня обчистили на £500 000, затем на £5 млн и, наконец, на £50 млн, и все это за пять лет. Так что прогресс на лицо: по крайней мере, бедствия в моей жизни становятся масштабнее и интереснее. Сперва я винил людей, которые меня обобрали. А потом понял, что, если я и стал жертвой, то лишь жертвой собственной глупости — ведь именно я позволил себя обокрасть». Как только вы берете на себя ответственность, вы начинаете контролировать ситуацию и расти. До этого момента вы жертва жестокого мира. Лидеры никогда не позволяют себе быть жертвой — они берут на себя ответственность.
3. Вы ответственны за свои чувства. Это самое убийственное утверждение. Исследование показывает, что пессимисты живут меньше и качество их жизни намного ниже, чем у оптимистов. И если вы хотите злиться, раздражаться и обижаться на коллег, это ваш личный выбор: ни один закон не предписывает вам подобное поведение. Но помните, что, скорее всего, ваши чувства повлияют на коллег, и ситуация лишь ухудшится. Или вы успокоитесь, настроите себя на позитив, и тогда отношения с коллегами заметно улучшатся. Для изменения инстинктивных реакций и чувств, нужно время. Но осуществить это вполне реально. Для начала осознайте, что ваши чувства целиком и полностью зависят от вас: выбирайте разумно.

Все это настолько очевидно, что едва удается разглядеть, особенно в гуще битвы или в трясине уныния, когда эмоции преобладают над разумом. Как писал Джордж Оруэлл: «Чтобы увидеть то, что находится прямо перед вашим носом, необходимо отчаянно бороться».
Если вы понимаете что к чему и можете повлиять на ситуацию, то вы не только станете блестящим лидером: вы будете жить лучше и дольше.


03. Высокие устремления

Заниженные устремления имеют привычку сбываться. Кто-то верит, что может, кто-то верит, что не может; как правило, и те и другие правы.
Допустим, вам кажется, что начальство не блещет талантом и компетентностью. Если у вас заниженные ожидания, вы будете сидеть и жаловаться. Если вы ожидаете большего, то вы знаете, что можете работать лучше, чем многие, и по праву займете достойное место среди лидеров. Не узкое мышление и чрезвычайная скромность привели величайших предпринимателей к успеху, а смелость поставить перед собой грандиозные цели.
Сами по себе высокие устремления — всего лишь пустые мечты. Любой может мечтать о том, чтобы стать великим музыкантом, или спортсменом, или миллиардером — почему бы и нет. Но этого не достаточно. Каждый выдающийся спортсмен с удовольствием расскажет о многолетних изнурительных тренировках. Высокие устремления требуют упорного труда. За «неожиданным» успехом иногда стоят 20 лет фанатичной работы.
Высокие устремления должны касаться всего, чем вы занимаетесь. «Достаточно хорошо» — это девиз серой посредственности, особенно в современном мире, где работа потеряла всякую стабильность и ограничения. Высокие стремления означают постоянный рост: быть лучше, продолжать учиться и совершенствоваться.
Если вам нужна результативная команда, не бойтесь ожидать большего. Обычно люди поднимаются или опускаются до предела, которого от них ожидают. Ожидая большего, вы поможете команде достичь большего и быстрее развиваться. Если вы окажете им поддержку и помощь, они будут рады работать в мегауспешной команде, а не в группе «хорошистов».
Самодовольство и самонадеянность — враги высоких стремлений и результатов. Во многих организациях уровень квалификации более 90 % персонала оценивается выше среднего. Это статистически невозможно, но неизбежно с эмоциональной точки зрения: кому захочется услышать, что он ниже среднего уровня? Проведем эксперимент: на ваш взгляд, вы выше или ниже среднего уровня в честности, трудолюбии, компетентности на работе, умении водить машину, в любви? Мало кто даст себе низкую оценку. Но если мы уже считаем себя выше среднего, то зачем совершенствоваться? Нам не хватает объективных данных, как у спринтеров и других спортсменов, которые точно знают, что и где нужно улучшить.
Чтобы воплотить свои стремления в жизнь, нужно обдумать несколько простых вопросов:
• Где я хочу быть через пять (или десять) лет?
• Где я буду через пять (или десять) лет, если продолжу заниматься тем, чем занимаюсь сейчас?
• Что мне нужно изменить (новые навыки, должность и опыт), чтобы добиться цели?
• Я готов сделать это (время, силы, риск)?
• Что нужно изменить прямо сейчас?

Если вы довольны своими результатами, ваши стремления недостаточно высоки. Каждый из нас способен на большее, если нам хватит отваги бросить себе вызов, испытать себя, учиться и развиваться.
Кто-то верит, что может, кто-то верит, что не может; как правило, и те и другие правы.


04. Смелость

Вы никогда не вырвитесь вперед, если будете идти за толпой. У вас будет скромная, относительно безопасная карьера. Но если вы хотите вести людей за собой, придется рискнуть.
В любой организации есть моменты истины, когда люди могут показать себя с лучшей стороны или навсегда затеряться в толпе. Есть кризисы, когда никто не знает, что делать; есть новые идеи и проекты, которым нужен лидер; и есть период неопределенности, когда нужно выбрать направление. В такие моменты лидеры выходят на первый план, а ведомые отступают в тень.
К счастью, смелости можно научиться. Однажды шефу пожарной службы сказали, что его пожарные — очень смелые люди, раз заходят в горящие здания. Он возмутился: «Мне не нужны смелые пожарные. Смелые пожарные быстро становятся мертвыми пожарными!» Как же он готовит новобранцев, чтобы они отважились на такие опасные действия? Сначала он учит их ставить лестницу. Затем учит подниматься на небольшую высоту. Затем устраивает учения с настоящим, но мелким огнем. И постепенно высота и огонь становятся больше. Со временем желторотые юнцы превращаются в блестяще подготовленных пожарных. Они делают то, что нам кажется верхом отваги, а для них это рутина.
Менеджеры похожи на пожарных. Начните с малого. Кстати, вне работы мы обычно проявляем больше смелости: на семейных или волонтерских мероприятиях старайтесь отстаивать свою точку зрения, предлагать новые идеи и проявлять инициативу. На работе берите проекты — это прекрасная возможность учиться и развиваться. Научитесь защищать свои интересы; укажите на глупость и неграмотность, когда видите ее, вместо того чтобы жаловаться коллегам в столовой.
Отвага вырабатывается шаг за шагом, то есть в начале допускается лишь незначительный риск. Очень смелые менеджеры похожи на очень смелых пожарных: есть риск преждевременной кончины. Совладав с мелким риском, сможете легче выполнять более рискованные задачи. Если вы знаете, как справиться с риском, это уже не риск.
• Где и когда вы выходили из зоны комфорта за последние три месяца?
• Чему вы научились и как вы можете совершенствоваться?
• В следующие три месяца какие навыки вы хотите развивать?
Если идти за толпой, вы никогда не вырвитесь вперед.


05. Умение приспосабливаться

Радиоуглеродный анализ — прекрасный способ определить возраст окаменевшей органики. Для определения возраста менеджера лучше подойдут музыкальные пристрастия. Спросите людей, какую музыку они слушают и какие фильмы смотрят, и большинство довольно точно укажет свой возраст: те, кто любит The Doors и Dire Straits, старше, чем поклонники Coldplay и The Smiths, а те, в свою очередь, старше фанатов Рианны. А если вы до сих пор балдеете от Spice Girls, лучше промолчите.
То же самое касается фильмов, книг и менеджмента. Есть определенный период, когда мы учимся, впитываем, меняемся, а затем… а затем окостеневаем и превращаемся в ископаемое, прозябающее в собственном искаженном мире, где время будто остановилось. Все мы встречались с такими «умудренными опытом» менеджерами, которые утверждают, что уже все повидали на своем веку: не сработало тогда, не сработает и сейчас. Однако стоять на месте в стремительно меняющемся мире — опасно для карьеры.
Обычно, менеджеры узнают формулу успеха еще в начале пути. Они видят, как их коллеги и боссы добиваются успеха или терпят поражение, и копируют их поведение или стараются избежать их ошибок. Но проблема в том, что формула успеха постоянно меняется. К примеру, по мере вашего профессионального роста и развития меняются цели и задачи.
• Начальный уровень: много работать, заслужить доверие, совершенствовать мастерство.
• Линейный менеджер: делегировать, мотивировать, контролировать и развивать персонал.
• Менеджер среднего звена: поручать задачи команде, выстраивать связи, составлять план работы, влиять на его выполнение, справляться с неопределенностью и конфликтующими целями.
• Топ-менеджеры: стратегическое видение, блестящие навыки общения, умение строить отношения с высокопоставленными заинтересованными лицами, финансовое чутье.
Вы растете, и нужны новые функциональные навыки: маркетологам придется изучить финансы и HR; IT-специалистам — многое узнать о клиентах и рынках, и т. д. Для успеха нужно постоянно учиться, расти и развиваться. Если в возрасте 50 лет вы все еще занимаетесь инвентаризацией для ежегодного аудита, у вас нет необходимых навыков, для того чтобы стать партнером фирмы, даже если в инвентаризации вы непревзойденный мастер. Музыкальные пристрастия можно не менять; а вот навыки менять, развивать и применять новые — необходимо.
Проверьте себя
• Какие новые навыки вы получили за последние три года?
• Какие новые навыки понадобятся вам на новом этапе карьеры?
• Вы развиваете навыки, которые понадобятся в будущем?


06. Удача в ваших руках

Все успешные лидеры считают себя удачливыми: ведь они сами создают свою удачу. Вопрос в том, как это сделать. Предлагаю безотказную тактику.

1. Практика. Чем больше практики, тем больше удачи. Сначала ситуация кажется безвыходной, потом вероятность победы возрастает до 50/50; а потом 50/50 — это уже раз плюнуть. Практика превращает удачу в навык.
2. Упорство. Сдавшись на пути к успеху, вы терпите поражение. Неудачи — крайне познавательный опыт: у большинства лидеров и предпринимателей их предостаточно.
3. Подготовка. Не зная, что ищешь, никогда его не найдешь. Вы должны точно знать, чего хотите. И ищите, не покладая рук.
4. Позитивный настрой. Ищите решения, а не проблемы. Стремитесь к действиям, а не анализу. Поверьте в себя: если вы не проявляете энтузиазм, то кто это сделает вместо вас? Не позволяйте себе увязнуть в болоте негатива. Это значит, что удаче можно научиться.
5. Перспектива. Наша удача соответствует нашим чувствам. Зациклившись на всем плохом, что произошло за день, вы будете уверены, что вам не везет. Но только лишь вспомнив все, что есть хорошего, вы почувствуете себя настоящим везунчиком. Везение — ваш выбор. Выбирайте с умом.

Нацельтесь на удачу

Вспомните все свои поражения. Можно назвать вас везунчиком? Теперь вспомните все победы и ситуации, когда вы выходили сухим из воды. Неужели вы правда неудачник? Удача — по большей части вопрос восприятия.
Вспомните все свои проблемы. Ужасно, правда? Теперь взгляните на все лежащие перед вами возможности и подумайте, как их использовать. Уже получше? Теперь обдумайте первый шаг и действуйте.
Вспомните успешных предпринимателей. Разве их идеи не очевидны? Мы с вами тоже могли такое придумать. Они даже не блещут интеллектом и социальными навыками. Наверняка, вы справились бы лучше, чем они. Прямо сейчас кто-то превращает очередную очевидную идею в колоссальный успех. Почему бы вам не стать таким человеком?
Лидеры сами создают удачу.



07. Как справиться со стрессом

Если вас мучает бессонница, то вы не одиноки. Среди менеджеров и лидеров настоящая эпидемия стресса, и вызвана она тем, что изменилась сама суть работы. Раньше работа и отдых четко разграничивались. Если бизнесмен нес портфель, то в нем лежали его сандвичи и газета, ничего другого. Оков электронной почты и Интернета не существовало. А теперь работа и отдых переплетены: мы занимаемся личными делами на работе и работаем дома.
Более того, работа стала непредсказуемой. Сложно понять, когда ваша работа (лидера) окончена. Всегда можно сделать больше. Можно составить отчет на двух страницах, а можно на 200. И если это 200 страниц, всегда найдется еще один факт или мнение, которое можно добавить, еще один анализ, который можно провести. И даже если мы покидаем офис, офис никогда не покидает нас. Целые армии лидеров сидят по ночам и думают, вместо того чтобы спать.
Для того чтобы справиться со стрессом, есть несколько радикальных средств.
• Уволиться и открыть собственную вегетарианскую ферму.
• Стать буддистским монахом.
• Обратиться к психологу — или стать им.

Большинство не может позволить себе этого, нужно что-то более практичное. Итак, есть пять способов борьбы со стрессом.
1. Взять ситуацию в свои руки. Разница между давлением и стрессом — в контроле. Если вы работает по 24 часа, но полностью контролируете ситуацию, вы устанете, но никакого стресса не будет. А теперь уберем контроль: вы уже не контролируете события, от которых зависит ваше будущее. И тут-то уровень стресса взлетит до небес. Важно сосредоточиться на том, что вы можете контролировать и на что можете влиять: если можете что-то сделать, делайте. Если ничего не можете сделать, какой смысл волноваться? Даже если это что-то незначительное, действуйте — чтобы почувствовать, что вы контролируете ситуацию и есть надежда. Не переживайте из-за того, что не можете контролировать.
2. Отдых и работа — разные вещи. Вы не обязаны отвечать на электронные письма посреди ночи или по праздникам. Установите для себя правила и объясните их коллегам. Даже крестный отец организации труда Фредерик Тейлор считал, что регулярные перерывы не вредят производительности, а улучшают ее, так как люди берутся за работу со свежей головой. Разделить отдых и работу — несложная задача: если на каждую неделю и каждый день у вас есть четкие цели, то вы поймете, что сделали достаточно, и можете отдохнуть. Если четких целей нет, то ваша работа определенно никогда не закончится, потому что вы никогда не достигнете цели.
3. Обратитесь за помощью. Простейший способ выполнить задачу — поручить ее кому-то другому, то есть делегировать. Делегирование — прекрасный способ проявить доверие к команде, помочь ей расти и развиваться. Не пытайтесь сделать все самостоятельно: ваша команда не поблагодарит вас, если вы заберете себе всю интересную работу. Найдите коуча; найдите друзей или родственников, с которыми можно это обсудить. Если разделить с кем-то задачу, она уменьшится вдвое. Для того чтобы найти решение, зачастую достаточно поговорить о задаче.
4. Найдите подходящую роль. Некоторые роли сами по себе более напряженные, и многим людям нравится такая энергичная работа. Если вы не любитель стресса, но стресс входит в ваши должностные обязанности, то стоит задуматься о том, подходит ли вам эта работа.
5. Трезвый взгляд. Я часто жертвовал важными семейными мероприятиями из-за неожиданных катастрофических кризисов на работе. Теперь я даже не помню, с чем они были связаны. Но я до сих пор помню, как мне было больно пропускать важные семейные события. Мир не рухнет, если вы не будете держать его на своих могучих плечах ради блага человечества. Объективно расставляйте приоритеты и действуйте соответственно.

08. Честность

Для лидера честность — не только соблюдение нравственных и этических норм — это условие выживания.

Кто хочет работать с вами?

Вспомните лидеров, с которыми вы мечтали работать, и тех, с кем вы были вынуждены работать. Из тех, с кем мечтали работать, скольким вы не доверяли? Скорее всего, вы доверяете тем, с кем хотите работать. И наверняка, вы доверяете только тем, кто честен с вами.
Если люди обязаны подчиняться вам из-за вашей власти или положения, они будут подчиняться. Но не думайте, что они захотят подчиняться вам, если нет доверия. Чтобы добиться доверия, нужно быть честным. Крайняя форма честности — говорить всю правду без обиняков, даже если это тяжело. Эту проверку на честность не сможет пройти большинство политиков; при этом они искренне удивляются, почему им никто не доверяет.
Авторитет и популярность — слабая валюта для лидеров. Авторитета можно лишиться во время реорганизации. А популярность — это слабость и уязвимость: вы избегаете непростых разговоров; вы не хотите ставить слишком сложные задачи перед командой; вы принимаете оправдания сотрудников. Честность и доверие — истинная опора лидерства. Их никто у вас не отнимет, они лежат в основе уважения, а оно намного долговечнее популярности.

Быть честным нелегко

Допустим, кто-то не оправдал ваших ожиданий. Вы скажете ему об этом незамедлительно или закроете глаза в надежде, что ситуация разрешится сама собой?
Или представьте, что ваша компания переживает непростой период. Вы скажете об этом персоналу или будете молчать, чтобы они не нервничали?
В каждом случае неспособность действовать быстро, не откладывая в долгий ящик, лишь усугубляет проблемы и разрушает доверие, которое вам нужно построить.
Честность – не только соблюдение нравственных и этических норм.
Честность – это условие выживания.



09. Самосознание

Ни один лидер не обладает всеми перечисленными в этой книге качествами. И это радует: не нужно быть идеальным человеком, чтобы стать лидером. Оглядитесь вокруг и вы увидите, что у всех лидеров есть какие-то недостатки. Наличие слабостей, или «возможностей для развития», как теперь принято говорить, — не препятствие для лидерства, если вы знаете, как исправить ситуацию.
Эффективные лидеры точно знают, что у них получается, а что нет. Нужны уверенность в себе, самосознание и смирение, чтобы признать, что кое в чем вы не блещете. Это важный шаг к успеху.
У всех лидеров есть слабости, но, к счастью, лидерство — командный вид спорта. Основная задача хорошего лидера — собрать хорошую команду. В неэффективной команде будут сплошные клоны лидера; в эффективной — игроки, чьи технические навыки и личные характеристики дополняют навыки и характеристики лидера. Ваша задача — не в том, чтобы быть лучшим в команде. Как лидер, вы должны собрать команду лучших специалистов.
Высокое самосознание позволяет сосредоточиться на своих уникальных преимуществах. У всех нас есть недостатки, но есть и таланты. Хитрость в том, чтобы зная свои уникальные навыки и умения, развиваться в этом направлении. Для того чтобы справиться со своими недостатками, соберите команду и делегируйте им соответствующие задачи. Если вы не разбираетесь в налогах, найдите бухгалтера, который возьмет это на себя.
Самосознание важно также в повседневной жизни. Всем нам доводилось бывать на собраниях, где один из присутствующих монотонно бубнит нечто невразумительное, не понимая, насколько он раздражает остальных; все мы видели, как одни теряют связь с реальностью, а другие теряют терпение. Лучшие лидеры не делают этого. Они умеют смотреть на себя со стороны, как мухи на стене. Они наблюдают за собственным поведением и задают простые вопросы.
• Если бы я слушал это, как бы я отреагировал?
• Как реагируют другие?
• Что эти люди хотят услышать? Что им нужно услышать?

Это отличается от внутреннего диалога неопытного менеджера:
• Как сформулировать мою мысль?
• Когда же они замолчат, чтобы я смог высказаться?
• Почему эти идиоты никак не поймут, что я прав?

Менеджеры с высоким самосознанием чувствуют других людей и видят себя их глазами. Менеджеры с низким самосознанием смотрят на мир сквозь шоры.
Нужны уверенность в себе, самосознание и смирение, чтобы признать, что кое в чем вы не блещете.


Как развивать самосознание

Составьте честный (и скромный) список того, что у вас получается и что не получается:
• технические навыки;
• межличностные навыки и лидерские способности;
• личные характеристики.
Теперь попросите того, кого вы знаете и кому доверяете, взглянуть на этот список вместе с вами. Можно составить такой же список для него и превратить это в двойное упражнение. Наконец, обдумайте сильные и слабые стороны вашей команды: есть ли в ней нужный баланс?
Ни один лидер не обладает всеми качествами, перечисленными в этой книге.



10. Стремление к победе

Спортсмены, как лидеры, побеждают не потому, что зацикливаются на своих недостатках и день за днем представляют поражение. Они побеждают, опираясь на свои сильные стороны и мысленно визуализируя успех. По сравнению со спортсменами у лидеров есть одно важное преимущество: они могут делегировать задачи другим людям, чтобы компенсировать свои недостатки. Отсюда четыре простых принципа стремления к победе.
1. Опирайтесь на сильные стороны. Вы должны знать, в чем вы мастер и в каком контексте (занятие, компания, проект).
2. Визуализируйте успех. Это важно перед серьезными, напряженными событиями. Пройдитесь по каждому этапу работы и представьте себе, как выглядит успешный результат — вплоть до физических ощущений, запахов и звуков. Прорабатывайте мысленный образ, сделайте его максимально реалистичным. А потом воплотите в жизнь.
3. Думайте как победитель. Поражение всегда оправдывает ожидания. Если у вас нет ни капли энтузиазма и уверенности, ничто не поможет. Вспомните все случаи, когда вы добивались колоссального результата. Вернитесь к этому настрою. Если верить в успех, он непременно придет.
4. Соберите команду, которая компенсирует ваши слабые стороны. Если вы ничего не смыслите в бухгалтерии, к примеру, тысячи специалистов к вашим услугам.

Как научиться стремлению к победе

Составьте список своих сильных и слабых сторон. Подумайте, что позволит вам проявить себя с лучшей стороны, и начните искать людей, которые будут рады с вами сотрудничать и компенсируют ваши недостатки. Попробуйте визуализировать успех максимально реалистично — внешний вид, звуки, запахи, ощущения и действия. Как можно ярче представьте свои самые грандиозные успехи. Вы победитель, так что продолжайте побеждать.
Поражение всегда оправдывает ожидания. Если у вас нет ни капли энтузиазма и уверенности, ничто не поможет.



Часть вторая
Профессиональные навыки


01. Путь лидера: основные принципы

Ваш потенциал ограничен лишь вашими амбициями и способностями (см. рис. 1).
На минутку представим, что, раз уж вы купили эту книгу и дочитали до этих слов, вы действительно обладаете амбициями, необходимыми лидеру. Неамбициозные люди вряд ли станут читать эту книгу. Так что вы находитесь примерно в верхней половине матрицы. Можно также предположить, что вы талантливы. Остался только один вопрос: развиваете ли вы нужные таланты для эффективного лидерства?
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Рис. 1. Матрица успешного лидерства

Школа совершенно не учит тем навыкам, которые нужны лидеру. В школе вы самостоятельно решаете навязанные вам задачи, как правило, с одним правильным, логически обоснованным ответом. Но в лидерской практике, если вы ждете, что вам поставят цели, а все решения будут рациональны, и найти их можно одному, вы вряд ли добьетесь успеха. Лидерство — это умение составлять план (формулировать задачи, а не принимать чужие цели), работать в мире, где процветает хитрость и расчет, и тесно сотрудничать с людьми. Школа не учит этому. Школы бизнеса пребывают в удручающем состоянии, так что тоже не справляются. А корпоративные тренинги представляют собой причудливое сочетание технического обучения, командообразующих мероприятий, выездов на природу и защиты окружающей среды.
На самом деле лидерству невозможно научиться. Прийти к нему помогут собственный опыт и наблюдения. Структурированный путь к лидерству представлен на рис. 2.
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Рис. 2. Навыки и карьера лидера

Большинство начинает карьеру с изучения базовых технических навыков. В каждой профессии есть свои умения: бухгалтерия, право, IT, финансовый анализ, психология, операции на рынке трехстороннего РЕПО и т. д. Технические навыки позволяют заработать приличные деньги: футболисты премьер-лиги — высокооплачиваемые профессионалы, но они не лидеры.
Технические навыки — это ловушка. Многие воспринимают повышение как возможность взяться за более сложные технические проблемы, решить их и обойти конкурентов. Это не лидерство: лидерство требует умения организовать работу других людей, а не делать ее самому. Генеральный директор не может решать все проблемы компании — от зависшего компьютера до налоговой проверки.
Все лидеры развивают навыки межличностного общения: делегирование, мотивирование, влияние, решение конфликтов, тимбилдинг, постановка задач и управление изменениями. Любому будущему лидеру нужно стараться экспериментировать, учится ошибаться и совершенствоваться на раннем этапе карьеры, а не когда ему доверят компанию из 1000 человек. Работа в некоторых организациях помогает быстро развить навыки межличностного общения: армия, школа и многие предприятия сферы услуг, например, гостиницы, рестораны и клубы — уникальная тренировочная база для умения общаться с людьми.
УПРАЖНЕНИЕ 1. Вы на верном пути?
Вы развиваете необходимые технические навыки (сделки с облигациями, бухгалтерия, право), чтобы стать специалистом или менеджером среднего звена?
Помимо этого вы учитесь организовывать работу людей: делегировать, обучать, решать конфликты, мотивировать, убеждать, продвигать свое видение, направлять и вести?
Это путь к лидерству.

Школа совершенно не учит навыкам, которые нужны лидеру.


02. Навигация в пути: карта

Думаю, вы уже знаете, что люди в разных организациях по-разному воспринимают лидерство. Добавьте к этому еще и разные уровни организации. Ситуация довольно запутанная, но выход есть. Как показывают исследования, на каждом уровне организации есть конкретные требования к лидеру — как он должен выглядеть и что он должен делать. Причем требования эти примерно одинаковые во всех отраслях и странах, с небольшими исключениями: в Японии умение говорить на английском языке считается ключевым требованием к лидеру. Если бы англичане тоже научились грамотно говорить по-английски, чепухи и ахинеи было бы намного меньше.
Взгляните на табл. 2. Она опирается на исследование, в ходе которого респондентам задали вопросы: «Какими качествами должны обладать лидеры?» и «Довольны ли они своими лидерами?» Здесь перечислены пять основных требований к хорошему лидеру на каждом уровне организации (процент удовлетворенности указан в скобках).
• Респонденты уверены, что лидером можно быть на любых должностях в организации: лидерство не прерогатива гендиректора. Для успеха нужно развивать и практиковать лидерские навыки уже на ранних этапах работы.
• Требования к лидерам меняются на каждом уровне. Это объясняет, почему некоторые люди показывают высокие результаты на одном уровне, но поднявшись чуть выше, они становятся жертвой высотной болезни. Нужно адаптироваться к новым правилам успеха на каждом уровне.
• Люди недовольны умением лидеров мотивировать: всего 37 % выражают удовлетворение по этому показателю.
• Требования относительно результативности лидеров-новичков низкие и в основном касаются поведения: трудолюбие, инициативность, надежность. Многие спотыкаются даже о такие незначительные препятствия.
• Больше всего разногласий наблюдается по таким критериям, как честность и последовательность. Лидер, получивший высокую оценку по этим пунктам и, следовательно, пользующийся доверием, получил высокий балл и по остальным критериям. И наоборот, если по этим критериям у него низкая оценка, то по остальным он тоже провалился.

Таблица 2. Основные требования к лидерам на всех уровнях
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[image: ]

К счастью, не нужно быть сверхчеловеком, для того чтобы стать лидером. Требования довольно просты, хотя мало кто соответствует им. Ориентируйтесь на стандартные критерии, развивайтесь в этом направлении, и вы выделитесь на фоне своих коллег.
Не нужно быть сверхчеловеком, для того чтобы стать лидером.


03. Ваши правила успеха

Правила успеха и выживания варьируются в зависимости от организации и обстоятельств. Возьмем, к примеру, риск: это «хлеб насущный» для инвестирования и криптонит для госслужбы. В одном контексте невозможно выжить без риска, а в другом — риск смертельно опасен.
Предлагаю крайне важное и обманчиво сложное упражнение.
УПРАЖНЕНИЕ 2.
Как определить правила успеха?
Каковы правила успеха в вашей организации?

Подсказка 1. Посмотрите на людей, которые получают повышение и большие бонусы. Что они делают? Формальные критерии оценки неважны, это всего лишь игрушки для развлечения HR.

Подсказка 2. Обдумайте следующие варианты:
• рисковать или не допускать ошибок;
• добиваться результата или следовать установленной процедуре;
• делать только то, что просит босс, или превосходить ожидания;
• проявлять креативность или быть надежным;
• повышать доход или контролировать издержки;
• максимально увеличивать прибыль или демонстрировать нравственное совершенство;
• быть самоотверженным командным игроком или звездой;
• рисковать жизнью или в любой ситуации не терять здравомыслия;
• тратить время на личное общение или выполнять обязательства;
• работать в продажах/финансах/производстве/властных структурах;
• найти нужного спонсора/магната/проекты;
• научиться играть в гольф или выучить бухучет;
• многие другие критерии, актуальные для вашей ситуации.

Возможно, вам не нравятся правила успеха вашей организации. Вряд ли стоит продавать душу ради победы. Если вам не нравятся правила успеха, не жалуйтесь на них. Не тратьте слов понапрасну. Можно адаптироваться, уйти или хандрить молча.
Хандра не лучший путь к лидерству.


04. Стройте карьеру

Карьера — марафон, а не спринт, так что планируйте ее правильно. И никто, кроме вас, не несет за нее ответственность.
Ваша основная задача — найти подходящую должность, в подходящей компании, у подходящего босса. Если работа у вас мерзкая, и компания мерзкая, и босс мерзкий, это ваша проблема и ваша ответственность. Можно ныть и жаловаться либо действовать. Многие выбирают первый вариант, потому что он проще. Но если вы занимаетесь не подходящей вам работой, то никуда вы не продвинетесь, тем более быстро.
Более половины выпускников вузов устраивается на неподходящую работу, что дает мощный стимул рынку «второй попытки», который нанимает талантливых выпускников с опытом работы, которые хотят начать все с нуля. К сожалению, ошибиться очень легко; к счастью, вы не одиноки и, несмотря на непростой экономический период, всегда есть спрос на настоящий талант.
Как же найти подходящую компанию, работу и босса?

Подходящая компания

Обдумайте несколько важных вопросов.
• Эта компания растет? Легче получить продвижение в организации, которая растет, чем в той, которая сокращается.
• Рост компании продолжится? Некоторые рынки растут уже 30 лет (консультация менеджеров, к примеру), а есть фирмы, обладающие конкурентным преимуществом, которое гарантирует им постоянный рост.
• Насколько велика конкуренция? Помните, настоящий конкурент — не другая компания: он сидит за соседним столом. Если компания нанимает по 1000 выпускников в год, подумайте, сколько из них доберется до верхушки: думаю, всего 1–10 %. Не сомневайтесь, остальные 90 % тоже думали, что займут руководящие должности; оцените вероятность успеха и планируйте работу.
• Сможете ли вы приобрести навыки, которые будут актуальны в будущем? Маркетинг, HR, бухгалтерия и продажи — навыки в этих сферах всегда нужны и пользуются спросом. Многие работодатели нуждаются именно в них. Если вы специалист по рынку трехстороннего РЕПО, выбор вакансий намного меньше.
• Какая у этой компании репутация на рынке? Устроившись в отдел маркетинга P&G, вам будет легче найти другую работу, чем начни вы с компании ООО «Хомячки». Как этот опыт и компания будут смотреться в вашем резюме?
• Вам понравится работать там? Ведь расти и совершенствоваться можно только в том, что нравится. Жизнь коротка. Так что выберите ту работу, которая доставит вам удовольствие.
• Вы добьетесь успеха? У вас правильный настрой? Даже не думайте притворяться: если сработает, потом пожалеете. Внимательно посмотрите, что делают успешные люди в этой компании, чтобы добиться успеха, и подумайте, похожи вы на этих людей, хотите стать таким, как они, или нет.

Подходящая должность

Опять-таки старайтесь задавать правильные вопросы.
• Мне понравится эта работа?
• Добьюсь ли я успеха? Будет ли у меня необходимая помощь и поддержка, соответствующий бюджет и адекватные ожидания? Если нет, обсудите это с работодателем, прежде чем согласиться на работу. Когда согласитесь, обсуждать будет уже поздно.
• Смогу ли я развивать навыки, которые пригодятся в будущем? Не позволяйте себе застрять в зоне комфорта, где вам предстоит делать одно и то же день за днем. Вы станете непревзойденным мастером, настоящим профи, но знания ваши будут очень и очень ограничены: специалист в одной области, не обладающий менеджерскими навыками, необходимыми для продвижения.
• Смогу ли я проявить себя? Есть ли перспектива продвижения хотя бы на два уровня вверх? Или я будут прозябать в безвестности, честно выполняя свою работу, и все обо мне забудут?

Подходящий босс

В каждой компании есть начальство от дьявола и начальство от Бога. И все знают, о ком идет речь. Можно надеяться, что вам повезет и вы попадете к нужному человеку, но надежда — не метод, а везение — не стратегия. Нужно контролировать свою судьбу и работать на собственное будущее — целесообразно выяснить, какие возможности имеются, и либо мозолить человеку глаза, либо сыграть Гарри Поттера: надеть плащ-невидимку и раствориться в воздухе. Большинство боссов ищет лояльных и эффективных сотрудников: не будет лишним польстить потенциальному боссу и проявить интерес к работе с ним. При необходимости постарайтесь даже помочь ему, и, скорее всего, он будет рад отблагодарить вас, набирая команду.
Наконец, помните, что в карьере есть три дороги в один конец: как только вы выберете свою, назад пути не будет. Перечислим их.
1. Работать на себя. Вкусив свободу и горечь самостоятельного плавания, вам будет нелегко вернуться в жесткие ограничения системы, где намного меньше контроля и нужно работать на человека, которого вы вряд ли уважаете.
2. Стать гендиректором (или партнером фирмы). Как и в первом случае, вы вряд ли захотите работать на кого-то. В отличие от индивидуального предпринимательства у вас есть возможность затаиться в комитетах и комиссиях, дожидаясь звездного часа.
3. Уйти от золотого стандарта. В каждой отрасли есть несколько фирм, которые можно назвать золотым стандартом: GE, P&G, Unilever, McKinsey и Goldman Sachs. Пока вы работаете там, многие компании хотят переманить вас. Но если вы уйдете, вернуться к этому золотому стандарту, будет невероятно трудно.
Ваша карьера – марафон, а не спринт.



05. Карьера или безумная гонка: избегайте опасностей

Некоторые считают, что карьера — неспешный путь от желторотого выпускника до счастливой пенсии. Другие уверены, что карьера — бешеный слалом сквозь множество приключений на пути к победе или катастрофе. Какой бы вариант вы ни выбрали, стоит избегать потенциально опасных организаций, проектов и боссов. То есть, как теперь говорят, решений, которые ставят вашу карьеру под угрозу.

Опасные организации

Новая работа в новой компании — это всегда риск. Вероятность успеха можно повысить, устроившись в растущую и преуспевающую компанию. В двух словах, у вас больше возможностей для продвижения в компании, которая растет на 20 % в год, чем в той, которая на 20 % в год сокращается.
Ищите. Сегодняшние победители завтра вполне могут оказаться среди проигравших. Если в 1985 г. кто-то хотел работать в телекоммуникационной компании, то он выбирал стационарную связь, а не один из мелких стартапов, которые продавали мобильные телефоны (тогда они походили на кирпичи и весили, как кирпичи) болтливым и вычурно одетым застройщикам. Но последние 30 лет показали, что у сотрудников мобильных компаний намного больше возможностей, чем у операторов стационарной телефонной связи.

Опасные проекты

Задайте себе два вопроса, прежде чем взять на себя ответственность за задание: 1) задача стоит того? и 2) каковы шансы на успех?
Достойная задача — та, которая актуальна и важна минимум для двух вышестоящих уровней компании (если, конечно, вы не гендиректор). В идеале она также будет близка к руководству. Если вам предложат управлять филиалом в Японии, это очень интересно, но через три года на родине забудут о вашем существовании. Новое начальство не будет знать, какие обещания давали вам перед отъездом, а выполнять чужие обещания для них не приоритет. Оставайтесь там, где сосредоточена власть.
Задача имеет высокие шансы на успех, если выполнены следующие условия.
1. Подходящий спонсор. Актуальность проекта для кого-то на два уровня выше вас гарантирует активное продвижение и поддержу. На решение такой задачи стоит тратить время и силы. Шансы на успех в этом случае довольно серьезные.
2. Актуальная проблема. С политической точки зрения любая задача, которую ставит гендиректор, актуальная, потому что она получит внимание и поддержку в поиске решения. На практике без здравомыслия никак не обойтись. Тратить целый год на решение неактуальной проблемы — не самый удачный ход для успешной карьеры.
3. Подходящая команда и ресурсы. Если не хватает ресурсов и персонала, то вряд ли задачу можно назвать приоритетной; более того, успех тоже маловероятен.
4. Грамотный процесс. Безумные дедлайны, двойные или даже тройные проверки на каждый чих, тестирование всего или ничего — все это не лучшие рецепты успеха.
И наконец, подумайте, подходите ли вы для этой работы. Некоторым нравится проводить сравнительный анализ рынка тайской тапиоки, и они мастера своего дела. Но пусть вас не прельщает перспектива заниматься этим на тропическом острове: тщательно обдумайте, сможете ли вы действительно добиться высоких результатов.
Избежать опасных проектов не всегда легко. Перечислим основные принципы.
• Включите свой радар. Ищите новые задачи и возможности. Общайтесь с людьми: информация — наше спасение.
• Надевайте плащ-невидимку, когда на горизонте замаячит опасная задача. Срочно займитесь другими неотложными делами. Проявите инициативу и сделайте что-то для начальства: окажите услугу, например. Человек оценит это, и когда будут набирать команду для «мертвого» проекта, вы будете абсолютно недоступны.
• Не демонстрируйте бурно успех в тех занятиях, которые вам не нравятся. Если вы блестяще составляете бизнес-кейсы для обоснования системных изменений в отрасли страхования жизни, ваш талант превратится в крышку от гроба: вам не позволят заниматься чем-то другим.
• Старайтесь быть полезным тем, у кого появляются интересные задания. Выскажите свое желание стать частью их команды. Выразите активный интерес к задаче, которая соответствует вашим стандартам: скорее всего, все формальности будут улажены, и вас возьмут в команду.
• Последнее, но не менее важное: обойдите формальную систему назначений. Отдел HR с удовольствием расскажет, как устроена система назначений. Их рациональный мир не выдерживает натиска реальности, когда начальство бьется за лучших сотрудников, которых хочет заполучить к себе в команду. Старайтесь обойти политические моменты, но не расстраивайте HR слишком сильно.

Опасные боссы

Опасные боссы бывают четырех неприятных типов: слишком сильные, слишком слабые, «не пара», с другой планеты.
1. Слишком сильные. Эти походят на Дарта Вейдера[1] и требуют ни много ни мало вашу душу. Есть и положительный момент: они заботятся о своей команде всеми силами, защищают ее. Но стоит вам оступиться или ошибиться, вам конец. Либо вы на 100 % за них, либо на 100 % против них. У них есть неприятная привычка съедать своих сотрудников с потрохами, причем удивительно часто.
2. Слишком слабые. С ними легко работать, но в тяжелый момент на них нельзя положиться, они редко выполняют свои обещания относительно оплаты, продвижений и назначений.
3. «Не пара». Возможно, ваши стили общения слишком похожи (два интроверта, которым нечего сказать друг другу, или два эгоцентрика, которые заполняют собой все пространство). Или, наоборот, стили общения конфликтуют, вы не можете сработаться. Проанализируйте стили общения, чтобы понять, что нужно для успешной работы с этим руководителем.
4. С другой планеты. Даже если все остальное вам подходит, но босс работает в неподходящей части организации, вас ждут неприятности. Неподходящая часть организации — та, где либо мало шансов на успех, либо мало возможностей для профессионального роста.
Не демонстрируйте бурно успех в тех занятиях, которые вам не нравятся.



06. Как не получить повышение

Если у вас подходящая должность и босс, то есть все шансы получить повышение.
В идеальном мире, много работая, выполняя поставленные задачи и имея нужный настрой, можно добиться повышения. Но мы живем в не идеальном мире. Достаточно взглянуть на коллег, которых повышают или не повышают, и вы поймете, что труд и выполнение задач — далеко не все условия для повышения. Нужно что-то еще.
Сами попросите о повышении, ведь не задав вопрос, не получишь ответ. И даже если ответ отрицательный, все равно получится продуктивный разговор о том, чего вам не хватает для повышения. Некоторые рады приложить усилия и пробиться на уровень выше, некоторым это вообще не нужно: пробивные топчут всех остальных. Такова неприглядная действительность.
Нужно доказать, что вы достойны повышения. Наверняка, многие ваши коллеги работают по 24 часа в сутки и выполняют все поставленные задачи. Нужно сделать что-то, что заметят и оценят минимум на два уровня выше по карьерной лестнице. Нужно привлечь внимание руководства своего босса, иначе ваша судьба будет зависеть только от его слова и репутации.
Привлекайте внимание, демонстрируйте позитив. Всегда найдутся проекты, задачи, речи и отчеты, помочь справиться с которыми вы вполне способны даже тем, кто находится выше в пищевой цепочке. Приложите к этому максимум усилий: проявите инициативу и окажите услугу вышестоящим представителям компании.
Используйте любую возможность общения с руководством: они будут судить о вас не по целому году упорного труда на задворках компании, а по тем трем минутам, когда вы делали для них презентацию или общались с ними. Максимально используйте эти моменты истины.
Не ждите, что кто-то решит вас повысить, потому что вы готовы к этому. Ждать придется целую вечность. Никто никогда не бывает готов к задачам на уровень выше. Будьте отважны. Стремитесь к повышению как можно раньше и верьте, что справитесь с работой. Если будете ждать, вас задавят менее квалифицированные люди, которые локтями пробивают себе дорогу наверх.
Есть масса способов, гарантирующих, что вы останетесь без повышения. Перечислим несколько самых распространенных.
• Предательство. Не нужно слишком углубляться в политику и пытаться подсидеть собственного босса. Боссы прощают многие грехи, но не предательство.
• Некомпетентность. Если у вас золотая медаль по некомпетентности, ничто вас не спасет.
• Ценности и отношение. Чаще всего людей нанимают за их технические способности, а увольняют — за отсутствие ценностей и навыков общения. В каждой организации действуют неформальные правила игры, они нигде не записаны. Подумайте, какие ценности и правила важны для вашей компании. Если вас не впечатляют эти ценности и неформальные правила, ищите другое место работы.
Нужно доказать, что вы достойны повышения.


07. Как узнать, что пора двигаться дальше

В каждой карьере есть взлеты и падения. Причем падения — не только тяжелый период; это период одиночества. Успех всегда сопровождают друзья; в поражении вы чаще всего остаетесь один. Это решающие моменты. Разница между поражением и успехом очень проста: готовы вы сдаться или нет. Вершины достигают далеко не самые талантливые и умные люди; просто они упорные. В парусном спорте говорят: «Чтобы финишировать первым, нужно сначала финишировать». Нет смысла идти на всех парусах, если ваш корабль опрокинется.
Точно так же, если вы в тупике и никуда не двигаетесь, а лишь бьетесь головой о стену, как вам понять, что пора выбираться отсюда?
Одной из распространенных (но не удачных) причин уволиться считается разлад в отношениях с боссом. Большинство уходит не из компании, а от своего босса. В крупных фирмах это может быть ошибкой. Корпоративная карусель не стоит на месте, то есть ваш босс не вечен: бывают реструктуризации, вас или его могут повысить. Если ваша проблема — босс, найдите альтернативу в той же компании, а не бегите с корабля.
Такое бегство — опасная затея. Хедхантеры всегда убеждают, что у соседа трава зеленее. Но не забывайте, трава зеленее там, где чаще идет дождь. Будущий работодатель всегда старается показать себя с лучшей стороны. Но все фирмы страдают одними и теми же проблемами: политика, кризисы, скучная работа, нестабильность. Замечательный босс, который нанял вас, вполне может обернуться настоящим Аттилой.
Если вы попали в непростую ситуацию, прислушайтесь к разуму и сердцу. И обязательно задавайте правильные вопросы. Перечислим три вопроса, которые нужно обдумать.

1. Что мне нравится?

Задайте себе самый важный вопрос: чем вам действительно нравится заниматься? Не спрашивайте «нравится ли мне сегодняшняя работа?», потому что ответ приведет вас в уныние. Подумайте, что доставляет вам настоящее удовольствие. Большинству людей, несмотря на их протесты, нравится работать: это дает им цель, чувство принадлежности к сообществу. И позволяет оплачивать счета. Так какая работа вам нравится?
Если вам кажется, что это пустой и легкомысленный вопрос, это не так. Ведь расти и развиваться можно только в том, что нравится. Для того чтобы добиться высоких результатов в любой сфере, нужно вложить много сил, причем добровольно. Любой из нас способен засучить рукава и трудиться как сумасшедший в течение одного или двух месяцев в период кризиса, даже если работа не доставляет особого удовольствия. Но для карьерного роста нужно пахать в течение многих лет и даже десятилетий. Подобные мучения оправданы, только если вы получаете какое-то удовлетворение. Так что подумайте о том, что вас радует, а потом о том, какая работа в какой форме и в какой организации отвечают вашим потребностям. Возможно, вы найдете это в вашей компании, а возможно и нет.

2. Готов ли я к успеху?

Ответ на этот вопрос состоит из двух частей. Во-первых, взгляните на компанию, в которой вы работаете. Каковы ее шансы на успех? Будет она расти или сокращаться в течение следующих 10 лет? В двух словах, рост — это возможность, а сокращение — это стресс. Лучше встать на сторону победителя.
Затем подумайте, какой потенциал у вашей должности и есть ли у вас необходимая поддержка и ресурсы для успеха. Если их нет, постарайтесь изменить ситуацию. Победа или поражение в любой битве происходит еще до первого выстрела. Нет смысла доблестно сражаться, если у вас минимум шансов на успех.

3. Чему я научусь?

Позвольте повторить: карьера — это марафон, а не спринт. В долгосрочной перспективе успех определяется полученными навыками. Завтра вам понадобятся уже не те навыки, которые нужны сегодня. Можно, конечно, стартовать уже сейчас и использовать имеющиеся навыки, но очень скоро вы поймете, что несетесь в никуда. А люди, которые вкладываются в профессиональный рост и постепенно учатся новым навыкам, двигаются вперед. Обучение — это не формальные тренинги и курсы, хотя они тоже полезны. Прежде всего, нужно общаться с грамотными менеджерами и лидерами и нарабатывать полезный собственный опыт, наблюдая за их работой. Подумайте, где можно найти самых подходящих для этого боссов.
Задавая себе эти вопросы, вы неизбежно получите противоречивые ответы. Такова жизнь. В подобной ситуации стоит обратиться за помощью. Нужно с кем-то поговорить, будь то коуч или родственник, или друг. Зачастую для того чтобы найти очевидное решение, достаточно обсудить проблему. А потом найдите в себе смелость действовать.
Не забывайте, трава зеленее там, где чаще идет дождь.



08. Разбудите в себе коуча

Как узнать, что эффективно, а что нет? Выберите два из шести возможных источников знаний:
• книги;
• курсы;
• босс (хороший или плохой);
• коллеги;
• пример для подражания (на работе или вне работы);
• опыт.

Большинство выбирает непосредственный опыт. Практически никто не выбирает книги и курсы, а это плохо для их авторов.
Однако обучение на собственном опыте сопряжено с двумя проблемами. Во-первых, опыт требует времени, а мы хотим добиться успеха уже завтра. Во-вторых, опыт — вещь случайная и нестабильная. Если повезет и у вас будет хороший босс и пример для подражания, вы будете расти и развиваться. Плохой босс и опыт приведут вас в тупик.
Придется взять на себя роль коуча и пройти цикл планирования — выполнения — анализа по всем своим занятиям.
• Планируйте, чего и как вы хотите добиться. Прежде чем ответить на звонок, к примеру, подумайте секунд 30 секунд, это многое изменит. Большинство из нас понимает, как важно планировать и думать заранее, но забывает об этом в разгар битвы, когда эмоции на пределе: а ведь именно в такие моменты здравомыслие и хладнокровие просто необходимы.
• Делайте. Казалось бы, очевидный шаг, однако это не так. Электронная почта, Интернет и собрания — прекрасная альтернатива работе, если у вас полно свободного времени. На этапе планирования нужно исключить весь этот мусор и сосредоточиться на настоящей работе.
• Анализируйте. Большинство управляющих не умеет проводить анализ выполненной работы. Обычно они делают это слишком поздно, после того, как ситуация выйдет из-под контроля, причем анализ заключается в поиске виновного, а не в том, чтобы чему-то научиться. Однако именно этот этап максимально эффективен в плане обучения, это ваш шанс продвинуться вперед, ваше тайное оружие.

Посмотрим, как эффективно оценивать проделанную работу, это не займет много времени. После каждого важного события задайте себе два вопроса.
1. Что получилось? Люди редко вспоминают, что было хорошего. Нам кажется, что успех приходит сам по себе. Это не так. Для того чтобы добиться результата, нужно трудиться, причем на этом пути бесконечное количество препятствий. Поэтому, когда что-то получается, подумайте: «Почему? Что я сделал для достижения такого результата?». Именно так вы составите свою личную формулу успеха.
2. Как использовать этот результат? Когда все идет наперекосяк, возникает бессмысленное желание заняться самобичеванием. Не зацикливайтесь на негативе (что не получилось?), это вгонит вас в депрессию. Лучше подумайте, что можно было сделать по-другому, или постарайтесь исправить ситуацию. И в следующий раз у вас будет наготове новая стратегия. Возможно, вас даже ждет успех.

Эти вопросы можно обсудить с членами команды после собрания. Или обдумать это самостоятельно, в неформальной обстановке. Сначала будет нелегко. Но со временем это станет неотъемлемой частью процесса.
Не нужно накапливать опыт; нужно накапливать знания. Эти два вопроса — ваш ключ к успеху.

09. Лидерский марафон

Один известный профессор школы бизнеса утверждает, что лидерство — не спринт, а марафон, состоящий из 400-метровых спринтов. Это доказывает, что он понятия не имеет, как бегут марафон. Но, к счастью, в лидерстве он смыслит больше, чем в марафонах. Если не брать во внимание несколько удивительных исключений, нужны десятки лет, чтобы стать топ-менеджером. Лидеры, как актеры, много трудятся, чтобы в одночасье прославиться на весь мир.
Вопрос для всех, кто хочет стать лидером: откуда взять стойкость и упорство, чтобы выдержать этот марафон? Стратегический ответ уже прозвучал в этой книге: расти и развиваться можно только в том, что вам нравится. Жизнь слишком коротка, чтобы тратить ее на ненавистные занятия, даже если за них прилично платят. В какой-то момент напряжение достигнет невыносимого уровня, вы перегорите, повредитесь в уме и уедете в глушь, где откроете органическую свиноферму. Не самый верный путь к лидерству. Чем бы вы ни занимались, это должно приносить удовольствие. Даже если вы не станете успешным лидером, по крайней мере, вы насладитесь процессом.
Более глубокий ответ — заботиться о себе. Тут мы вступаем в темные воды, где царствуют гуру здорового образа жизни и фитнеса, целительства и фэншуя.
УПРАЖНЕНИЕ 3. Проверка на стресс
• Вы регулярно работаете более 50 часов в неделю?
• Вы берете меньше четырех недель отпуска в год?
• Вы позволяете работе портить вам отпуск и социальную/семейную жизнь?
• Вы пьете больше 12 единиц алкоголя в неделю (1 пинта = 2 единицы)?
• Вы курите или принимаете какие-либо лекарства?
• Вы часто чувствуете усталость и/или мучаетесь бессонницей?
• Вы часто болеете?
• У вас больше ответственности, чем авторитета, или вам не хватает контроля?
Постарайтесь сбалансировать свою жизнь, чтобы утвердительных ответов было не слишком много.

Баланс между работой и жизнью нужен не для того, чтобы махнуть на работу рукой и заняться семьей. Он позволяет вырабатывать энергию, необходимую для того, чтобы добраться до самого верха, а не на свиноферму (если не она предел ваших мечтаний). Вот несколько очевидных советов.
• Диета. Правильное питание многое меняет. Фанатизма не нужно, но регулярное поедание жирных бургеров и чипсов — верный путь к инфаркту: оно того не стоит.
• Спорт. Займитесь тем, что вам нравится. Изображать хомяка на беговой дорожке интересно далеко не всем.
• Радость. Все лидеры, которые попали в наше исследование, любили свою работу. От стресса страдают менеджеры среднего звена, а не высшее руководство.
• Отдых. Большинство лидеров не однобокие, ограниченные люди. У них активные интересы вне работы: физические (хайкинг, лыжи, парусный спорт), интеллектуальные и культурные (искусство, клубы), а также социальные.
• Сон. Придете на работу в пьяном виде, и, скорее всего, вас уволят. Придете уставшим, и вас зауважают. Однако усталость оказывает на решения, реакцию и самосознание тот же эффект, что пьянство.
• Отбой. Отключите компьютер, текстовые сообщения, телефон, электронную почту и все другие устройства, которые втягивают вас в рабочий режим 24/7. Вы не обязаны работать в два часа ночи, когда у вас отпуск.

Найдите то, что подходит вам. Помните, что разум контролирует тело, но и тело контролирует разум. Попробуйте сжать кулаки и стиснуть челюсти, а потом расслабить их: разница на лицо. Дыхательные упражнения и умеренная медитация творят чудеса. Баланс между работой и жизнью желателен, но опасен, если это всего лишь повод работать меньше. Решение не в том, чтобы отлынивать от работы, а в том, чтобы найти ту работу, которая вас радует и ведет туда, где вы хотите быть, работу, которая наполнена смыслом и актуальна для вас. Лидерство не дается без труда: легких путей нет.
Расти и развиваться можно только в том, что вам нравится.


10. Как сохранить трудоспособность

У каждого свое представление о том, что такое карьера. Для старшего поколения это длинный путь неопытного выпускника, который устраивается в фирму и покидает ее 45 лет спустя с каретными часами и солидной пенсией. Оставалось только выразить благодарность своему преданному работодателю, своевременно отправившись на тот свет, дабы не злоупотреблять его щедростью.
На сегодняшний день суть карьеры кардинально изменилась. Это слалом от одной возможности к другой. Каждый работодатель требует 100 % энтузиазма, 110 % ответственности, 120 % лояльности и 130 % честности. Он будет на 100 % верен нам, пока ему не взбредет в голову провести реструктуризацию, сокращения, аутсорсинг, офшоринг или просто-напросто уволить нас. Все это может произойти в любой момент.
Поскольку суть карьеры изменилась, трудоустройство уже не связано с работодателем; оно связано с нашей собственной трудоспособностью. Нужны подходящие навыки и опыт, чтобы сохранить важную для нас работу.
Сохранить нужные навыки нелегко. Подумайте, что общего у следующих понятий:
• наездники верблюдов;
• японские официантки;
• корейские фанаты бейсбола;
• нью-йоркские брокеры.

Ответ: их всех заменили роботы или компьютеры. По оценкам Оксфордского университета более половины всех рабочих мест вполне могут занять роботы. Если вы офисный работник, это вовсе не гарантирует стабильное будущее. Возможно, вы занимаетесь интеллектуальным трудом, но компьютеры быстро учатся. Когда менеджеры говорят о «деловой хватке», они имеют в виду распознавание шаблона. Умные менеджеры уже поняли, что к чему и знают, какой будет следующий шаг. Искусственный интеллект тоже умеет распознавать шаблоны, и он стремительно развивается.
Даже если вас не заменит робот, завтра понадобятся абсолютно новые навыки. Да, это угроза. И блестящая возможность. Раньше была стабильность, но не было свободы. Приходилось делать то, что велел начальник, а карьерный рост происходил крайне медленно. В новом мире, мы потеряли стабильность и защищенность, но получили свободу. Можем делать все, что хотим, если приложим усилия, конечно.
Перечислим три основных условия трудоустройства в новом мире нестабильной свободы.
1. Продолжайте учиться. Никогда не прекращайте учиться и приспосабливаться. Никогда. Смотрите на два шага вперед и думайте, какие навыки понадобятся для следующей работы или следующего повышения. В какой-то момент карьеры придется переосмыслить свою жизнь и свои ценности, и возможно, начать с нуля. Если такое произойдет, мужайтесь. Используйте эту возможность, для того чтобы научиться новым навыкам и насладиться приключениями, которые ждут вас впереди.
2. Список достижений. Недостаточно трудиться, не покладая рук. Многие люди работают до седьмого пота, но их увольняют. Нужно самому проложить себе дорогу. Покажите свои достижения, которые превышают ожидания. Это сделает вас гораздо более привлекательным кандидатом для любого работодателя. Есть и не очень приятный момент: каждый раз приходится осваивать новую территорию. Но это значит, что вы быстро учитесь и растете.
3. Налаживайте связи. Если у вас выстроилась солидная сеть контактов в вашей компании, вы заранее знаете, где искать новые возможности и когда появятся опасные проекты и боссы. И можно будет вовремя спрятаться. Если у вас достаточно контактов и поддержки, то вы попадете в самый конец списка, когда наступит день сокращений и реструктуризации. Внешние связи тоже важны. Чаще всего сотрудников ищут по личным каналам. Даже когда проводят формальный поиск, он лишь подтверждает неформальное решение.
Никогда не переставайте учиться и приспосабливаться. Никогда.


Часть третья
Навыки общения


01. Понять себя

Для того чтобы понять себя, не нужно ехать в Индию к знаменитому гуру, заниматься самокопанием или откровенничать с психологом о своем детстве. Нужно лишь понять, как вы влияете на людей.
Неважно, какие ярлыки вешают на вас психологи. Ярлыки для вещей, а не для людей. Единственное, что должно вас интересовать, — какое влияние вы оказываете на окружающих. Зная это, вы будете понимать, что вы собой представляете.
Существует множество психологических моделей и инструментов, которые приносят реальную пользу, а в некоторых случаях сбивают людей с толку и вгоняют в депрессию. Типология личности Майерс-Бриггс (MBTI) определенно в моде. Однако нужно немало лет, чтобы стать экспертом по MBTI, а это противоречит нашей цели. Ведь вы хотите стать не экспертом по MBTI, а лидером.
Считается, что во всех моделях личности, включая MBTI, нет «плохих» категорий. Это выдумка коучей и консультантов, которые хотят упростить себе работу. Как астрологи, которые всегда составляют позитивные гороскопы, они не хотят расстраивать клиентов. У всех категорий MBTI есть положительная и отрицательная сторона. Ведь вы оказываете на людей и положительное, и отрицательное влияние, и нужно понимать обе стороны. В табл. 3 представлена видоизмененная версия MBTI.
Критики MBTI жалуются на отсутствие прочной научной обоснованности теста. В узком смысле они правы, а в широком — нет. MBTI нужен не для подготовки будущих психиатров. Это простой инструмент, позволяющий осознать и уважать разные методы работы. Ведь отличия лишь укрепляют команду и исключают групповое мышление.

Таблица 3. Основные принципы типологии личности Майерс-Бриггс (MBTI)
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УПРАЖНЕНИЕ 4. Какой у вас стиль?
Ваше первое задание – определить свой тип личности по MBTI.
Уверен, вы считаете, что обладаете всеми перечисленными положительными характеристиками. Вы лишь подтвердили истину, которую давно подозревали: вы само совершенство. Однако так легко вам не отделаться. Придется выбирать между E и I, S и N, T и F, J и P. В результате вы превратитесь в неприглядный акроним наподобие ENTP, или ISFJ, или INFP.
Если вам сложно определить свой стиль, взгляните на перечень отрицательных качеств. Скорее всего, вы сразу поймете, что присуще вам меньше всего.
А теперь сделайте то же самое для вашего босса. Думаю, отыскать его отрицательные качества не составит труда.

Ярлыки для вещей, а не для людей.


02. Понять других

MBTI имеет смысл, если использовать эту типологию для того, чтобы оказывать на людей определенное влияние. В хорошей команде обязательно представлены разные стили. Если все интроверты, в комнате будет тихо, как в могиле. Если все экстраверты, то будет бардак, как в обезьяннике. Сочетание разных стилей весьма продуктивно, но его сложно поддерживать. Основная трудность — примирить тех, кто воспринимает мир разумом, и тех, кто воспринимает его чувствами.
Людей рациональных интересуют только задачи и действия; людей эмоциональных интересуют только люди. Нужна команда, которая умеет выполнять задачи и строить отношения, и нужно понимать, что стиль каждого члена команды имеет ценность. Табл. 4 показывает, как вести себя с людьми с разными типами личности.

Таблица 4. Как вести себя с людьми с разными типами личности (по типологии Майерс-Бриггс)
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Обратите внимание на несколько общих принципов.
• Не пытайтесь быть кем-то другим. Если вы интроверт, то вы не сможете внезапно превратиться в экстраверта и стать душой компании. В состоянии стресса люди часто обращаются к противоположному типу поведения. И обычно это приводит к катастрофическим результатам: у них слишком мало опыта. Будьте верны самому себе.
• Не пытайтесь изменить окружающих. Постарайтесь понять, чем стиль поведения другого человека отличается от вашего. Эти отличия очень полезны. Вместе вы добьетесь большего, чем по отдельности. Интуитивный человек предложит множество идей, а человек, ориентированный на факты, займется практическими деталями. Один из вас — мастер видения; другой — мастер воплощения этого видения. Весьма удачное сочетание.
• Проявите терпение. Если вас интересует только решение задач (T), вы расстроитесь, если ваш коллега никогда не обсуждает с вами текущие задачи. Вместо этого он разглагольствует о людях. Он живет эмоциями (F). Тоже неплохое сочетание: один из вас сформулирует, что нужно сделать (T), а другой займется политикой и отношениями (F), чтобы реализовать план.
• Будьте внимательны. Как правило, личные и профессиональные отношения носят случайный характер, мы не строим их осознанно. Ведь, чтобы строить отношения, нужно время. А мы постоянно торопимся. Нужно понять стиль общения других людей как можно быстрее, для того чтобы положительно на них влиять.
• Найдите правильный контекст работы. Уоррен Баффет однажды заметил, что «когда блестящий менеджер устраивается в паршивую компанию, как правило, репутация компании от этого не меняется». То же касается методов работы: вы не измените стиль работы всей компании. Нужно приспособиться к нему или найти другую работу.
Когда блестящий менеджер устраивается в паршивую компанию, как правило, репутация компании от этого не меняется.

• Соберите команду. Эффективные команды неоднородны. И речь идет не только о таких параметрах, как национальность, пол, возраст или вероисповедание. В команде должны быть взаимодополняющие стили, навыки и мышление.
Футбольная команда из 11 вратарей вряд ли выиграет хоть один матч.


03. Ваше воздействие на окружающих

Лидер умеет организовывать работу людей и добиваться конкретного результата. Причем иногда такая работа не доставляет людям никакого удовольствия: возможно, они предпочли бы провести это время с семьей или друзьями.
Некоторые лидеры считают, что управлять нужно через принуждение. Принуждение приносит удивительные, но краткосрочные результаты. Когда грабитель приставил нож к моему горлу и потребовал денег, я не стал сопротивляться. Он заставил меня сделать то, что лично я предпочел бы не делать, но вряд ли его можно назвать идеальным лидером. Он добился подчинения, но никак не уважения и преданности.
Принуждение и подчинение были стандартными моделями управления в XIX в., когда начальство начальствовало, а работники работали. В XXI в. рабочая сила стала гораздо более образованной и требовательной, а значит, нужна другая форма управления. Все мы пострадали от боссов, которые будто застряли в XIX в. Командовать людьми — ленивая форма лидерства; к тому же совершенно неплодотворная.
Для того чтобы стать успешным лидером, придется придумать кое-что получше принуждения и подчинения. Необходимо добиться уважения, преданности и поддержки. А это невозможно, если вы не понимаете людей и не знаете, какое влияние на них оказываете.
Как показывает MBTI, для того чтобы разбираться в человеческой психологии, нужно быть профессионалом с большой буквы. В реальности у нас нет времени для полноценного психологического тестирования каждого встречного. Нам, как практикующим лидерам, нужен более простой и быстрый способ для понимания людей и их поведения.
Компас стилей (The Style Compass™) поможет быстро и просто решить, как нужным образом повлиять на человека. Для этого упражнения выберите человека, на которого хотите повлиять. Например, своего босса; с ним у вас будет достаточно возможностей для тренировки.
УПРАЖНЕНИЕ 5. Компас стилей
Шаг 1. Определить основные черты человека. Перечислим характеристики, которые лидеры считают самыми важными:
• построение отношений или выполнение задач;
• нацеленность на процесс или на результат;
• уклонение от любых рисков или принятие рискованных решений;
• видение общей картины или деталей;
• значение слов или цифр;
• устное или письменное общение;
• индукция или дедукция;
• тактичность или откровенность;
• чувствительность или толстокожесть;
• склонность контролировать или доверять;
• быстрый или медлительный;
• открытый или настороже;
• жаворонок или сова;
• позитивный или циничный;
• анализ или действие.

Перечислим еще несколько характеристик, которые психологи считают важными. Они сформулированы в ходе аналитических изысканий, и каждая ветвь психологии считает свой список характеристик единственно верным, значимым и актуальным. Так что сами решайте, какие из них вам кажутся наиболее полезными:
• интеллект или инстинкт;
• отстраненность или вовлеченность;
• идеализм или практичность;
• настороженный или спокойный;
• прогрессивный или консервативный;
• нетрадиционный или традиционный;
• нацеленный на будущее или на прошлое;
• умение убеждать или желание принуждать;
• заботливый или враждебный;
• восприимчивый или бескомпромиссный;
• податливый или доминирующий;
• жаждущий признания или стремящийся угодить;
• чувствительный или бездушный;
• социалист или материалист.

Шаг 2. Вписать характеристики человека в Компас, как показано на рис. 3.
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Рис. 3. Компас стилей моего босса

Пока составляете Компас стилей, подумайте, что важнее всего в этом человеке, а не в вас. Категории могут быть любыми, какие вы сочтете нужными. В данном случае звездочки показывают, что я считаю своего босса аналитиком, которому важно представлять общую картину ситуации, он не боится риска и предпочитает письменное общение.
Шаг 3. Найти свое место на Компасе вашего босса (см. рис. 4, мой босс – сплошная линия, а я – пунктирная). Если вы хорошо сочетаетесь, то вам повезло; скорее всего, придется подумать, как настроиться на одну волну.
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Рис. 4. Компас стилей: мой босс и я

В этом примере я и мой босс совершенно разные. Это может сделать нас очень эффективной командой, но сработаться будет нелегко. Составив Компас стилей, я понял, что нужно как-то приспосабливаться, чтобы настроиться на волну своего босса. Придется чаще общаться письменно: моему боссу это нравится больше, чем устные обсуждения. Придется также обрисовать общую картину сложившейся ситуации и добавить массу аналитических аргументов для ее обоснования. Придется сдерживать мое желание с головой уйти в практическую работу, пока мы не обговорим и согласуем общую картину, иначе мой босс решит, что я трачу время впустую и занимаюсь не тем, чем надо. Естественно лично я считаю, что это он зря тратит время на анализ общей картины, когда мы могли бы уже давно перейти к действиям. Когда я стану боссом, ситуация изменится. А пока придется играть не по моим, а по его правилам.
Грабитель ‐ не пример идеального лидера. Он добился подчинения, но никак не уважения и преданности.


04. Делегирование

Мы не любим делегировать. Для нас это:
• потеря контроля;
• пустая трата времени на объяснение, обучение, исправление;
• непредсказуемые результаты и нарушение личных границ;
• стресс из-за потери контроля.

Грамотное делегирование высвобождает время на те дела, которые действительно никак не обойдутся без нас, и помогает развивать навыки командной работы. Неумение делегировать вынуждает нас выполнять задачи не по статусу. Невозможно руководить людьми, не умея делегировать. Почему делегировать необходимо.
• Это единственный способ выиграть время. Если не делегировать, работа сведет вас в могилу.
• Делегирование позволяет сосредоточиться на тех областях, где ваше личное участие необходимо. Оно заставляет вас расти и развиваться: придется учиться новым навыкам, вместо того чтобы делать одну и ту же работу все лучше и лучше.
• Вы показываете, что доверяете команде, и в ответ команда будет трудиться не покладая рук, доказывая, что она достойна вашего доверия.
• Это укрепляет и развивает команду: ей придется научиться новым навыкам.
Как делегировать
Самый простой способ грамотно делегировать – проанализировать худшие примеры, когда вы пострадали от неудачного делегирования, и сделать все наоборот. Вот стиль делегирования одного босса из Музея профессиональной некомпетентности менеджеров. Из юридических соображений, назовем его просто Джим.
Джим делегировал только три типа задач.
1. Повседневная ерунда. Делегирование административных задач позволяло ему заниматься важными делами, например, думать о том, кого повысить.
Он никогда ничего не обсуждал с командой. Он считал себя сильным менеджером, то есть любил отдавать распоряжения и красочно описывать последствия неудач.
2. Медвежья услуга. Когда проект шел из рук вон плохо, Джим делегировал его одному из подчиненных как «возможность для развития». После неминуемого краха, он делал вид, что его это не касается, и бросал бедного сотрудника под руинами. Делегировать можно почти все. Но никогда нельзя делегировать свою собственную ответственность и никогда не следует делегировать свою вину. Иначе вы покажете себя человеком слабым и создадите атмосферу запугивания и интриг.
3. За минуту до гибели. По пятницам нужно было всеми силами избегать Джима. Ведь в этот день он думал о выходных и о том чудовищном объеме работы, которую не успел сделать: пора делегировать, особенно если дедлайн в понедельник утром. Прощайте, выходные; привет, офис.

У Джима также был своеобразный стиль делегирования. Он неизменно следовал своим трем основным принципам.
1. Ставить максимально расплывчатые задачи, а потом несколько раз в течение проекта менять свои решения. Команде приходилось тратить в два раза больше сил и времени, а настроение падало ниже плинтуса.
2. Задавать максимально расплывчатые сроки на решение задачи, причем озвучивать их за несколько дней до последнего момента, чтобы никто не расслаблялся.
3. «Максимально расплывчато обговаривать процесс, степень поддержки, план действий и промежуточные этапы. Это давало ему полную свободу действий, он мог совершенно неожиданно вмешиваться в работу, выдвигать невыполнимые требования в любой момент.

Принципы эффективного делегирования.
• Четко поставьте задачу и сформулируйте критерии успеха.
• Попросите команду резюмировать еще раз суть задачи и результаты. Не надейтесь, что они все поняли, пока они не сформулируют это вслух.
• Убедитесь, что у людей достаточно навыков и ресурсов, чтобы выполнить работу; не нужно делегировать слишком много и слишком быстро.
• Объясните, как вы представляете совместную работу (отчеты и т. д.). Обсудите вопросы и опасения, прежде чем приступить к делу.
• Будьте готовы помочь, но не вмешивайтесь каждую секунду. Если члены команды попросят о помощи, пусть сначала сами предложат решения, для того чтобы они постоянно учились.
• Делегируйте важные проекты, а не рутину. Развивайте людей, и они научатся соответствовать высоким стандартам. Выполнение только повседневной, ничем не примечательной работы демотивирует.
• Проявите доверие к команде: хвалите за успех, не подрывайте веру сотрудников в себя.
• Помните, можно делегировать полномочия, но нельзя делегировать собственную ответственность. За результат отвечаете вы.
УПРАЖНЕНИЕ 6. Грамотное делегирование
Обдумайте задачи, которые вы на себя взяли, и распределите их по четырем группам таблицы делегирования (табл. 5). Взгляните на результаты.


Таблица 5. Схема делегирования
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Заполняя схему, не спрашивайте: «Способны ли они выполнить эту задачу сегодня?», спрашивайте: «Смогут ли они сделать это с моей помощью, поддержкой и под моим руководством?» Ваша цель — не только качественно выполнять работу, но и развивать свой персонал. Вы удивитесь, на что способна команда при должной поддержке: люди стараются соответствовать требованиям, которые им предъявляют (и высоким, и низким). Помимо прочего активное делегирование и высокие требования значительно облегчат вам жизнь и укрепят репутацию. Команда поймет, что вы доверяете ей и заботитесь о ее профессиональном росте.
Делегировать необходимо.


05. Мотивация

Теория X и Y

Сколько деревьев уничтожила индустрия мотивации! Тем, кому совсем не повезло, пришлось помимо всего прочего посещать семинары. Это где мужчина (обычно именно мужчина) в белом костюме разжигает у аудитории бурное воодушевление, которое длится ровно столько, сколько нужно, чтобы дойти до парковки. Мотивация — область безумных баталий психологов, которые с пеной у рта отстаивают свои теоретические рассуждения. Кто-нибудь, купите им шоколад, это успокаивает. Чтобы спасти вас от опасных людей в белых халатах (или пиджаках), мы рассмотрим три теории мотивации и их применение на практике.
УПРАЖНЕНИЕ 7. Как применить теорию к вашей ситуации
Вспомните одного из своих боссов и подумайте, к какому типу личности он принадлежит – X или Y (см. табл. 6). Затем классифицируйте своих коллег.


Таблица 6. Типы X и Y
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X и Y — два подхода к человеческой мотивации, согласно классическому труду Дугласа Макгрегора «Человеческая сторона предприятия» (1960, McGraw-Hill, New York). Категории X и Y относятся к двум разным ситуациям: 1) нещадная эксплуатация рабочих в XIX в., со сдельной оплатой труда, когда людей нанимали за руки, а не мозги, и давали простую, понятную работу с четкими целями и задачами; 2) сервисная фирма XXI в., высокопрофессиональная, без четких принципов работы, где сотрудникам приходится чаще работать головой, чем руками.
Как вы понимаете, теория Y подходит многим ситуациям, хотя не всем. Однако на практике руководство чаще применяет теорию X: она кажется стабильной, эффективной и применять ее легко. Задумайтесь на минутку.
• Каким вы хотели бы видеть своего руководителя?
• Как на самом деле вы руководите людьми?
• Что бы вы изменили?
• Какого руководителя предпочли бы ваши сотрудники?
Избегайте опасных людей в белых халатах или костюмах.


Маслоу

У каждого есть надежды и страхи, и хороший лидер знает, как их использовать. Этот удивительный принцип здравомыслия лег в основу блестящий психологической теории, которую предложил Абрахам Маслоу, она получила название «иерархия потребностей Маслоу». Ее основной смысл в том, что все мы зациклены на своих потребностях. Стоит удовлетворить базовые потребности в пище и крове, как появляются новые потребности. Вполне разумный подход к жизни. Сто лет назад никто и не думал, что телефоны, телевизоры, компьютеры, автомобили, холодильники, игровые приставки, iPad и пицца пепперони необходимы для счастья. Короткий разговор с современным подростком покажет, что жизнь просто невозможна без этих «предметов первой необходимости».
В бизнесе люди тоже одержимы своими нуждами. Персоналу компании, которая находится на грани банкротства, нужен лидер, способный рассеять страхи и предложить стабильную работу. Лидер крупной компании, стремится укрепить свое положение и оставить достойное наследие, прежде чем о нем забудут. У людей разные потребности в разных ситуациях.
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Рис. 5. Иерархия потребностей Маслоу (неофициальная, дополненная версия для лидеров)

Для более точного понимания теории на рис. 5 предложены три версии. Изначальная версия выделена жирным шрифтом, версия для лидеров — рядом с ней, обычным шрифтом, а упрощенная версия — в овалах. Люди поднимаются по лестнице потребностей снизу: их не интересует никакое наследие, когда они боятся потерять работу. Как только они доберутся до одного уровня, им хочется перейти на следующий, если лидер поможет им: может, все мы хотим стать знаменитыми футболистами, но для этого придется потрудиться.
Все мы зациклены на своих потребностях.

УПРАЖНЕНИЕ 8. Мотивация: как применить иерархию потребностей Маслоу
На каком уровне в иерархии Маслоу находитесь вы? Куда вы хотите попасть? Сегодняшнее положение позволит вам добраться туда? Что вы собираетесь делать?
На следующем собрании обратите внимание, какое место в иерархии занимают ваши коллеги. Это будет нелегко, так что лучше сначала упростить задачу. Если вам нужно убедить их в чем-то, подумайте, к каким чертам их характера вы обращаетесь:
• к их алчности (надеждам, амбициям, способности выполнить работу);
• к их страхам (если они не согласятся на ваше предложение, небеса рухнут и они никогда не получат повышение; если есть хоть малейший риск, они не станут в этом участвовать; убедите их, что бездействовать – намного рискованнее, чем согласиться на ваше предложение);
• к их праздности; сформулируйте свое предложение так, чтобы им было легко согласиться и тяжело отказаться;
• к восприятию риска; если вы исключите риск, им будет намного проще согласиться.

В качестве упражнения подумайте, как использовать страхи, алчность и праздность. Придумайте, как сократить риски, связанные с вашей идеей. Если люди сопротивляются вашему предложению, подумайте, какой из четырех элементов (страх, алчность, праздность, риск) нарушен.
Возьмем, к примеру, вашего лучшего сотрудника. На каком уровне иерархии Маслоу он находится? Какие надежды у него есть и как их использовать? Как повысить ожидания?
Теперь возьмем наименее продуктивного сотрудника вашей команды. Где он находится в иерархии Маслоу? Какие страхи и опасения мучают его? Что вы можете сделать, чтобы помочь ему?

Используйте страх, алчность и праздность людей.


Практика менеджмента

Теория прекрасна. Но реальность еще лучше или, по крайней мере, полезнее для лидеров. Наше исследование показало пять стимулов мотивации на работе. К счастью, все они просты и понятны (хотя их не всегда легко использовать на практике). Они продиктованы здравым смыслом, вот почему встречаются так редко. Перечислим их.
1. Мой босс проявляет интерес к моей карьере.
2. Я доверяю своему боссу; он честен со мной.
3. Я знаю, к чему мы стремимся и как этого добиться.
4. Моя работа имеет смысл.
5. Мой труд ценится.
Если ваши сотрудники согласны с этими утверждениями, скорее всего, они также считают вас умным, заботливым, опытным, целеустремленным и деятельным. Возможно, они даже считают вас остроумным и симпатичным.
Если ваши сотрудники не согласны с этими утверждениями, по всем остальным критериям оценки лидеров вы тоже потерпите полное поражение. Конечно, быть хорошим боссом для своей команды — не то же самое, что впечатлить своих собственных боссов и добиться выдающихся результатов. Однако намного проще работать с командой, которая поддерживает и уважает вас, чем с командой, которая враждебна и разобщена.
УПРАЖНЕНИЕ 9. Оцените себя (и любого другого)
С помощью пяти стимулов мотивации оцените свою способность мотивировать. Рассмотрим каждый стимул подробнее.
1. Мой босс проявляет интерес к моей карьере.
– Вы знаете, к чему стремятся ваши сотрудники, какие у них амбиции?
– Когда последний раз вы обсуждали их желания и потребности в неформальной обстановке?
– Вы пошли на компромиссы, для того чтобы поддержать их (изменили приоритеты, для того чтобы они могли съездить на тренинг или в отпуск, и т. д.)?
2. Я доверяю своему боссу; он честен со мной.
– Ваши сотрудники знают, как вы их оцениваете?
– Ваши сотрудники знают ваши личные и рабочие приоритеты?
3. Я знаю, к чему мы стремимся и как этого добиться.
– Попросите сотрудников назвать три главных приоритета на ближайшие 3/6/12 месяцев. Они совпадают с вашими?
4. Моя работа имеет смысл.
– Вы делегируете важные проекты или повседневные административные задачи?
– Ваши сотрудники развиваются в профессиональном плане, или зависли в зоне комфорта, или жалуются на бессмысленную рутину?
5. Мой труд ценится.
– Когда последний раз вы публично хвалили сотрудников?
– Вы признаете их заслуги перед начальством и другими отделами компании или на всех важных собраниях стараетесь сами быть в центре внимания?

Когда последний раз вы публично хвалили сотрудников?



06. Коучинг

Цель

Смысл коучинга в том, чтобы помочь людям раскрыть свой потенциал и преодолеть трудности. А не в том, чтобы указывать им, что делать, или решать проблемы за них.
В этом отношении у менеджеров есть несколько вариантов действий:
• наставлять, указывать на проблемы и решать их;
• советовать, направлять, предлагать идеи;
• делиться своим мнением;
• задавать вопросы, для того чтобы разобраться в ситуации;
• искать возможности решения проблем;
• слушать, размышлять, помогать делать выводы.
Чем больше вы тяготеете к концу списка, тем лучше. Если коуч решает проблемы людей — это большая ошибка. Хотя перспектива привлекательная, потому что:
• вы кажетесь умным;
• человек рад, ведь вы значительно упростили ему жизнь;
• все вас обожают.

В краткосрочной перспективе это действительно привлекательно. Но в долгосрочной — это путь к поражению, потому что чем чаще вы решаете чужие проблемы, тем чаще люди обращаются к вам со своими проблемами. В итоге, на ваши плечи лягут все тяготы мира. Кроме того, ваши сотрудники не будут развиваться и расти; единственный способ расти — самому преодолевать свои трудности. Вы можете направлять, поддерживать и поощрять, но покорить эту вершину за них вы не можете. Задача непростая. Для того чтобы слушать, размышлять и резюмировать, нужно время. К тому же ужасно неприятно, когда вы знаете решение и видите, что ваш сотрудник никак не может до него дойти. Придется не раз прикусить язык, чтобы не выболтать ответ. Однако чем больше времени вы вкладываете в то, чтобы помочь человеку найти решение, тем больше выгода. Ваши сотрудники будут совершенствоваться, расти и вскоре смогут решать даже ваши проблемы, вместо того чтобы постоянно обращаться к вам за помощью.
Есть только один риск: что они придумают лучшее решение, чем вы хотели предложить. К счастью, коучинг предполагает, что вы будете держать свои недозрелые идеи при себе. Можно кивать с умным видом на их гениальную идею и давать добро. Как лидер, ответственность за успех или неудачу команды несете вы, так что создавать условия для рождения блестящих идей — на 100 % в ваших интересах.
УПРАЖНЕНИЕ 10. Коучинг
Коллега из другого отдела обратился к вам за советом. Вы заметили, что вид у него замученный. Он говорит, что ему предложили работу ваши конкуренты. И спрашивает вас: «Ты бы согласился на эту работу на моем месте?». Какие вопросы вы бы ему задали, для того чтобы он сам принял решение?

Чем чаще вы решаете чужие проблемы, тем чаще люди обращаются к вам с ними.


Структура

У грамотного коучинга есть четкая структура. Как правило, можно выделить пять шагов: задачи, анализ, варианты, препятствия и результат.

1. Задачи:
— Что вы хотите обсудить/сделать/рассмотреть сегодня?

2. Анализ:
— Почему это важно для вас?
— Опишите ситуацию.
— Как другие люди воспринимают ситуацию?
— Откуда вы это знаете?
— Что вы думаете об этой ситуации?
— Что другие думают об этой ситуации?
— Каковы возможные последствия?

3. Варианты:
— Вы наблюдали что-то похожее раньше? Что произошло?
— Какой выбор у вас есть? Чего хотят другие?
— Каковы риски и преимущества каждого варианта?

4. Препятствия:
— Что может помешать вам сделать это?
— Как вы собираетесь преодолеть эти препятствия?

5. Результат:
— Что вы будете делать дальше?
— Вам нужна помощь, поддержка?

Обратите внимание, что каждый шаг опирается на открытые вопросы, а не готовые ответы. (Подробнее об открытых вопросах см. Часть пятая, 05.) Еще один важный навык — умение молчать, его еще называют «временем ожидания».
Время ожидания — очень сложная задача. Многих раздражает тишина. Однако вы не обязаны заполнять ее своей непревзойденной мудростью или остроумием. Дайте человеку подумать, особенно если он интроверт и привык сначала думать, а потом говорить. Качество обсуждения будет намного выше.
УПРАЖНЕНИЕ 11. Структура коучинга
Используйте вопросы из упражнения 10, а также структуру, предложенную в этом разделе, для того чтобы выполнить упражнение 10 вместе с коллегой. Или придумайте собственное упражнение.
Попросите коллегу/друга из другого отдела помочь вам. Перечислим возможные темы.
Подозреваю, что мой босс подделывает отчеты о расходах. Как думаешь, стоит рассказать об этом бухгалтерии?
Один из сотрудников моей команды вообще ничего не делает. Я уже все перепробовал. Но, кажется, мой босс поддерживает его. Что мне делать?
Глава отдела настаивает, чтобы я сходил на презентацию на следующей неделе. В этот день у моего сына выступление в школе, я уже пропустил одно в прошлом году. А теперь хочу отпроситься. Что мне делать?

Многих раздражает тишина. Однако вы не обязаны заполнять ее своей непревзойденной мудростью или остроумием.



07. Цените людей: культурный интеллект

Задача лидера и менеджера — выполнить работу руками других людей. Раньше менеджеры могли видеть и контролировать своих подчиненных. Теперь приходится работать с людьми, которых вы не контролируете, не видите и даже не любите. Думаю, самый крайний случай — глобальная команда: когда члены команды находятся в разных временных зонах, говорят на разных языках и представляют разные культуры. Управлять глобальной командой — это самый настоящий экстрим: если вы справитесь с глобальной командой, то справитесь с любой командой. Так что найдите возможность поработать в такой команде: у вас появятся навыки и опыт, которые пригодятся вам в дальнейшем движении по карьерной лестнице.
Как же управлять людьми, которые совершенно не похожи на вас? Можно использовать MBTI и Компас стилей (см. предыдущие разделы), чтобы понять их. Но все равно кое-что в их поведении будет неожиданным для вас, и непонимания не избежать, а это часто ведет к утрате доверия и мешает работе. Работая в глобальной команде, вы многое узнаете о разных культурах. Но одних только знаний не достаточно: нужен интеллект.
Вместо того чтобы расширять культурные знания, постарайтесь развивать культурный интеллект. Если получится сделать это в глобальной команде, то в своей местной команде вы точно справитесь. Вы станете лидером, который умеет чувствовать и понимать людей. Вы даже рискуете завоевать всеобщую любовь и уважение, и люди потянутся к вам.
Несколько рекомендаций относительно того, как освоить культурный интеллект, то есть как научиться понимать людей и лидерство.
• Старайтесь понимать, а не судить. Все разные. Люди поступают по-своему не для того, чтобы действовать вам на нервы, и не потому, что они зловредные, ненадежные и некомпетентные. Чаще всего люди хотят поступить правильно. Но они делают по-своему, искренне считая, что нужно делать именно так. Поймите, почему они поступают не так, как хотелось бы вам. Возможно, их способ лучше, по крайней мере, в контексте работы. Если вы судите других по себе, то вы предполагаете, что знаете, как лучше. Возможно, вы действительно знаете, что лучше в вашей сфере, но никто не знает всего. Научитесь скромности и смирению и узнайте, как строится эффективная работа в других сферах.
• Позитивное отношение. Каждый из нас считает, что умеет общаться, чего не скажешь об окружающих. Если возникает недопонимание, мы ни в чем не виноваты: виновата всегда другая сторона. Конечно же, это невозможно. Почти любое недопонимание можно устранить с помощью позитивного отношения. Речь идет об уважении к людям и веры в их благие намерения. В удачные дни все мы проявляем позитивное отношение к людям. В удачные дни мы поступаем правильно. Но это не в счет. Неудачные дни — вот момент истины, когда формируется репутация. В неудачные дни намного проще злиться, обижаться и раздражаться. Но это лишь ухудшает ситуацию. Вооружитесь позитивным отношением и найдите оптимальное решение.
• Грамотное общение. Лучший способ общаться — замолчать. В крайнем случае заклейте рот скотчем и заставьте себя слушать. Чем больше вы слушаете, тем больше вы понимаете. А когда вы действительно понимаете, о чем думает человек, вы можете повлиять на него. К тому же умение слушать — это проявление уважения к собеседнику. Он чувствует, что вы его цените и действительно услышали, что он сказал. А поняв, что его услышали, он будет готов слушать сам. Лучший способ заставить человека замолчать и послушать — замолчать и послушать самому. Не перебивайте, а то придется соревноваться, кто кого перекричит.
• Учитесь и приспосабливайтесь. Google полон знаний, хотя их достоверность порой вызывает сомнения. Однако он начисто лишен интеллекта. Знание — это что, а интеллект — это как. Знать, что нужно делать, не такая уж большая заслуга; а вот знать, как это сделать, намного сложнее. Работая с другими культурами и другими людьми, никогда не накопишь достаточно знаний для успеха. Это бессмысленно: вы лидер, а не антрополог. Ваша задача — наблюдать, понять, а затем быстро адаптироваться ко всему, что вы видите и слышите.

Эти способы мышления помогут вам преодолеть трудности управления глобальной командой. Они же лежат в основе управления любой командой.
Лучший способ общаться – замолчать.


08. Как определить ожидания

Завышенные ожидания

Умение определять ожидания — основная причина корпоративных поражений и побед. Ожидания зависят от трех факторов.
1. Правила начальства. Начальство ставит самые жесткие требования, какие только возможны. Оправдав ожидания, вы поможете начальству выполнить свои обязательства в другой области.
2. Правила команды. Команда мечтает о самых простых задачах, чтобы выполнить их с минимальными усилиями и риском.
3. Правила передачи. Менеджер, покидающий свой пост, перепоручает своему преемнику все дела и рисует радужную картину гарантированного успеха. Если новый менеджер смирится с этим, ему конец: успех будет приписан работе прежнего менеджера, а неудачу объяснят некомпетентностью нового менеджера. Поэтому новый менеджер торопится переписать историю и нарисовать картину неминуемой катастрофы. В такой ситуации он не может проиграть: в случае катастрофы вся вина ляжет на предыдущего менеджера; в случае успеха вся слава достанется героическим усилиям преемника.

И это касается не только менеджеров среднего звена. Посмотрите, как часто возникает угроза падения прибыли после назначения нового гендиректора, и ему приходится прилагать невероятные усилия для исправления ошибок своего предшественника.
Игра далеко не всегда приятная, но необходимая для выживания. Тут действуют два золотых правила: играть в полную силу и играть быстро.
1. Играть в полную силу. Приведите в качестве примера самый крайний случай, какой можно придумать, и перечислите как можно больше неоспоримых фактов, для того чтобы оправдать свое положение. То есть сначала займите крайнее положение, а затем пойдите на некоторые компромиссы — так вы продемонстрируете свою гибкость и при этом не откажетесь от своей цели.
2. Играть быстро. Сформулируйте свои ожидания как можно раньше. Потом будет сложно что-либо изменить. Если начальство планирует рост на 20 %, будет нелегко обсуждать нулевой рост. Если вы проработали на своей должности два месяца, все решат, что вы обязаны выполнить задачи, поставленные вашим предшественником. Анализируйте и изменяйте свои ожидания как можно раньше.
Анализируйте и изменяйте свои ожидания как можно раньше.

Праздность и успех
Пол был самым большим лентяем в офисе, но всегда получал лучшие бонусы, и все топ-менеджеры считали, что он потрясающий лидер и показывает блестящие результаты. По-настоящему, в полную силу, он работал только один месяц в году. Это дико раздражало всех нас, ведь мы трудились весь год и зарабатывали намного меньше и почти никогда не получали похвалы.
Тот единственный месяц, когда Пол действительно много работал, выпадал на планирование бюджета. Он формулировал ожидания с самого начала цикла. Он убеждал, что эта часть рынка находится на грани краха относительно спроса потребителей; он доказывал, что конкуренты вкладывают колоссальные инвестиции. Он предсказывал (как настоящая Кассандра) неминуемую гибель цивилизации – точнее, прибыли. Он яростно настаивал на этом и запугивал фактическими данными, чтобы доказать свою правоту.
К концу бюджетного цикла ему давали очень простой план по прибыли. Кроме того, он получал существенный приток ресурсов, чтобы бороться с конкуренцией. А затем он, героически и вопреки всем очевидным фактам, перевыполнял план по прибыли (хотя он и был ниже, чем в прошлом году). За это потрясающее достижение он получал солидный бонус. А все остальные, смело принявшие от менеджеров завышенные задачи, мучились весь год, для того чтобы выполнить план и получить смехотворное вознаграждение.


Заниженные ожидания

Заниженные ожидания — это практически полная противоположность завышенным ожиданиям. Успешному лидеру иногда приходится забывать о благоразумии. Формулируя ожидания, приходится что-то пропускать мимо ушей: например, оправдания за рост расходов, конкуренции и требований клиентов. Постарайтесь добиться от команды максимального результата. Это важно, потому что люди дотягиваются или опускаются до уровня ваших ожиданий.
В школе система ожиданий поставлена четко: если вы ждете, что ребенок справится, он справится. Если вы ждете, что он провалит тест, он оправдает ваши ожидания. В этом смысле предприниматели похожи на школьников: стараются соответствовать конкретному стандарту.
Грамотная формулировка ожиданий — это не только умение определить нужный уровень ожиданий, но и умение заключить грамотное психологическое соглашение между лидером и членом команды. Психологическое соглашение состоит из многих элементов, касающихся лидера и сотрудника.

Сторона лидера:
• обеспечить бонусами и продвижением в соответствии с результатами работы; предоставить политическую поддержку в сотрудничестве с другими отделами;
• четко понимать, какой стиль работы больше всего подходит команде;
• проявлять интерес к будущему каждого члена команды;
• эффективно делегировать, давая интересные возможности, а не только рутинные задачи;
• обеспечить нужный коучинг.

Сторона сотрудника:
• добиться обещанных результатов;
• быть на 100 % преданным, поддерживать своего лидера;
• работать в соответствии со стилем лидера и команды;
• избегать сюрпризов;
• не жаловаться и не подрывать командный дух.

Это общие ожидания, внутри которых есть что обсудить. Какие цели поставить? Какой стиль работы выбрать? Какие задачи приведут к нужному результату? Не ждите, что команда умеет читать ваши мысли: лучше открыто сформулировать свои ожидания. Причем ожидания нужно обсуждать, а не навязывать. Если команда участвует в обсуждении и формулировке ожиданий, она больше заинтересована в их выполнении, чем если ожидания установлены сверху без права оспорить их. Формулировка ожиданий — это всегда двусторонний процесс.
Успешному лидеру иногда стоит забыть о благоразумии.



09. Оценка результатов работы

В каждой фирме есть система управления качеством работы, обычно она состоит из массы АТБ (аббревиатур из трех букв), например, KPI, PDP, MBO. Несмотря на все эти умные сокращения, большинство компаний не способно контролировать эффективность своей деятельности, причем до такой степени, что ведущие, престижные фирмы вообще отказались от ежегодной аттестации. Она превратилась в упражнения по уклонению и обману. Как бы высоко ни ценилась результативность работы, мы не любим огорчать людей. А ежегодная аттестация — это ежегодное унижение, когда рабочие отношения превращаются в отношения родитель/учитель — ребенок. Босс играет роль учителя, составляющего в конце семестра отчет по успеваемости учеников, которые иногда намного старше него. Бардак. Однако деваться некуда.
Оценка результатов работы касается не только систем, но и мышления. При грамотном подходе оценка результативности проходит легко в любой корпоративной системе. Перечислим три подхода.

Нацелиться на будущее, а не на прошлое

Бессмысленно говорить людям, что они были хорошими или плохими мальчиками и девочками в прошлом. Лучше обсудить, что нужно сделать в будущем. И речь не только о сроках и результатах. Это разговор между взрослыми людьми о том, какая поддержка и помощь нужны для успеха. Разговор непростой, с четкой формулировкой обязательств. Если эти обязательства не будут выполнены, то состоится еще один разговор — о том, как исправить ситуацию. Если обязательства регулярно не выполняются, то будет совершенно другой разговор — в какой области человек может добиться успеха, если ему не удается сделать это здесь и сейчас. По крайней мере, это конструктивные обсуждения в рамках общего стремления к светлому будущему.

Нацелиться на развитие сотрудника, а не на сегодняшние результаты работы

Допустим, вы только что повысили перспективного сотрудника. Его работу на новой должности вы оцениваете как ⅕: на что он устраивает форменную истерику. Теперь переиграйте эту сцену и оцените его развитие, а не результативность. Вы повысили многообещающего сотрудника и говорите, что теперь он находится на первом уровне из пяти уровней развития новой должности. Это уже не оскорбление. Это начало дискуссии о том, как помочь человеку совершенствоваться и пройти все этапы развития, для того чтобы стать настоящим мастером. Оценка та же, но результат совершенно другой. Как только вы поймете, какие навыки и какой опыт необходимы для успешной работы на этой должности, можно приступить к обучению и развитию. Зацикливаясь на сегодняшней результативности работы, вы не даете человеку никакого стимула для обучения: он будет стремиться максимально повысить свои результаты, используя навыки, которые у него уже есть. Результаты будут выше, если нацелиться на развитие, а не сегодняшную результативность, потому что ваша цель — совершенствовать свою команду.

Нацелиться на путь, а не на итог

Аттестация работника зачастую представляет собой индивидуальные встречи, внушающие страх и ужас обеим сторонам. Почему бы не избавиться от них, как сделали это многие фирмы? Вместо одной всеобщей ежегодной аттестации регулярно обсуждайте развитие и прогресс каждого члена команды. Это значит, что обратную связь можно давать сразу же, не затягивая, и в нужное время, вместо того чтобы устраивать из этого неприятный сюрприз в конце года.
Естественно, корпоративная система требует заполнения бумажек и анкет, для того чтобы порадовать отдел кадров. Но если вы проводите регулярные обсуждения с каждым сотрудником лично, то это уже формальность. Пусть весь процесс будет прозрачным, пригласите каждого члена команды помочь вам заполнить все эти анкеты. Они должны чувствовать себя частью команды, то есть нужно общаться с ними на равных — взрослый со взрослым. Возможно, отдел кадров не порадуется, но это неважно. Нужно заботиться о своей команде, а не угождать HR.
Результативность работы повысится, если заниматься развитием команды.



10. Как управлять профессионалами

Вполне вероятно, что вы профессионал и знаете, чего ждете от своего начальства. В качестве упражнения перечислите пять ожиданий. А теперь подумайте, чего от вас ждет ваша команда. Помните золотое правило: обращайтесь с людьми так, как хотите, чтобы они обращались с вами.
У профессионалов высокие требования: они способны на грандиозные свершения, но им нужно немало внимания и сил. Амбиций и эго у них не меньше, чем таланта и трудовой этики. И скорее всего, они не уважают вас: ваша команда наверняка думает, что справилась бы с вашей работой намного лучше, чем вы сами. Как же управлять этими эгоцентриками, которые не уважают вас? По сути, профессионалам нужен не столько менеджер, сколько лидер.
Перечислим особенности управления профессионалами.
• Развивайте их. Профессионалы — неутомимые труженики, они привыкли превосходить ожидания и прыгать выше головы. Пусть развиваются, учатся и растут. Праздный профессионал — опасный профессионал.
• Укажите направление. Профессионалы не уважают слабых менеджеров: четко обозначьте путь достижения цели и следуйте ему.
• Защищайте команду. Направьте усилия команды туда, где они принесут существенные результаты. Оберегайте команду от интриг, пустой траты времени, нудной рутины и бестолковщины корпоративной жизни. Возможно, ваши сотрудники даже поблагодарят вас за это.
• Поддерживайте команду. Создайте условия для успеха: обеспечьте необходимые ресурсы, помощь, поддержку.
• Проявите заботу. Уделите время каждому члену команды: поймите их нужды и ожидания. Помогите им в карьере.
• Без сюрпризов. Не устраивайте неприятных сюрпризов во время оценки и аттестации: иначе вы потеряете доверие. Непростые разговоры по поводу результатов работы лучше провести как можно раньше, чтобы человек успел внести необходимые коррективы.
• Признавайте заслуги. У профессионалов есть гордость. Питайте их эго: хвалите за хорошую работу публично. Никогда и ни за что не унижайте их публично. Все тяжелые разговоры должны проходить за закрытыми дверями, один на один.
• Делегируйте. Если сомневаетесь, делегируйте все. Не позволяйте им «возвращать» проблемы вам. Станьте для них коучем, помогите им самим найти решение: они многому научатся и станут более ценными работниками.
• Сформулируйте ожидания. Некоторым нужно все и сразу. Некоторым больше и быстрее. Любой намек на бонус или продвижение будет воспринят как железобетонное обещание. Следите за своими словами, будьте последовательны.
• Меньше управляйте. Доверяйте команде. Лучший метод управления — уйти и закрыть за собой дверь. Микроменеджмент говорит о недоверии и возмущает профессионалов. Доверяйте команде, и она превзойдет ваши ожидания.
Обращайтесь с людьми так, как хотите, чтобы они обращались с вами.


Часть четвертая
Решающие навыки


01. Контроль

Если вас сделали боссом, это не значит, что вы автоматически получаете уважение, контроль и все остальные прелести своего положения.
Многие путают положение с властью. Даже премьер-министры допускают эту ошибку. Джон Мейджор в свою бытность премьер-министром «удостоился» критики своих собственных коллег за то, что сидит в офисе, но не имеет власти. Получив высокий пост, некоторые предпочитают плыть по течению. Таких пловцов легко заметить: они принимают статус кво, унаследованный от предшественника. Конечно, они принесут некоторые улучшения, в основном случайного характера; и постараются решить некоторые проблемы, тоже случайные. Но никаких фундаментальных отличий не будет, они не пойдут на риск и не оставят свой след в истории. Так что, если вы мечтаете о простой жизни, это ваш путь. Если вы хотите управлять и вести за собой, придется взять контроль в свои руки и внести заметный вклад, чтобы прожить свою жизнь не зря. Причем действовать нужно быстро: через пару месяцев у окружающих уже сложится соответствующее мнение о вас, и изменить его будет нелегко.
У хороших лидеров, как правило, простой план действий, он сводится к трем основным моментам: идея, люди, деньги.
1. Идея. Нужна простая и понятная идея — что вы будете делать, чтобы изменить ситуацию к лучшему. Можно назвать это стратегией или видением, если вы любите красивые слова. Но идея должна быть простой, для того чтобы ваша команда, коллеги и начальство запомнили ее. Лучшие идеи всегда простые: «Мы повысим удовлетворенность клиентов», «Мы повысим надежность», «Мы сократим расходы». Грамотно сформулируйте ожидания. Вытащите все скелеты из шкафа, чтобы вас потом ни в чем не обвиняли. Пусть ожидания будут как можно проще: легче добиться простой цели, чем сложной.
2. Люди. Если ваша команда состоит из В-игроков[2], то бессонные ночи и стресс гарантированы. Если вы унаследовали команду от предшественника, это еще не значит, что вы обязаны прожить с ней всю оставшуюся жизнь. Сформируйте команду подстать задаче, чтобы в ней обязательно были А-игроки*. В некоторых организациях от вас ждут результатов уже через несколько недель; в некоторых вам дадут несколько месяцев на подготовку команды. Сделайте все возможное, чтобы избавиться от балласта и привлечь нужных людей.
3. Деньги. Убедитесь, что бюджет соответствует вашим целям. И убедитесь, что бюджет тратится грамотно: не стесняйтесь перекроить бюджет в соответствии со своими целями. Напомним: вы не обязаны мучиться с тем, что вы получили от предшественника. Если вам попались неудачные карты, ваша задача — поменять их.
Когда вы займете новую должность, придется поработать сверхурочно. Вам предстоит освоиться на новом месте, изучить новые обязанности, а затем скорректировать методы работы и, возможно, преобразовать команду. И наверняка придется тратить чудовищное количество времени на собраниях и совещаниях, общаясь с командой, коллегами, начальством. Особое внимание уделите команде: появление нового начальника всегда сопровождается напряжением в команде. Это прекрасная возможность заключить новое психологическое соглашение с командой. Покажите, как вы позаботитесь о них (и сформулируйте реалистичные ожидания), и покажите, чего вы ждете взамен.
Если хотите управлять и вести за собой, придется взять контроль в свои руки и внести заметный вклад, чтобы прожить свою жизнь не зря.


02. Решение конфликтных ситуаций

Принципы

Организации — идеальный рассадник конфликтов. Неприятный сюрприз для тех, кто представлял себе сплоченный коллектив наподобие улья. Так что повторим еще раз: организации — идеальный рассадник конфликтов.
Разные должности, подразделения, филиалы отстаивают свои приоритеты. Внутренние конфликты (в рамках приличий или уже за гранью) — естественное последствие конфликта приоритетов. Конфликт хорош, если его сдерживать. Неконтролируемый конфликт и открытая вражда значительно хуже. Вопрос в том, как вести себя лидеру во время конфликта.
Первый принцип решения конфликтных ситуаций: не принимайте на свой счет, особенно если другая сторона намеренно хочет оскорбить вас. Если вас затянет в межличностные баталии, тут уже неважно, кто выиграет: это как прогуляться по канализации, дурной запашок все равно останется. Держитесь подальше от канализации, тогда в худшем случае вам забрызгают ботинки. Легче сказать, чем сделать. Нужен простой инструмент, который можно применить во время нештатной конфликтной ситуации. Посмотрим, как превратить ужасы конфликта в единодушное согласие.
Начнем с неприглядного конфликта, больше напоминающего личное оскорбление. Инстинктивная реакция — драться или бежать, хотя вмазать гендиректору или сбежать из его офиса — не самая удачная тактика. Однако страх вполне реален, и придется с ним что-то делать. Попробуем превратить этот страх в согласие.

Страх вызывает желание:
• бешено защищаться,
• задевать чувства врага,
• спорить на любое слово,
• мстить, забыв о здравомыслии.

Как видите, ситуация «веселая», особенно в последний рабочий день. К тому же распространенная и очень непродуктивная: это интеллектуальная, политическая и эмоциональная баталия.

Согласие достигается с помощью:
• сопереживания,
• обсуждения проблемы,
• поиска решения.

В разгар битвы это намного сложнее, но и намного продуктивнее.
Организации – настоящий рассадник конфликтов.


Практика

Как добиться согласия?
Сопереживание
Не нужно обниматься. Иначе вас неправильно поймут. Постарайтесь выслушать человека и закрыть глаза на угрозы и обвинения. И на эмоции. Пусть человек выскажется. Слушайте внимательно, чтобы показать, что вы понимаете его. (Про умение слушать мы поговорим в пятом разделе пятой части.)
Пусть человек выпустит пар и остынет. Убедитесь, что вы правильно поняли его ситуацию. Не пытайтесь навязать свою точку зрения или оправдаться: это лишь усугубит конфликт. Не пытайтесь побороть эмоции логикой. Не нарушайте личное пространство человека: отойдите и дайте ему успокоиться.
Обсудить проблему
Постарайтесь сосредоточиться на действиях, результатах и выгоде. Этим можно заняться только после того, как вы перестанете орать друг на друга. Когда последний раз крики и ругань приносили достойный результат? Сначала выслушайте, потом задавайте вопросы:
• «То есть нам нужно добиться…?»;
• «Итак, что нужно выполнить к следующей неделе/месяцу?»;
• «Какого решения ждет клиент?»
Найти решение
Как ни странно, это обычно самая простая часть. Когда все вы успокоитесь и обсудите ситуацию, дальнейшие действия становятся очевидны, даже если они неприятны. Для того чтобы найти решение конфликта, следует:
• перечислить варианты, не зацикливаясь на одном решении;
• попросите вторую сторону предложить не одну идею, а несколько;
• обсудите дальнейшие шаги и оформите формальное согласие: попросите собеседника резюмировать, а затем подтвердить свое согласие в письменной форме.
УПРАЖНЕНИЕ 12. Тренируемся решать конфликты
Выберите самого терпеливого коллегу и устройте ролевую игру. Постарайтесь сильно разозлиться и накричать на него. Взамен позвольте ему ответить в том же духе. В обоих случаях «жертва» должна проявлять только сопереживание. Посмотрим, кто из вас сможет дольше злиться. Ведь это требует огромного количества сил. И истощает эмоционально. Довольно скоро гнев затухает, если столкнется с сопереживанием.
Второе упражнение: посмотрите, что будет, если «жертва» тоже пойдет на конфликт. Не нужно заниматься этим слишком долго, иначе эмоции будут зашкаливать. Гнев питается гневом: очень скоро вы оба начнете орать друг на друга, как полоумные.

Нужно чрезвычайно много энергии, чтобы долго злиться.


Секретные приемы

Помимо теории есть реальность. Перечислим несколько самых распространенных советов по управлению конфликтами, которые можно услышать на семинарах.
• Взгляните на себя со стороны (как муха на стене). Понаблюдайте за собой: за словами и языком тела. Конечно, сразу напрашивается ассоциация с отрешенностью дзен-буддизма. Нет времени ездить в монастырь, для того чтобы в совершенстве овладеть медитацией? Вполне достаточно притвориться (разумной) мухой на стене. Наблюдайте за эмоциями собеседника, но не отвечайте той же монетой и не позволяйте вовлечь себя в безвыходное положение. Представьте, что это игра: цель — успокоить собеседника и добиться его согласия. Легче играть в игру, зная правила, чем вести бой, когда цель не известна.
• Беспристрастный взгляд: как бы решил бы эту проблему кто-то другой? У многих есть кумиры, которые играючи справляются с самыми тяжелыми ситуациями. Представьте, что вы сами себе кумир. Что бы вы сделали? И как?
• Побег в счастливую страну. У каждого есть воображаемое место, куда можно сбежать в моменты праздности или напряжения. Отправляйтесь туда. Отдохните. Некоторые играют в игры в своем воображаемом убежище — например, представляют, что собеседник стал маленьким ребенком, или надел на себя балетную пачку, или его закидали тухлыми яйцами. Очень сложно злиться на 50-летнего толстяка, если представить его малышом в пышной розовой юбке, который сидит в коляске, ревет и разбрасывает игрушки.
• Обезличивание: вините ситуацию, а не человека. Когда баталии переходят на личности, хуже не придумаешь. Вместо того чтобы винить человека в его ошибках, взгляните на контекст и обстоятельства, ставшие причиной катастрофы. Возможно, не хватило времени и поддержки или не было четких ожиданий и требований. Когда все идет наперекосяк, у этого масса причин. Начните обсуждать их, и все успокоятся. Можно будет работать не с эмоциями, а с реальностью.
• Выиграть время: долго злиться тяжело. Если превратить страх в согласие, вы выиграете время. Как мы видели, долго злиться нелегко. Дайте человеку выпустить пар. А потом уже займитесь поиском решения.
Очень сложно злиться на 50-летнего толстяка, если представить его малышом в пышной розовой юбке, который сидит в коляске, ревет и разбрасывает игрушки.


Радикальная альтернатива

Время от времени мы все-таки ошибаемся. Во многих организациях действует стандартная процедура.
• Отрицать любые проступки: это сплошное недопонимание; все не так, как кажется.
• Обвинять других: вам велели сделать это или вас подставили.
• Перевести разговор на другую тему: примите высокомерный вид и отметьте, что пора заняться гораздо более важными вопросами, если, конечно, еще не надоело упражняться во взаимных обвинениях…
• Пристрелить гонца: все это сплетни завистников и тех, кто, как всегда, замыслил дурное и отравил источник корпоративного процветания.
• В крайнем случае попробуйте радикальное решение: извинитесь. Это требует смелости и силы духа, которой мало кто обладает, и сделать это нужно грамотно.
Раскаянье – страшная сила
Если вы знаете, что неправы, есть один очень эффективный и неожиданный ход — сказать «извините», хотя это слово уже давно исчезло из корпоративного языка. Помните, что, когда люди злятся, они не способны слушать. Придется повторить свои извинения несколько раз: это неприятно, потому что складывается такое ощущение, будто люди отвергают вас и ваше самопожертвование. На самом деле, они ничего не слышат кроме своих эмоций. К тому же для них язык вашего тела и тон голоса намного красноречивее, чем слова. Так что, если вы тычете в человека пальцем и орете: «Послушайте, я же извинился пять раз! Неужели не понятно?!» — не удивляйтесь, если он разозлится еще больше.
Не забудьте, что действовать нужно быстро. Извинитесь с самого начала: чем дольше зреет раздражение, тем хуже результат. Люди утверждаются в своем мнении, слухи преувеличиваются, и муха превращается в жирного слона. Потушите пожар до того, как он спалит все вокруг.
В крайнем случае попробуйте радикальное решение: извинитесь.

Рассказ о раскаявшемся рыцаре
Его посвятили в рыцари, и он гордился собой. Теперь он мог донимать народ Британии своим чванством, разглагольствовать на любые темы и считать себя непогрешимым.
Оглядываясь назад, думаю, я проявил небольшую бестактность, когда сказал ему, что он стал высокомерным и узколобым. Как и следовало ожидать, рыцарь королевства пришел в невообразимое бешенство.
Передо мной стоял выбор – воззвать к разуму и логике или к эмоциям. С точки зрения логики я мог в два счета объяснить, почему он кажется мне высокомерным и узколобым. Но бороться с эмоциями с помощью логики – то же самое, что тушить пожар бензином – неудачная идея. Нужно бороться с эмоциями с помощью эмоций. А реальное положение дел и логику оставим на потом. Так что я решил извиниться. Пришлось повторить восемь раз, прежде чем он услышал. Было неприятно. Мне хотелось наорать на него за тупость и за то, что он игнорирует мои извинения. Мне хотелось стукнуть его как следует. Но я сохранял спокойствие, и скоро он тоже успокоился.
Постепенно он осознал, что действительно вел себя как высокомерный, узколобый, напыщенный осел, делая из себя посмешище. Весь день он ходил за мной и извинялся. И я тоже извинялся (снова), и жизнь наладилась.

Извиняться всегда тяжело. Но постарайтесь извиниться как можно раньше, повторите несколько раз, сохраняйте спокойствие, и даже самый напыщенный и глухой рыцарь поймет, что вы хотите сказать. Главная задача — не доводить до подобных ситуаций. Но тогда жизнь превратится в муку. Иногда стоит поставить человека на место (см. Часть четвертая, разделы 04, 07).
Бороться с эмоциями с помощью логики – то же самое, что тушить пожар бензином.



03. Решение кризисных ситуаций

Ничего плохого с нами не случится. Катастрофы происходят с другими людьми. Ограбления, убийства и беспредел существуют где угодно, только не в нашем добром, разумном и безопасном мирке. Но потом этот мир начинает рушиться, и вы, как лидер, должны всех спасти.
Допустим, вы на конференции в другой часовой зоне. Телефонный звонок будит вас в 2:30 в гостиничном номере. «Что нам делать?» — паника на том конце. — «Пресса съест нас заживо; совет хочет знать, что происходит; друзья и родственники требует объяснений; тут сумасшедший дом какой-то». «Ситуация под контролем?» «Конечно нет, поэтому мы и звоним вам: ведь вы лидер. Скажите, что нам делать — сейчас же». Такие ситуации в учебниках красиво называют «моментом истины». В ближайшее время вас ждет либо победа, либо провал.
Кризисный менеджмент начинается не с кризиса, а задолго до него. Кризисы неизбежны; вопрос в том, что, где, когда и почему вы будете делать.
Преодоление кризисной ситуации состоит из трех частей:
1) предотвращение;
2) подготовка и практика;
3) своевременный, профессиональный, позитивный и упреждающий ответ.

Предотвращение

Лучший способ справиться с кризисом — предотвратить его. Оцените риски вместе со своей командой. Что может пойти не по плану? Обсудите основные категории:
• юридические аспекты: трудоустройство, дискриминация, ответственность за качество продукта, конфиденциальность;
• криминал: мошенничество, хищение, терроризм, жестокость, хакерские атаки;
• здоровье и безопасность: медицинское страхование и страхование труда;
• технические аспекты: потеря данных, отключение электричества, воды, сбой веб-сайта и IT-систем, отказ серверов;
• операционные аспекты: простой, производственные потери, увольнение важных сотрудников;
• финансы: соглашение с банком, задолженности, угроза поглощения;
• рынок: потеря ключевых контрактов, клиентов, поставщиков.
Выясните, какие серьезные кризисы происходили в других отделах компании и у конкурентов. То есть вы, как старый, опытный генерал, готовитесь к прошлой битве. Но именно так вы вооружитесь против самых распространенных и вероятных рисков.

Подготовка и практика

Будьте готовы не только к известным рискам (см. выше), но и к неизвестным и незапланированным. У вас не будет времени на раздумья, когда случится непредвиденное. Необходимо заранее обдумать несколько вариантов действий, которые, по крайней мере, позволят выиграть время для возвращения контроля над ситуацией. Как правило, подготовка состоит из принятия решений и общения.
• Принятие решений. Четко обозначьте, кто отвечает за экстренные расходы и общение с прессой, персоналом, владельцами и клиентами.
• Общение. Как будут общаться все участники процесса? Как найти нужного человека среди ночи, когда в офисе никого нет? Кто те ключевые люди, которым придется собраться вместе и обсудить план действий: из юридического отдела, PR, технического отдела, HR и т. д.?

Потренируйтесь. Каждая организация проводит учебную пожарную тревогу, хотя пожар — одно из наименее вероятных бедствий. Подготовьтесь и к другим трудностям: весь финансовый центр Лондона проходит регулярные тренировки по восстановлению работоспособности после аварий и других бедствий. Если это под силу целому городу, то под силу любой организации.

Своевременный, профессиональный, позитивный и упреждающий ответ

Книга и одноименный фильм «Автостопом по галактике» предлагает простой принцип поведения в любой ситуации: не паниковать. Прекрасный девиз для кризиса. Это тяжело дается в состоянии стресса, когда все вокруг паникуют. Однако есть несколько общих моментов, которые следует помнить в любом кризисе — от мелкого до крупного.
• Своевременный ответ. Убедитесь, что вы делаете все необходимое для выхода из кризисной ситуации в кратчайшие сроки. Быстрая реакция позволяет выиграть время — чтобы выяснить, что происходит, и вернуть себе контроль. На первых этапах кризиса эмоциональное спокойствие важно не меньше, чем логика.
• Профессиональный ответ. Люди будут судить о вас по вашему поведению и по вашим словам. Если вы спокойны, собраны и знаете, что делать, вы произведете намного более позитивное впечатление, чем если ударитесь в панику.
• Позитивный ответ. Лидер не должен допускать поиск виноватых и взаимные обвинения, иначе это затянет в такую трясину, из которой уже не выбраться. Пусть команда обсудит, что можно сделать, чтобы вернуть контроль и двигаться дальше. В процессе они, скорее всего, найдут причину проблемы: сложно вернуть контроль, если не знаешь, почему он был утрачен. А расследование можно оставить на потом.
• Упреждающий ответ. Ваша задача — как можно быстрее составить план действий. Он будет меняться по мере развития событий. Но это неважно: пока у людей есть хотя бы примерный план работы, они смогут двигаться вперед. Командный дух становится крепче, когда есть направление, примерное решение и конкретные достижения. Если 50 % усилий ни к чему не приведут, потому что план оказался не идеальным, то будьте уверены, что остальные 50 % изменят ситуацию к лучшему. Постепенно ситуация прояснится, и вы сможете скорректировать план.
Не паникуйте.



04. Как общаться с агрессивными коллегами

Есть очень модный тренд — ни в коем случае не критиковать личный стиль общения менеджеров. Однако при всей своей популярности он совершенно неправильный. Мы рассмотрим всего два примера деструктивных стилей управления: агрессивный и пассивный.
Агрессивные лидеры мнят себя супергероями. Конференции и книжные магазины полны историй о таких вот супергероях. Агрессивные супергерои считают, что только они в силах спасти мир, потому что все остальные слишком ленивые или глупые. В результате мы имеем:
• деморализованную организацию, которую спешно покидают многие сотрудники;
• отсутствие успешных преемников, поскольку такие лидеры никому не дают возможность расти и развиваться: когда они уходят, возникают проблемы, а это лишний раз «доказывает», что только они не давали кораблю развалиться;
• зависимость компании от успеха или поражения одного человека: в Соединенных Штатах несколько таких героев перекочевали в заботливые руки окружных прокуроров.
Пассивные люди могут стать лидерами, только если папочка — владелец фирмы. Они обрекают себя и компанию на поражение. Хотя их не найти в правящей верхушке, чуть ниже их предостаточно. Как лидерам, нам приходится работать и с пассивными, и с агрессивными людьми.
Идеальный метод — ассертивное лидерство: это позитивный, профессиональный, упреждающий подход. Он приносит пользу всем, а не только одному человеку (см. табл. 7).

Таблица 7. Личный стиль
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Суть ассертивного лидерства заключается в следующем:
• четко обозначать план действий и ваши потребности;
• объяснять, а не указывать;
• убеждать, а не приказывать;
• понимать и уважать потребности других людей;
• слушать не меньше, чем говорить;
• создавать условия для взаимовыгодных результатов, для того чтобы не было проигравших.

Если вы имеете дело с агрессивным, хамским поведением, без терпения и выдержки ассертивный стиль управления невозможен. Успех зависит от следующих факторов.
• Подготовка. Вы должны точно знать свои интересы. Чаще всего столкновения можно избежать, уступив то, что не так важно для вас, или найти способ совместить ваши интересы с интересами агрессивной стороны, тогда вы будете действовать сообща, а не друг против друга.
• Профессионализм. Не поддавайтесь на провокации и не ввязывайтесь в драку: ему только этого и надо. Если начнется открытое столкновение, он сделает все, для того чтобы выставить себя победителем, а вас проигравшим, иначе его самооценка будет уничтожена. Поединок будет мерзким, а у него намного больше опыта в этом, чем у вас.
• Тренировка. Когда привыкните, общение с агрессивными людьми превратится в приятную забаву. Можно будет отстраненно наблюдать за их кривляньем и проделками и реагировать соответственно. Они сразу поймут, что тратят время зря, и отправятся на поиски более легкой добычи.

С пассивным человеком задача другая. Ассертивный лидер должен расшевелить его, что отсылает нас к фундаментальным навыкам мотивации из пятого раздела третьей части, где рассказано, как найти стимулы для каждого человека.
Агрессивные супергерои считают, что только они в силах спасти мир, потому что все остальные слишком ленивые или глупые.


05. Негативная обратная связь

Модель СПИН[3]

Никому не нравится давать и получать негативную обратную связь. Но если не говорить человеку, что он не оправдывает ожиданий, это лишь усугубит проблему, собьет с толку и создаст кризис доверия и результативности. Так что не откладывайте в долгий ящик и дайте человеку возможность исправить ошибки и идти вперед. Если сделать все грамотно, вы укрепите доверие и уважение.
Модель СПИН (SPIN) — ситуация и конкретные детали, личное воздействие, информация и понимание, следующие шаги — классическая, простая структура для негативной обратной связи.
• Ситуации и конкретные детали. Правильно выберите момент: когда человек спокоен, а тема еще свежа в памяти. Не затевайте такой разговор, когда люди злятся, напряжены, расстроены или очень заняты. Конкретно обозначьте свой вопрос («Почему вы это делаете?»), обстоятельства и проблему.
• Личное воздействие. Не судите человека: это прямая дорога к конфликту. Объясните, какие чувства вызвали у вас его действия: чувства неопровержимы. К примеру, скажите: «Вы опоздали на три встречи с клиентами; складывается такое впечатление, что вы считаете эти встречи пустой тратой времени» вместо «Ты лентяй и прогульщик», или «Мне было так стыдно, когда финансовый директор заметил ошибки в бюджете, который вы подготовили» вместо «Ах ты невежественный мерзавец!».
• Информация и понимание. Задавайте вопросы, чтобы проверить, понимает ли человек обсуждаемую проблему, и помочь ему оценить возможные варианты и оптимальные пути ее решения. Не указывайте ему, что делать, пусть человек сам учится на своих ошибках.
• Следующие шаги. Обсудите, что будет дальше. Необходим позитивный план действий. На данном этапе лучше перейти в режим коучинга (см. Часть третья, раздел 06) и помочь человеку сформулировать возможные варианты. Может, он придумает более эффективное и актуальное решение, чем вы. В любом случае он будет чувствовать личную ответственность за решение, если предложит его сам. Попросите затем назвать дальнейшие действия. Это лучший способ проверить, понимаете вы друг друга или нет: правильно сформулировать можно только, выслушав и поняв сказанное. К тому же резюме поможет упорядочить мысли и запомнить сказанное — будем надеться, в позитивном ключе. После устного обсуждения изложите выводы в письменной форме для подтверждения взаимопонимания.
Никому не нравится давать и получать негативную обратную связь.


СПИН на практике

Негативная обратная связь похожа на коучинг. Ее задача — помочь человеку понять собственную ошибку. Как в коучинге, нужно задавать правильные вопросы. Также важно применить правильный подход. В табл. 8 перечислено несколько признаков продуктивного и непродуктивного поведения.

Таблица 8. Правильный подход
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В целом, нет смысла давать негативную обратную связь, если вы не можете выработать план действий. После того как вы оцените проблему, нужно найти решение. Обратная связь будет намного позитивнее и продуктивнее, если направить ее на развитие, поиск дальнейшего пути или применения навыков, необходимых для успеха. У каждого человека свой стиль общения. Лучше направить разговор на практическую пользу, будущее и позитив. Взгляд в прошлое и злоупотребление анализом («Давайте-ка посмотрим, что вы натворили») редко приносит пользу.
УПРАЖНЕНИЕ 13. Как давать негативную обратную связь
Попробуйте разыграть одну из перечисленных ситуаций с коллегой, которому вы доверяете. Перед тем как приступить, обдумайте следующие вопросы.
• Как вы примените модель СПИН?
• Какие особенности ситуации вы наблюдаете и как они повлияли на вас?
• Какие открытые вопросы вы зададите?
• Какие следующие шаги вы хотели бы сделать?
Ситуации.
1. Клиент пожаловался, что один из ваших сотрудников дважды опоздал с важными отчетами.
2. Несколько сотрудников жалуются на коллегу, что тот ведет себя недружелюбно, подрывает командный дух и отнимает у людей много сил.
3. Амбициозный, талантливый сотрудник неожиданно показывает слишком низкие результаты, не дотягивает до ваших стандартов или опаздывает по срокам.

Помогите людям самим понять, что им делать.



06. Как победить в битве

Враг внутри зачастую намного опаснее, чем враг у ворот. Даже если конкуренты осадили вас со всех сторон, они все же находятся за крепостной стеной. А вот у ваших коллег есть возможность и мотив всадить вам нож в спину.
Иногда битвы не избежать. Но будьте осторожны. Сунь-Цзы в «Искусстве войны» утверждает, что воевать следует только при наличии трех условий (всех трех): 1) когда награда того стоит; 2) когда вы знаете, что победите; 3) когда нет иного пути.
• Воюйте, только когда награда того стоит. Многие корпоративные баталии ведутся по пустяковым вопросам. Отступитесь, пусть другие лезут в грязь. При необходимости проявите благородство и уступите. Вы заслужите доверие, и кое-кто будет у вас в долгу.
• Воюйте, только когда вы знаете, что победите. На Уолл-стрит, если вы не знаете, кто проиграл, то это вы. Если уж битвы не избежать, то постарайтесь победить. Мертвый герой все равно мертв. Чаще всего победа и поражение определяются до первого выстрела: убедитесь, что у вас достаточно политической поддержки и вооружения, чтобы выиграть еще до сражения.
• Воюйте, только когда нет иного пути. Лучше приобрести друга, чем выиграть в споре. Если вы выиграете в споре и наживете себе врага, враг долго будет это помнить — даже когда сам спор забудется.

Конечно, есть альтернативная стратегия, предложенная лордом Нельсоном в его многочисленных битвах с французами и их союзниками: «Любой из моих капитанов, который поставит свой корабль бок о бок с кораблем противника, поступит правильно». Эта сверхагрессивная доктрина приводила к тому, что иногда маленькие британские корабли нападали на французские линкоры. Французы знали, что придется вступить в бой, если они выйдут в море, так что они оставались в порту, где их военные навыки быстро приходили в упадок.
Враг внутри зачастую намного опаснее, чем враг у ворот.

Доктрина Нельсона популярна среди предпринимателей и самопровозглашенных лидеров-героев. Она действительно крайне эффективна, и лидер отправляется прямиком на обложку журнала Fortune. Однако на каждого успешного лидера-героя приходятся тысячи трупов тех, кто мечтал стать героем.
На Уолл-стрит, если вы не знаете, кто проиграл, то это вы.

Это ваша жизнь, вам и решать.
Лучше приобрести друга, чем выиграть в споре.


07. Власть

В теории умные и приятные менеджеры добираются до верхушки. Нужно быть умным (высокий IQ) и приятным в общении (высокий EQ — эмоциональный интеллект), чтобы одинаково успешно решать проблемы и строить отношения. В теории нет никаких войн, голода и народных танцев.
Однако реальность совсем другая. За примерами далеко ходит не приходится. Посмотрите, кто добивается успеха в вашей организации. Скорее всего, у вас полно умных и приятных людей, которые уволились или остались в хвосте. А люди, которые не блещут ни умом, ни порядочностью, волшебным образом взлетают на самый верх. Ум и порядочность — полезные качества, но чего-то не хватает. IQ и EQ не достаточно. Не хватает PQ — политического интеллекта.
PQ — умение выполнять работу через людей, которых вы не контролируете, то есть это основной навык для любой организации с горизонтальной структурой. Успеха можно добиться, только если вы умеете влиять на коллег, клиентов и поставщиков. Как и многие навыки лидеров, PQ можно развивать. Для этого нужно сделать следующее.
• Добейтесь доверия. Всегда выполняйте обещания; подумайте, что у вас общего с коллегами — интересы, потребности, приоритеты; облегчите им задачу — устраните риски и препятствия для сотрудничества с вами.
• Воспитайте преданных поклонников. Покажите, что вас искренне интересует каждый член команды и его карьера; постарайтесь понять их нужды, ожидания; заслужите их доверие через умение обсуждать сложные вопросы в позитивном ключе и на раннем этапе; всегда выполняйте обещания.
• Нацельтесь на результат. Поставьте четкие задачи, видимые и значимые для всей организации.
• Контролируйте ситуацию. Составьте четкий план действий для вашего отдела; подумайте, что изменится в результате вашей работы; соберите подходящую команду и добейтесь нужного бюджета и поддержки для вашего плана. Не считайте священной и неприкосновенной команду и бюджет, унаследованные вами от предшественника.
• Не распыляйтесь по пустякам. Сражайтесь, только если награда того стоит; только если вы знаете, что победите и нет иного пути к цели.
• Принимайте решения. Обдумайте рациональное решение (оптимальное сочетание расходов, риска и выгоды); обдумайте политические вопросы (чего ждет гендиректор и другие влиятельные лица) и эмоциональные решения (в чем я абсолютно уверен и к чему стремится моя команда).
• Действуйте. Берите пример с других влиятельных людей в вашей организации; будьте позитивны, уверены и упорны; с начальством ведите себя на равных, а не как мальчик на побегушках.
• Иногда забудьте о благоразумии. Наберитесь смелости и поставьте перед собой и своей командой сложные задачи, чтобы развиваться и расти; пора выйти за рамки привычного бизнеса и зоны комфорта: так, вы многому научитесь, сможете изменить ситуацию и повлиять на окружающих.
• Не бойтесь нестабильности. Кризис и неопределенность — прекрасная возможность проявить себя, взяв контроль в свои руки и устранив ошибки и сомнения других людей. Неопределенность позволяет лидерам развиваться.
• Возьмите управление на себя. Контролируйте свою судьбу, иначе кто-то другой сделает это вместо вас; вы сохраните влияние, только используя его.
Кризис и неопределенность – прекрасная возможность проявить себя.


08. Превратности судьбы

Иногда ситуация выглядит по-настоящему мрачно и тоскливо. Все лидеры сталкиваются с кризисом: даже у Черчилля были «дикие годы» между двумя мировыми войнами — 20-летний период невзгод и бедствий.
Как правило, можно выделить пять этапов преодоления серьезных жизненных испытаний. Их выделила Элизабет Кюблер-Росс в своем исследовании процесса умирания («О смерти и умирании», Touchstone, Нью-Йорк, 1969 г.). Мы традиционно применяем эти этапы к любой неудаче в жизни.
1. Отрицание: «Опасные, скользкие дорожки (в реальной или корпоративной жизни) — это не для меня. Я победитель».
2. Гнев: «Почему я? Я ни в чем не виноват. Я этого не заслужил».
3. Торг: «Можно найти решение? Если я сделаю x или y, мне удастся выиграть время?»
4. Депрессия: реальность накатывает на вас, но она настолько мрачная, что никакого выхода не видно.
5. Принятие: «Я принимаю свою судьбу и готов начать новую жизнь». В корпоративной жизни именно на этом этапе лидеры берут контроль в свои руки и приступают к восстановлению. Смерть в корпоративном мире — прелюдия к перерождению и становлению на другом корпоративном, общественном, волонтерском или предпринимательском поприще.

Полезно знать эти симптомы. Если вы обнаружите их у себя, ничего страшного: вы — человек и совершенно нормально реагируете на утрату близких или иные бедствия.
С точки зрения лидера эти реакции не совсем полезны. Бездействие, депрессия и поиски виновного — не самый подходящий рецепт для успеха и восстановления. Чтобы снова встать на ноги, направьте свой взгляд в будущее.
• Создайте возможности. Найдите способ преуспеть или восстановиться в привычной или в новой ситуации.
• Контролируйте ситуацию, действуйте на опережение. Не ждите, когда другие начнут распоряжаться вашей жизнью.
• Найдите баланс. Ведь вы не продали душу своему боссу. Зная, что для вас важно, постарайтесь воплотить это в жизнь.

Не читайте Ницше; иначе вам станет худо. Но одно полезное высказывание у него, безусловно, есть: «То, что не убивает нас, делает сильнее». Большинство лидеров учится на своем опыте и ошибках. Пережив поражение, вы обретете знания, стойкость и упорство.
УПРАЖНЕНИЕ 14. Анализ неблагоприятной ситуации
Вспомните серьезную неудачу в своей жизни.
• Вы прошли пять этапов преодоления?
• Как вы справились с каждым этапом?
• Что можно было сделать лучше?
Помните об этом в следующий раз, когда столкнетесь с проблемами: подготовка укрепляет вас.

Чтобы восстановиться, нужно направить взгляд в будущее.


09. Кому доверять

Парадокс доверия выглядит так: доверяйте всем и не доверяйте никому.
В краткосрочной перспективе нужно доверять людям. Если вы не доверяете своей команде, то не сможете делегировать. Если не доверяете коллегам, не сможете с ними работать. Если не доверяете поставщикам, они не смогут поставлять вам свою продукцию. Доверие — невидимый фундамент, на котором держится вся фирма.
В долгосрочной перспективе не доверяйте никому. Вновь и вновь мы наблюдаем, как в самый ответственный момент людей жестоко предают коллеги, которым они доверяли годами. Это тяжелейшее потрясение. И это может произойти в любой момент.
Для того чтобы понять и решить парадокс доверия, рассмотрим формулу доверия:
Д = (Ц × Н) / Р

Где доверие (Д) представляет собой произведение общих ценностей (Ц) и надежности (Н), деленное на риск (Р). Высокий риск означает, что нужен более высокий уровень доверия для сотрудничества.
В краткосрочной перспективе можно строить партнерские союзы на основе формулы доверия, это помогает выполнить работу. Чем больше мы работаем с людьми, тем больше доверяем им. Мы лучше их понимаем, открываем общие ценности и на собственном опыте убеждаемся, что они вполне надежны. Вот тут-то начинаются проблемы: нам кажется, что мы теперь можем всегда полагаться на своих союзников.
Вспомним слова лорда Пальмерстона, который дважды занимал пост премьер-министра Великобритании в XIX в.: «У нас нет неизменных союзников, у нас нет вечных врагов. Лишь наши интересы неизменны и вечны, и наш долг — следовать им» (из речи перед палатой общин, 1 марта 1848 г.). То, что хорошо для народа, хорошо и для управленцев. Вечных союзников и врагов у нас нет; только интересы остаются неизменными. В какой-то момент ваши интересы расходятся, просто потому что у вас разные обязанности и приоритеты. И тогда основа доверия между вами испаряется. Они последуют за своими интересами, а вы останетесь с чувством глубочайшего разочарования.
Злость и разочарование — не самые продуктивные чувства для лидера. Нужно грамотно строить отношения с союзниками.
• Всегда опирайтесь на общие интересы. Постоянно работайте над отношениями. Следите за тем, как меняются ваши взгляды. Тогда вы сразу же заметите, когда они начнут расходиться. И поймете, что уже не можете слепо доверять своему союзнику: готовьтесь к разочарованию.
• Никогда не полагайтесь на одного человека. Полезно иметь авторитетного спонсора в фирме. Он расчистит вам путь, поможет с политикой, обеспечит выгодные проекты. Но если вы опираетесь только на него, вы очень уязвимы: если ваш спонсор оступится, упадете и вы; если ваш спонсор пойдет своим путем, вы окажетесь в полном одиночестве. Нужна целая сеть поддержки.
• Всегда должен быть запасной план. Если союзник не поможет вам в тяжелую минуту, что вы будете делать? Для упреждающих мер будет уже слишком поздно. Держите наготове запасной план, чтобы избежать катастрофы.
• Никогда не путайте дружбу с доверием. Если вам нравятся ваши коллеги, вам крупно повезло. Дружба — это всегда хорошо, но в трудный момент личные интересы доминируют. Если вас предал коллега, это ужасно; но если предал друг — это еще хуже. Наслаждайтесь дружбой, но объективно оценивайте, насколько можно полагаться на друзей, если им нужно будет сделать для вас что-то, что противоречит их интересам.

10. Путь наверх

Альпинисты страдают от нехватки кислорода, поднимаясь слишком высоко. То же самое касается управленцев. Некоторых повышают слишком высоко и слишком быстро, и они не успевают акклиматизироваться на новой высоте. Некоторые слишком осторожны и не хотят забираться так высоко. Ваша задача — сочетать амбиции и способности. Если у вас лишком много амбиций, вам не избежать высотной болезни, а если, наоборот, слишком мало, вы застрянете в болоте нереализованных возможностей.
Какие характеристики двух типов личности больше подходят вам?
• Тип А. Вы считаете, что стоит претендовать на повышение, даже если вы готовы к этому только на 50 %. Вы знаете, что на 100 % никто не готов к такой работе, и уверены, что разберетесь на месте. Чем чаще вы подаете заявление на перевод на более высокие должности, тем быстрее вы поймете, как в этом преуспеть. Если вам отказали, значит, эта фирма ничего не смыслит и упустила свою возможность.
• Тип Б. Вы считаете, что нет смысла претендовать на более высокий пост, пока вы не будете готовы минимум на 90 %. Вы уверены, что придется с первого дня произвести хорошее впечатление и быть на высоте. Времени на обучение уже не будет. Поэтому вы упорно совершенствуете свои навыки, пока не будете готовы подняться на следующую ступеньку. Если фирма отклоняет вашу кандидатуру, нужно прислушаться к ее комментариям, чтобы подтянуться, прежде чем подавать новое заявление.

Если вы ближе к типу личности А, то как раз вписываетесь в мужской стереотип[4]. Грубо говоря, вы готовы пробить себе путь наверх, а в процессе надеетесь научиться всему, что нужно знать. Если вы тип личности Б, вам ближе женский стереотип. Как вы понимаете, личности типа А добираются до верхушки быстрее, чем тип Б, даже если их подготовка оставляет желать лучшего.
Чем выше вы поднимаетесь, тем сложнее перейти на следующую ступень. В начале карьеры, если вы много работаете и показываете хорошие результаты, вас повысят, потому что каждая фирма хочет воспитать следующее поколение талантливых лидеров. Но по мере профессионального роста, возможностей остается все меньше, а конкуренции больше. Лидерское положение не свалится на вас с неба, придется его завоевать.
Скорость продвижения наверх зависит от вас. Однако придется постараться и ухватить удачу за хвост. На нижних уровнях карьерной лестницы понятно, как добиться успеха. Чем выше, тем меньше ясности и больше тумана. Четкие правила выживания и успеха там отсутствуют. Придется ориентироваться на местности и выяснять, что нужно сделать для успеха. Хорошие лидеры превращают неопределенность в возможность. Если вы собираетесь ждать, пока кто-то скажет вам, что делать, вы можете прождать целую вечность. Лучше подумайте, как оказать позитивное воздействие на свою компанию и доказать, что вы достойны уважения и почета. Это ваш путь наверх.
Путь наверх — ваша первая и самая важная задача в качестве лидера. Она требует всех лидерских качеств — амбиций, уверенности в себе, умения справляться с неопределенностью и сомнениями, контролировать ситуацию и проявлять инициативу. Конечно, можно надеяться, что вам повезет и вас назначат на высокую должность, но везение — не стратегия, а надежда — не метод. Как лидер, вы сами определяете свою судьбу. Слово за вами.
Лидерское положение не свалится на вас с неба, придется его завоевать.


Часть пятая
Повседневные навыки


01. Чтение

Конечно, все мы умеем читать, писать, говорить и слушать. Разве нет? Проблема в том, что наши коллеги пишут ерунду, никогда ничего не слушают, не читают нашу изысканную прозу и нагоняют на нас тоску своими презентациями.
Все мы коллеги друг для друга, так что…
Читать для себя и читать по работе — две совершенно разные вещи. Когда мы читаем для себя, мы хотим удивляться, радоваться, пугаться. Когда мы читаем по работе, нам не нужны неожиданности и авторские эмоции. Мы читаем с конкретной целью и не хотим отвлекаться на внутреннюю логику и блестящий слог документа.
Когда мы читаем для себя, писатель контролирует ситуацию и ведет нас. Когда мы читаем по работе, контролировать ситуацию должен читатель. Если вас ведет автор документа, он точно собьет вас с пути.
УПРАЖНЕНИЕ 15. Чтение (и встречи) с намерением
Прежде чем прочитать важный деловой документ, обдумайте три момента.
Что я думаю по данному вопросу? Так рассуждения автора не собьют вас с пути. С четко сформулированным мнением вы сможете удивить коллег решениями и предложениями, о которых они не подумали, увлекшись рассуждениями автора документа.
Какие вопросы должен отразить документ? Это поможет заметить то, что упустил автор. Подумайте, какие вопросы вам хотелось бы задать и какие ответы получить. Так, вы проявите себя человеком внимательным и сообразительным, ведь автор надеялся, что вы не заметите его пробелы.
Что бы мне хотелось обсудить с автором при встрече? Вы заранее составите план действий, и не придется идти у него на поводу. Вы проявите себя прекрасным, мудрым коучем, позитивным, конструктивным, всегда готовым помочь.

Такую тактику можно применить к встречам. Со временем вы станете настоящим мастером. Создадите себе репутацию человека проницательного, способного продумать ситуацию на несколько шагов вперед: ведь вы умеете анализировать, видите пробелы и стремитесь действовать. Главное, научиться читать: пристрастно, с конкретным планом в голове, с подготовкой.
Читать для себя и читать по работе – совершенно разные вещи.


02. Письменная речь

Не каждому дано быть Шекспиром, и не нужно. Но нужно научиться грамотно излагать свои мысли в письменном виде. Лучший редактор, с каким мне доводилось работать, вбил мне в голову пять правил письменной речи. Я все еще далек от совершенства, но, по крайней мере, стараюсь…

Пишите для читателя

Для кого вы пишете? Подумайте, зачем кому-то читать ваш документ, и какой реакции вы ждете. Это важный первый шаг для определения цели документа, его плана и содержания. Если вы не знаете, для кого пишете, документ получится сумбурный.
Если вы пишете для группы людей, подумайте, кто из них важнее для вас. Обязательно будет один или два авторитетных человека, принимающих решения, на которых вы хотите повлиять. Адресуйте свой документ этим людям, не пытаясь угодить всем и каждому. Целенаправленный документ намного эффективнее, чем амебный текст без формы, структуры и цели.

Расскажите историю

Какую мысль должен запомнить читатель? Выстройте сюжет таким образом, чтобы подчеркнуть и закрепить эту мысль. Избавьтесь от пустословия, не имеющего никакого отношения к основной мысли. Текст станет намного понятнее. Не начинайте с перечня всех данных, которые вы собрали ценой колоссальных личных усилий.
Начните с вопроса: какую идею я хочу сообщить? Одной идеи вполне достаточно, две — уже сбивают людей с толку, и они точно не вспомнят ваш документ среди нескольких сотен других, которые они прочитали за неделю. Идея зависит от того, кому главным образом адресован ваш документ (см. выше).
Затем подумайте: каков минимальный объем информации, необходимый для обоснования идеи? Какие данные подтверждают идею? Из них можно составить солидное приложение, которое никто не станет читать, но оно подтвердит, что вы провели огромную работу.
Даже если вы пишите самый обычный отчет, это все равно возможность рассказать историю о том, что происходит в вашем отделе и что нужно сделать в будущем. Каждый документ должен иметь цель, а цель лучше сформулировать через историю. Когда забудутся данные и факты, история останется в памяти — если, конечно, вы позаботились о сюжетной линии.

Чем проще, тем лучше

Выбирайте короткие слова и короткие предложения. Есть такое правило: «Если взялся за перо, лучше коротко, но метко; хватит и десятка слов, чтобы выразить свое мнение. Ой!». Быть лаконичным намного сложнее, чем быть многословным. Как отметил Черчилль в конце длинного письма жене: «Прости, что написал тебе такое длинное письмо. Не было времени писать короче». Если в тексте четкая сюжетная линия, вы обойдетесь минимальным количеством слов.

Добавьте действия

Страдательный залог и безличные глаголы лишают документ делового стиля — и делают его безумно скучным. Текст должен быть читабельным, если вы хотите, чтобы его читали.

Обоснуйте утверждения фактами

Если что-то важно, безотлагательно и стратегически обосновано, объясните почему. Иначе читатель подумает: «Может, для вас это и важно, но не для меня». И будьте осторожны: один непроверенный факт — и читатель потеряет доверие ко всему, что вы пишите.
УПРАЖНЕНИЕ 16. Пишите так, чтобы читали
Возьмите самую длинную презентацию PowerPoint, сформулируйте основную мысль одним предложением максимум из 10 слов, а потом составьте текст из 100 слов. Теперь напишите новую презентацию на 6 страниц. И проверьте, какая версия окажется более эффективной – короткая или длинная.

Не каждому дано быть Шекспиром, и не нужно.



03. Презентация

Каждому из нас доводилось присутствовать на мучительных презентациях, когда спикер сотрясает воздух пустыми словами, подчеркивающими его самомнение и бессвязность мысли. Не нужно подвергать других тем же пыткам, выступая в роли спикера.
Первый шаг подготовки — поработать над письменной речью и спланировать содержание. Древние греки считали публичные выступления искусством. Для них и для нас успешная речь состоит из трех элементов — логос, пафос и этос.
1. Логос, или логика. Хорошие спикеры сразу отвечают на вопрос: «Зачем людям это слушать?» Затем они объясняют, что они собираются сказать, говорят это и делают заключение, в котором опять же повторяют основную мысль. Ясно, просто, эффективно и без единой неудачной шутки в незадачливом исполнении. Логика крайне важна в первую минуту выступления: нужно объяснить, зачем аудитории слушать вас. В чем заключается проблема, возможность или перспектива, о которой вы собираетесь рассказать?
2. Этос. Это ответ на вопрос: «Почему я верю этому человеку?» Доверие нужно установить как можно быстрее; используйте факты для обоснования ваших утверждений. Цитируйте людей, которые помогли вам или поддержали ваше начинание, это укрепит доверие аудитории.
3. Пафос. Это эмоциональная связь с аудиторией. Фактов и логики не достаточно. Расскажите историю, которая будет близка и понятна им, близка их потребностям и опыту.
Логос, этос и пафос зависят и от аудитории, к которой вы обращаетесь. Чем больше группа, тем сложнее задача. И в этом случае лучше подумать, на кого вы хотите повлиять в первую очередь. Скорее всего, среди присутствующих есть один или два очень важных человека. Адресуйте свою речь им. Тогда вся презентация будет более живой и целенаправленной. А аргументы более вескими для тех, кого вы хотите убедить.
УПРАЖНЕНИЕ 17. Настоящий демагог (и бизнесмен)
Обдумайте логос, этос и пафос для выступлений с целью:
• представить свою организацию на отраслевой конференции из 300 участников;
• сделать обзор всего, что вы узнали о лидерстве, для группы из 20 человек на выездном мероприятии компании.

Логос, этос и пафос.


Стиль

Стиль имеет значение. Более 70 % поглощаемой нами информации — визуальная. Так что, если вы не отличаетесь красноречием, одеваетесь, как бродяга, сутулитесь и втягиваете голову в плечи, как подросток в период буйства гормонов, аудитория вряд ли оценит гениальность вашего сообщения. Лучше сосредоточиться на следующих аспектах:
• энергия;
• энтузиазм;
• воодушевление.

Вспомните худшую презентацию, на которой вы присутствовали. У нее были три вышеперечисленные характеристики?
Позвольте дать несколько практических советов.
Долой конспект
Чтение по конспекту звучит топорно и безжизненно. Лучше выучить вступление и вывод наизусть, для того чтобы начало и концовка были эффектными и эффективными. Запомните конкретные фразы, которые сыграют роль дорожных указателей. Они позволят сохранить структуру и целостность выступления, создав при этом впечатление спонтанности.
Избегайте сложных слайдов
Лучше глупые слайды и умный спикер, чем наоборот. На слайдах может быть три — четыре ключевых слова, чтобы аудитория понимала, о чем идет речь: а вы добавляете к ним комментарии. Катастрофа неизбежна, если заумные слайды, с подробным объяснением темы, глупый спикер зачитывает медленнее аудитории.
Расправьте плечи
Перенесите вес тела с пяток на мыски — слегка подайтесь вперед — так, чтобы под пятками легко проскользнул лист бумаги. Вес на пятки ведет к сутулости и упадку сил.
Заинтересуйте аудиторию
Смотрите людям в глаза, вместо того чтобы смотреть в пустоту. Не глазейте на одного человека из аудитории на протяжении всего выступления. Пока вы говорите одну фразу или предложение, вы смотрите на одного человека, потом переходите к следующей фразе и следующему человеку в другой части аудитории. У такого ритма три плюса.
1. Вы оживляете обстановку и привлекаете внимание людей, поскольку обращаетесь именно к ним. Или скажем иначе: если вы игнорируете их, не удивляйтесь, что они проигнорируют вас.
2. Вы точно видите, как люди реагируют на ваше выступление.
3. Вы почувствуете прилив сил, произведете впечатление человека собранного, целеустремленного, и аудитория проявит оживленный интерес и внимание.
Репетиция
Чем чаще вы репетируете, тем увереннее и спокойнее вы себя чувствуете. Даже если нельзя отрепетировать все, обязательно уделите внимание хотя бы минимальной подготовке.
• Тщательно отрепетируйте первые 30 секунд. В самом начале выступления вы будете нервничать больше всего, и все может разладиться. Но если вы точно знаете, что говорить в первые 30 секунд, то вступление пойдет как по маслу, вы привлечете внимание аудитории и выиграете время, чтобы взять себя в руки.
• Отрепетируйте ключевые фразы, которые вы хотите использовать для формулировки основных идей и перехода от одной мысли к другой. Тщательно обдумайте эти фразы: люди запомнят их надолго, даже когда забудут все остальное.
• Отрепетируйте последние 30 секунд. «Есть вопросы?» — не самая удачная концовка. Эффективное завершение выступления зачастую предполагает прямое обращение к аудитории, например: «Желаю вам всем успеха в потрясающем начинании, к которому мы с вами приступаем», «Не терпится поработать с вами над этим перспективным проектом» или «Теперь каждый из нас сможет оставить свой след в истории человечества».

Три аспекта успешной речи (энергия, энтузиазм, воодушевление) усиливаются еще двумя аспектами: компетентность и радость. Если вы эксперт в данной теме, вы не будете сильно нервничать и получите гораздо больше удовольствия от выступления. А если вы получите удовольствие, аудитория тоже порадуется. Если вам самому противно то, что вы делаете, не ждите особой радости со стороны слушателей.
УПРАЖНЕНИЕ 18. Выступление
Попробуйте рассказать кому-нибудь, как работает система распределения затрат в вашей компании. Интересно, кто уснет первым – вы или ваша аудитория.
А теперь расскажите об одном из самых памятных событий в вашей карьере. Вы совершенно естественным образом проявите все пять аспектов: энергию, энтузиазм, воодушевление, компетентность и радость. Такое простое упражнение показывает, что каждый из нас может быть хорошим спикером: просто нужно перенести наши умения на сцену.

Лучше глупые слайды и умный спикер, чем наоборот.



04. Истории

УПРАЖНЕНИЕ 19. Как долго мы помним истории
Попробуйте простые упражнения:
• вспомните и объясните таблицу месячной давности;
• вспомните и перескажите записку или электронное письмо месячной давности;
• вспомните и перескажите историю, которую услышали месяц назад.

Обычно это упражнение помогает. Однако даже не пытайтесь проводить его в группе специалистов по статистике: иначе целых три часа вам придется слушать о катастрофах и победах, связанных с электронными таблицами. Если вернуться к простым смертным, то большинству намного легче пересказать историю, чем электронную таблицу или записку. Презентации запоминаются, только если представляют собой историю, а не блестящий перечень слов и цифр, над которым вы корпели днями и ночами.
Лидеры понимают ценность историй. Хорошая история врезается в память и содержит такую эмоциональную силу, какой нет даже в тысяче фактов и аргументов. Большинство корпоративных историй рассказывает о нашем тернистом пути, о препятствиях и возможностях, которые сопровождают его. Успешные лидеры — потрясающие рассказчики.
Хорошая история отвечает следующим требованиям:
• значение и актуальность для слушателей или читателей: не забывайте, что вы пишите для читателей, а не для себя;
• в сюжетной линии есть:
— начало; обычно это испытание, которое стоит перед героем или организацией; не спешите раскрывать решение проблемы, иначе напряжение и интерес пропадут;
— путь, показывающий, как испытание было или будет преодолено;
— финал, то есть решение проблемы, содержащее урок, или неожиданное прозрение, или поворот судьбы; в хороших историях есть элемент тревожного ожидания и неопределенности;
• эмоциональное воздействие: читатели или слушатели должны увидеть себя в истории и увидеть, как они преодолевают испытание;
• аутентичность — история должна идти от сердца, отражать вашу увлеченность;
• история должна быть связана с реальностью, которую знают и рассказчик, и слушатель.

Силу историй в действии лучше всего демонстрируют председатели правления и гендиректора, когда делятся ими со СМИ. Их суть можно выразить несколькими простыми словами:
«Мы на пороге ценовой войны, так что придется затянуть пояса потуже».
«Нам нужен размах, чтобы снизить затраты, поэтому мы собираемся купить другие компании и поглотить их».
«В нижнем ценовом секторе нет никакой конкуренции, так что мы отправимся именно туда».
«Мы найдем новые источники дохода на менее циклических рынках».
«Мы будем работать в тех направлениях, где сохраняем лидирующее положение, а остальные – продадим».

Эти упрощенные формулировки отражают месяцы работы и колоссальные усилия компании, которые либо увенчаются успехом, либо обернутся крахом. Однако это очень простые сообщения, которые большинству будет легко понять и запомнить.
Худший день в жизни Ивана
Иван был в отчаянии. Он перепробовал все, чтобы доказать коллегам, что необходимо срочно изменить стратегию. Он подготовил графики, данные, исследования, кучу отчетов и презентаций PowerPoint. Чем больше он налегал на факты и цифры, тем хуже становилась ситуация: некоторые придирались к его расчетам; другие просто отключались под грузом фактов. Окончательно пав духом, он подошел к доске и нарисовал картинку.
– Смотрите, – сказал он, – мы на этой стороне реки. Конкуренты нападают на нас без передышки и захватывают нашу территорию. На другой стороне реки – зеленые пастбища, которые еще никто не занял. И к счастью, к этим пастбищам ведет мост. Но чтобы перейти по нему, нужно найти помощников – партнеров. Мы должны отправиться в путь прямо сейчас, пока еще не поздно.
Наступила гробовая тишина. Люди смотрели на картинку. Конечно, кое-какие расчеты можно оспорить. Но все присутствующие знали, что с общей картиной не поспоришь. Реальность смотрела на них в упор: они поняли, что пора действовать. Собрание переключилось с анализа и отрицания на один единственный вопрос: как пересечь мост? Кстати, выражение «мост к зеленым пастбищам» быстро прижилось в компании.

УПРАЖНЕНИЕ 20. Расскажите историю о своем плане
Составьте историю о том, куда вы ведете компанию. Подумайте, как изменить историю в зависимости от слушателей: членов команды, других отделов и гендиректора. Стоит обдумать следующее:
• что им нужно знать о ваших планах?
• какую роль им предстоит сыграть?
Составьте рассказ о том, чем занимается компания в данный момент: она на верном пути или нужно свернуть на другую дорогу.

Хорошая история врезается в память и содержит такую эмоциональную силу, какой нет даже в тысяче фактов и аргументов.


05. Умение слушать

Тайное оружие лидера — умение слушать. Конечно, легче указать людям, что делать, что конкретно исправить и как решить проблему. Но вместо того, чтобы указывать, попробуйте задать вопросы и послушайте, что вам ответят. Пусть сами найдут решение проблемы. Так, они почувствуют личную ответственность за результат и научатся новым навыкам и самостоятельности.
Умение слушать состоит из трех ключевых аспектов.
1. Парафраз. После того как человек выскажется, попробуйте перефразировать сказанное. Если у вас получится, собеседник будет в восторге от того, что вы внимательно слушали. Если не получится, вы сразу же обсудите все недопонимания. Парафраз не говорит о согласии, он просто показывает, что вы поняли человека.
2. Открытые вопросы. Они помогают разговорить человека. Закрытые вопросы допускают односложный ответ — да или нет. Они дают мало информации и зачастую провоцируют конфликт. Открытые вопросы часто начинаются так: «Как бы вы…», «Почему они…» или «Что бы вы сделали, если…». Закрытые вопросы обычно начинаются так: «Вы согласны…» или «Стоит ли нам…».
3. Разбор полетов. После каждого важного собрания, уделите несколько минут подведению итогов — вместе с коллегой. Вы ведь по-разному видите и слышите, это поможет вам собрать больше информации. Грамотные выводы охватывают следующие моменты.
– Больные места. У каждого человека на собрании есть свои уязвимые точки, перечислим их. Мы сумели грамотно сформулировать эти моменты и обсудить их? У всех одинаковые больные места или разные?
– Злободневные темы. Перечислим возражения и проблемы, которые люди назвали, услышав сказанное нами на собрании. Мы разобрались с ними? Что нам делать дальше?
– Роли. Кто какую роль играл на собрании? Кто на самом деле принимает решения? У присутствующих общие интересы и приоритеты или нет?
– Язык тела. Что он говорил о том, как люди относятся к темам, которые мы обсуждали?
– Наше собственное поведение. Как мы справились? Что мы можем сделать лучше на индивидуальном и командном уровне? Как лучше распределить ответственность в следующий раз?
– Дальнейшие шаги. Что будет дальше и кто этим займется?
Умение слушать – полезный навык для тех, кто умеет им пользоваться
Крис умен и хитер, у него всегда есть собственное мнение, и он любит добиваться своего. Причем не разговорами, а умением слушать. Он настолько умен, что прекрасно понимает: лучшее, что можно сделать, – замолчать и слушать с самого первого слова.
После того как на собрании все выскажутся, озвучат противоположные мнения, поспорят и успокоятся, Крис вступит в дискуссию и предложит резюмировать сказанное. Затем аккуратно сформулирует несколько сырых идей, предложенных каждым участником собрания. Он представит их группе как замечательные идеи, принадлежащие Кейт, Джулии, Джиму и Амиру. И сразу видно, как Кейт, Джулия, Джим и Амир гордятся собой. В ходе шумного обсуждения Крис не только услышал идеи каждого участника, но и признал их ценными и отметил авторство. Теперь все едят у него с рук. Никто не станет с ним спорить, поскольку это равносильно спору со своими собственными идеями.
Естественно, резюме Криса лишь подтверждает его предвзятое мнение, с которым он приехал на собрание. К концу его резюме, баталии окончены. Крис не только выиграл в битве интеллектов, но и приобрел друзей.
Еще долго после собрания Крис будет приписывать эти блестящие идеи не себе, а другим. В итоге, он соберет целую группу безгранично преданных коллег, и нет ни малейшего риска, что кто-то захочет критиковать эти идеи.

УПРАЖНЕНИЕ 21. Умение слушать
Попробуйте использовать парафраз в ролевой игре с коллегой. Пусть ваш коллега выскажется, затем вы резюмируете сказанное: «То есть ты хочешь сказать, что…» или «Резюмируя твои слова,…».
Составьте список открытых и закрытых вопросов, которые можно задать в разных ситуациях. Для начала обратите внимание, какие вопросы задают другие люди и насколько продуктивны ответы на них.
Проверьте свое умение слушать и проанализируйте собрание вместе с коллегой, который тоже на нем присутствовал.
• Кто что сказал? (Кто поддержал предложение? Кто был против? Почему?)
• Как люди реагировали на разных этапах (не только слова, но и язык тела)?
• Что вы узнали о планах и приоритетах каждого участника собрания?
Снимите себя на видео и особое внимание обратите на вопросы. Составьте таблицу из двух колонок. С одной стороны отметьте количество открытых вопросов, которые вы задали. С другой стороны – отметьте количество закрытых вопросов. Какие ответы получились?

Умение слушать – секретное оружие лидера.


06. Расчеты

Менеджеры используют цифры, как пьяницы используют фонарные столбы: для опоры, а не освещения. Все мы знаем, какой ответ должен стоять в нижнем правом углу таблицы. Поэтому мы подстраиваем данные, чтобы появилось нужное число, с небольшим запасом прочности (маржей безопасности).
Для лидера электронные таблицы — это не цифры, а допущения, которые лежат за этими цифрами. Есть три способа проверить расчеты.
1. Нужно знать ключевые данные, как свои пять пальцев. Вы руководитель; вы должны знать ключевые цифры и показатели. Не нужно вдаваться во все тонкости: взгляните на ключевые расчеты и показатели и посмотрите, насколько они соответствуют вашим ожиданиям. Если не соответствуют, выясните почему.
2. Сыграйте в игру «Что если?». Нужно знать не только ключевые цифры и показатели, но и все основные уязвимые места компании. Это могут быть цены, доля рынка, рост рынка, расходы, процентные ставки и многое другое. Выясните, какие допущения были сделаны и как бы изменился результат, если бы по этим показателям были сделаны другие допущения.
3. Выясните, кто представил расчеты и почему. Доверие к расчетам напрямую связано с доверием к их автору. Сдержанный прогноз прибыли от управляющего с блестящим послужным списком ценится намного выше, чем воодушевленные прогнозы неопытных менеджеров. И наоборот: если вы делаете презентацию, убедитесь, что вам доверяют. Заручитесь поддержкой финансового отдела и опытного, надежного управляющего, прежде чем представить свои расчеты.
Лидер также должен понимать мотивы расчетов. Если управленцы не используют цифры, как пьяницы — фонарные столбы, они используют цифры, как адвокаты — факты. То есть выборочно, для подтверждения своего мнения.
Упражнение 22. Игра в расчеты (и допущения)
Запишите ключевые показатели вашего бизнеса по финансам, рынку, персоналу. Затем сравните их с реальными расчетами. Составьте список ключевых данных, которые вам необходимы. Выучите их наизусть.
Сыграйте в игру. Взгляните на бюджет компании или план на пять лет: каковы основные допущения и как их представить, чтобы продемонстрировать колоссальную прибыль или убыток? Какие действия можно предпринять, для того чтобы позитивно повлиять на результаты основных допущений?

Менеджеры используют цифры, как пьяницы используют фонарные столбы: для опоры, а не для освещения.


07. Решение проблем

Отвечайте на правильные вопросы

Первое правило решения проблем: не пытайтесь сделать все самостоятельно. Решение одного человека редко бывает лучше решения целой группы. Даже если вы придумали действительно хорошее решение, никто другой не почувствует своей причастности к нему и придется потратить уйму времени на то, чтобы убедить их в своей правоте. Поиск решения должен быть совместным процессом, чтобы каждый чувствовал свою причастность и ответственность.
Однако, как лидер, вы не можете просто ставить перед людьми проблему. Нужно тщательно обдумать ее, для того чтобы убедиться, что:
• проблема действительно актуальная;
• вы нацелились на причины, а не симптомы;
• вы знаете, кого нужно подключить к поиску решения, учитывая их навыки, интерес и положение в организации;
• вы можете предложить несколько обдуманных вариантов;
• у вас есть структура и подход к решению проблемы.

Важнейший шаг — найти актуальную проблему. Для этого рекомендую задать три вопроса:
1. Кто несет ответственность за решение этой проблемы? Кто заинтересован в ее решении?
2. Если проблему не решить, к каким последствиям это приведет?
3. Если проблему решить, к каким последствиям это приведет?
Если на эти вопросы можно дать обоснованные ответы, то, скорее всего, проблема актуальная, и вы быстро выясните, кого нужно привлечь к ее решению.
УПРАЖНЕНИЕ 23. Убедитесь, что вы действительно заняты актуальной проблемой
Есть масса прекрасных упражнений, которые демонстрируют, что групповой поиск решения намного лучше индивидуального; зайдите на веб-сайт www.wilderdom.com/games.
Взгляните на ваши текущие проекты и ответьте на следующие вопросы:
1. Кто несет ответственность за решение этой проблемы? Кто заинтересован в ее решении?
2. Если проблему не решить, к каким последствиям это приведет?
3. Если проблему решить, к каким последствиям это приведет?

Найдите актуальную проблему.


Процесс и методика

Добро пожаловать в мир рыбьих костей, шести шляп мышления, мозгового штурма, синектики, SWOT, анализа Парето, древ решения, метапланирования, карт, идейных фанатиков и многих других методов решения проблем. В сети найдется масса ресурсов и консультантов, если они вам понадобятся.
Основные принципы решения любой проблемы относительно просты.
• Понять проблему. Вы должны четко понимать, кто несет ответственность за решение проблемы и кого коснутся последствия ее решения или невозможности решения. Изучите проблему достаточно хорошо, чтобы убедиться, что вы занимаетесь причинами, а не симптомами. Почаще задавайте вопрос «почему?», чтобы найти основную причину проблемы.
• Сформулировать гипотезы. Некоторые доводят мозговой штурм до абсурда («Что если залить весь Нью-Йорк липкой патокой?»). Но если вы действительно понимаете суть проблемы, то за решением не придется далеко ходить. Чтобы провести качественный анализ, вместо того чтобы сыпать сумасбродными идеями, взгляните на проблему с других ракурсов. Как видят ее ваши клиенты? Как ваши конкуренты смогут использовать ее? Как подобные проблемы решают в других странах или отраслях?
• Оценить и выбрать лучшую гипотезу. Не тратьте время на оценку каждого варианта. Пусть команда выберет два-три самых привлекательных варианта. Обычно лучшие идеи остаются в результате естественного отбора. Если вы руководите группой, можете использовать право лидера и добавить еще одну идею для обсуждения.
• Составить план действий. Если первые три шага сделаны верно, то этот шаг — самый простой. План действий может выявить новые, второстепенные проблемы, которые можно решить тем же путем.

Организация и координация

Перечислим несколько простых правил для мозгового штурма, поиска решений и тимбилдинга. Координатор этих мероприятий должен следить за соблюдением правил. Как судья в спорте, он не имеет права принимать чью-либо сторону. У некоторых координаторов есть толстый свод правил, которые только мешают продуктивной дискуссии. Нужно максимум четыре правила. Пятьдесят правил никто не запомнит, а соблюдать то, что вы не помните, невозможно. Перечислим эти правила.
1. Сначала плюсы, потом минусы. Умные люди любят демонстрировать, какие они умные, — они гордятся тем, что проанализировали проблему и нашли ее слабые места. Замечательная стратегия выживания: ведь действительно нужно избегать глупостей. Но это также значит, что мы убиваем идеи до того, как поймем, насколько они хороши. Намного круче и продуктивнее — понять преимущества идеи, прежде чем анализировать трудности.
2. Никаких ракет самонаведения. Это крайний вариант первого правила. Понаблюдайте, что происходит, когда идею сбивает ракета, запущенная очередным умником. Все видят, что предлагать идеи — опасное занятие, поэтому молчат, а это конец конструктивного обсуждения.
3. Сначала основная мысль, потом подробности. Вспомните газеты: заголовок из трех — четырех слов — все, что нужно, чтобы понять суть статьи. Не давайте людям выступать с длинными речами: главное — собрать как можно больше идей. Это значительно облегчает задачу координатора: короткие, емкие фразы можно записать на доске, а вот целую речь писать на доске бессмысленно.
4. Выражайте опасения в позитивном ключе. Вместо «Какая ерунда! Это же стоит уйму денег» попробуйте так: «Как улучшить соотношение расходов и доходов?». Первый вариант ведет к конфликту; второй — к продуктивному обсуждению.

Как опытный регулировщик дорожного движения, опытный координатор аккуратно переносит на доску все предложенные идеи. Когда в воздухе витает слишком много идей, придется некоторые поставить на паузу, пока не освободится посадочная площадка. Опытный координатор сделает этот процесс комфортным и продуктивным для группы.
УПРАЖНЕНИЕ 24. Процесс решения проблемы
Используйте этот план действий, чтобы обсудить с коллегой один из вопросов:
• Как сократить преступность?
• Как повысить пенсии?
• Как повысить сбережения?
• Как обогнать конкурентов?

Невозможно соблюдать правила, которые вы не помните.



08. Распределение времени

Грамотно распределять время — не значит постоянно быть занятым. Мы и так уже слишком заняты, а работы меньше не становится. Главное — эффективно использовать то время, которым мы располагаем. Для этого стоит научиться:
• читать каждый документ или имейл только один раз;
• сделать все правильно с первого раза;
• навести порядок на столе и в голове.
Давайте упростим задачу. Позвольте предложить упражнение, которое научит вас распределять время намного эффективнее, чем большинство людей.
Наведите порядок на столе и в голове.

УПРАЖНЕНИЕ 25. Три способа грамотно распределять время
1. Подумайте, что вы действительно хотите сделать и что вам нужно сделать. Это старый добрый список целей и приоритетов на год, месяц, неделю и день. Когда есть четкое направление, вы точно знаете, что не нужно делать, что лучше делегировать и как не тратить время впустую. Простой вопрос покажет, насколько грамотно вы тратите свое время: «Чем мне запомнится этот год через 20 лет?» Будьте уверены, вам запомнятся не расчеты и отправленные электронные письма или полученные бонусы. Вы запомните свои достижения. Если год – это слишком долго, то подумайте: «Чем мне запомнится этот месяц в конце года?» Точно не тем, что вам удалось вовремя сдать отчет по расходам, отправить 620 электронных писем и остальное время топтаться на месте.
2. Следите за ходом работы. В течение нескольких дней ведите рабочий журнал. Проверьте, насколько ваша работа соответствует вашим приоритетам. Подумайте, что можно делегировать, сократить или прекратить. Если 35 часов работы в неделю сделать обязательным требованием, то некоторым придется проводить в офисе минимум 100 часов, чтобы выполнить такой объем работы – ведь нужно время для бесконечных перерывов, блуждания в Интернете, личных звонков, болтовни, никчемных собраний, обедов, планирования очередного отпуска, офисных вечеринок и свадеб.
3. Составьте приоритетный список дел на сегодня и следуйте ему. Он непосредственно связан с общим списком задач. Анализ ABC (или красный/желтый/зеленый) – простой способ правильно распределить ваше время и задачи – сначала выполнить список А, затем список В, а потом уже список С (если он есть). Научитесь отличать важное от срочного. Фанатики-последователи Кови говорят, что нужно заниматься только тем, что важно: а когда же заниматься срочными делами? К тому же, если бы мы выполняли только важные дела, у нас были бы автомобили с двигателем, но без радио, обогревателя, боковых стекол и других благ цивилизации. Точно так же, если заниматься только срочными делами, каждый день будет аврал и паника. Не обращайте внимание на демагогию самопровозглашенных гуру: найдите соотношение, которое подходит именно вам.

Этот год запомнится вам не количеством отправленных электронных писем.


09. Как принять обратную связь

Голая правда

В большинстве культур начальство не любит давать обратную связь, особенно если она негативная. Как обманутый супруг последним узнает правду, последним, кто узнает о проблемах на работе, будет тот, на ком лежит ответственность за них.
Теоретически у вас должна быть возможность попросить обратную связь и получить ее. (Теоретически вообще не должно быть никаких войн, голода и бедности.) На практике узнать реальное положение дел можно тремя способами.
1. Смотрите на ноги, а не на рот: поступки важнее слов. Взгляните, сколько работы (особенно важной работы) доверяет вам начальство. Если вас перегрузили ответственной работой, не жалуйтесь слишком громко: это признак того, что ваш босс доверяет вам лично и ценит ваше умение добиваться результата. Если у вас куча свободного времени, а коллеги заняты по горло, это повод понервничать. Попросите поручить вам что-то: если вы услышите уклончивые ответы и туманные обещания, то вам точно не доверяют. Нужно найти простые задания, которые вы выполните, продемонстрировав свою компетентность, и завоюете доверие.
2. Прислушайтесь к тишине. Вы знаете официальные критерии оценки вашей работы, но должны также понимать неофициальные критерии своего начальника. Внимательно слушайте все комментарии босса и обратите внимание на то, о каких критериях он говорит. Затем внимательно прислушайтесь к тому, о чем он не говорит. Если он хвалит вас по пяти пунктам и игнорирует остальные четыре, подумайте (и спросите босса), почему он не затрагивает эти вопросы. В лучшем случае у него просто нет о них информации: предоставьте ему необходимые данные. Или, возможно, у него есть некоторые опасения. Выясните их как можно раньше, тогда сможете что-то изменить.
3. Сам себе начальник. Оцените свою работу по трем пунктам:
• по официальным критериям оценки;
• по неофициальным критериям оценки;
• в сравнении с вашими лучшими коллегами.

Именно так размышляет ваш босс. Если вы уже обдумали эти вопросы, то, по крайней мере, будете подготовлены к разговору с начальством. А главное, вы сможете предпринять все необходимые действия для повышения результативности работы.
Последним, кто узнает о проблемах на работе, будет тот, на ком лежит ответственность за них.


Слушать через не могу

Обратная связь часто превращается в обзор негатива. Перечислим три самые распространенные ошибки.
1. Ловушка доктора Панглосса. Персонаж «Кандида» Вольтера утверждал, что «все идет к лучшему в этом лучшем из миров». Нам нравится слышать хорошие новости, и некоторые даже закрывают уши, когда слышат плохие. Психологи говорят, что мы склонны к отрицанию. Плохие новости неприятны, но важны, когда необходимо изменить ситуацию.
2. Ловушка Кассандры. Хотя Кассандра не говорила, что «все к худшему в худшем из миров», общаться с ней было не очень-то приятно. Она всегда предсказывала горести и беды. Солнечная погода для нее была лишь прелюдией к буре. Некоторые не выносят плохих новостей, а некоторым достаточно услышать каплю негатива, чтобы впасть в запредельное отчаяние.

Научитесь слушать и то, и другое: развивайте свои сильные стороны и найдите способ обойти слабости. Некоторые советуют «работать над слабыми сторонами». Это верный путь к катастрофе: никому еще не удалось достичь успеха, опираясь на свои слабости. Как спортсменов, лидеров интересуют не недостатки, а сильные стороны.

3. Ловушка восприятия. Иногда восприятие не имеет никакого отношения к реальности, чего не скажешь о его последствиях. Возможно, босс ошибается, если считает вас лентяем и бездельником. Его восприятие неверно, но последствия этого восприятия вполне реальны.

Когда вы слышите плохие новости, не нужно защищаться или нападать. Попробуйте выслушать объективно. Примените некоторые принципы коучинга (Часть третья, раздел 06) и негативной обратной связи (Часть четвертая, раздел 05). Убедитесь, что поняли сказанное, а затем подумайте, какие действия следует предпринять сообща.
• Какую проблему мы обсуждаем?
• Каковы конкретные примеры этой проблемы? Это случайная, второстепенная проблема или постоянная и весьма серьезная?
• Каковы альтернативные решения проблемы? Какой выход из ситуации предложил бы босс?
• Что теперь делать?
• Кто может предложить коучинг и тренинг по этой проблеме?
• Что это говорит о том, какие проекты и задачи мне следует брать?
• Каковы следующие шаги?
• Когда мы снова встретимся и обсудим, что удалось достичь?

Обязательно выработайте позитивный, согласованный план действий, чтобы вместе поработать над решением проблемы. Пусть ваш босс тоже примет участие — через коучинг, тренинг или ответственность за часть задачи. Важно: сделайте все, чтобы на следующей общей встрече не возвращаться к тем же негативным аспектам.
Иногда восприятие не имеет никакого отношения к реальности, чего не скажешь о его последствиях.



10. Технологии

Не удивлюсь, если крупнейшие технологические компании сговорились уничтожить капитализм. Технологии могут стать идеальным оружием искоренения продуктивной работы в офисе. Приведем примеры.

• Презентации. Раньше они были короткими и информативными, потому что их было сложно сделать. PowerPoint позволяет легко составить огромную презентацию. Но если управленцы тратят свое время на PowerPoint и это лучшее применение для их времени, то платить им нужно соответственно. К тому же презентации стали слишком длинными и бессмысленными.
• Общение. Электронная почта — проклятие, а «ответить всем» — чума. Ее используют не по назначению, в основном для того, чтобы отметиться и обезопасить себя: если что-то пойдет не так, это не ваша вина. Письма порождают новые письма, поскольку каждый хочет показать, что вносит свою лепту. Вместо того чтобы отправить письмо, встаньте, сделайте несколько шагов и поговорите с человеком. Или позвоните по телефону. Электронная почта еще никому не помогала строить доверительные отношения, а ведь работа команды во многом зависит от доверия.
• Социальные сети, игры и онлайн-шоппинг. Чего ни сделаешь, только бы не работать. Причем некоторым специалистам удается делать вид, что они усердно работают, хотя на самом деле они зря тратят время.
• 24/7. Технологии — это неуправляемый монстр, сбежавший из зоопарка. Поскольку мы можем быть доступны 24 часа 7 дней в неделю, мы считаем, что обязаны быть онлайн. А когда мы ничем не заняты, возникает непреодолимое желание проверить электронную почту еще раз. Мы никогда не отключаемся, и в этом нет ничего хорошего.
Технологии могут быть смертоносным оружием, но они же могут быть фундаментом для продуктивной работы. Проблема не в технологиях, а в том, как мы ими пользуемся. Если у вас есть доступ к технологиям, это не значит, что ими непременно нужно пользоваться. Вернемся к нашим четырем примерам и посмотрим, можно ли с помощью технологий повысить продуктивность работы.
• Презентации. Хорошие презентации подобны алмазам: грамотная огранка идет им на пользу. Сократите презентацию до основной мысли и выбросьте все остальное. Результат будет короче и лучше. Можете сами составить презентацию в PowerPoint. Если нужны сложные графики или куча приложений (на всякий случай), найдите эксперта по PowerPoint, он поможет: это будет лучше, быстрее и дешевле. Если единственная польза от вас — слайды PowerPoint, то ваша зарплата должна соответствовать вашим талантам.
• Общение. Существует градация видов общения. Самый эффективный — личное общение: вы видите реакцию человека и можете на ходу корректировать свои слова. Легко добиться доверия и избежать недопонимания. Второе место занимает телефон: собеседника не видно, но, по крайней мере, вы слышите его голос и тоже можете подстроиться на ходу. Наконец, есть несинхронные методы общения, такие как электронная почта. Они вполне подходят для обмена информацией, пересылки файлов, но не для обсуждений и дебатов.
• Социальные сети, игры и онлайн-шоппинг. Их тоже можно использовать, чтобы повысить продуктивность. В качестве вознаграждения за труды. Наметьте несколько задач на день. Например, вам нужно сделать пару неприятных звонков: пообещайте себе несколько минут в социальных сетях после того, как выполните задачу. Сочетание вознаграждения и коротких интервалов работы помогает работать быстрее и лучше. К тому же у вас появится время для отдыха: все исследования за последние сто лет показали, что люди работают лучше, если отдыхают по несколько минут каждый час. И пусть вас не мучает чувство вины за пятиминутный перерыв, конечно, если остальные 55 минут вы провели с пользой для дела.
• 24/7. Ведущие фирмы уже поняли, что монстр совершенно не управляемый, и пытаются укротить его, запрещая сотрудникам пользоваться электронной почтой в определенные дни. В конечном итоге, только вы способны контролировать своего монстра. Подумайте, в какие дни и в какое время вы будете отвечать на почту, и соблюдайте график: можно даже подключить автоматические ответы на письма, для того чтобы люди знали, когда ждать от вас весточки.
Технологии должны быть вашими слугами, а не хозяевами.
Электронная почта еще никому не помогала завоевать доверие.


Часть шестая
Организационные навыки


01. Как принимать решения

Рациональные, политические и эмоциональные решения

Если верить экономистам, все решения политические. Если верить экономистам, последнюю рецессию невозможно было прогнозировать, зато можно прогнозировать еще десяток в будущем. Принятие решений в фирмах — это не упражнение на логику. Это глубоко политический и эмоциональный процесс. Эффективные решения бывают трех видов.

Рациональные решения

В теории можно использовать древо решений, мыслительные карты и Байесовский анализ. Практикующему менеджеру нужен простой инструмент для принятия решений. В основе грамотных деловых суждений лежит умение находить закономерности: если вы посмотрели один и тот же фильм несколько раз, то знаете, что будет дальше, и можете подготовиться. Если вы новичок, задача усложняется: фильм вы еще не видели. В таком случае вам нужна помощь людей, которые его уже посмотрели. Однако таких помощников должно быть несколько. У каждого свой взгляд. То есть они по-разному воспринимают действительность, и мнения у них разные. Когда у вас сложится достоверное представление о закономерностях, вы сможете составить грамотный план действий.

Политические решения

Нет такого понятия, как хорошая идея, которую не осуществили. Первая проверка для любого плана или решения — реализовали его или нет. А это значит, что для своего решения вы должны построить настоящую группу поддержки. Постарайтесь убедить людей в гениальности вашей идеи. Однако не удивляйтесь, если они станут критиковать вас. Ведь это не их идея, и никакой выгоды она им не принесет, зато им приятно задавать вам неудобные, но безумно «полезные» вопросы. Если вы проигнорируете их советы и ситуация выйдет из-под контроля, вы в беде. Если прислушаетесь к их советам, то всю славу они припишут себе.
Вместо того чтобы говорить, слушайте людей. Спросите, что бы они сделали на вашем месте. Возможно, они предложат вполне достойные идеи. В любом случае, раз вы обратились к ним за помощью, они будут чувствовать свою вовлеченность и заинтересованность. Хитрость в том, чтобы не давать им право вето на все решение. То есть если вы обратились за советом в отдел финансов, задавайте вопросы только о финансовых аспектах решения; маркетинг пусть занимается только маркетинговыми аспектами и т. д. В таком случае окончательное решение контролируете все-таки вы.
Приняв совет, вы можете поблагодарить каждого «наставника» за блестящие идеи и показать, как они повлияли на ваше решение. Отметьте, по каким вопросам вы достигли согласия, чтобы люди чувствовали свою ценность и вовлеченность: пусть их заинтересует ваше решение. Если между вами наметились серьезные разногласия, спросите, как бы они разрешили этот вопрос. Лучший вариант — сотрудничество, а не спор.

Эмоциональные решения

Любое решение предполагает риск. Рациональный риск — это оцененный риск, проанализированные нештатные ситуации. То есть вполне банальные, пустяковые риски. Поскольку они известны и рациональны, их довольно просто нивелировать.
Личный, эмоциональный риск — дело другое: если я приму это решение, то буду похож на идиота? Как это повлияет на мою карьеру? Вот почему так тяжело убедить людей поддержать вас и вашу идею. Никто не хочет быть вторым идиотом. Намного безопаснее отказаться, чем согласиться: ведь людей могут уволить, если компания понесет убытки из-за вашей глупой идеи. А если зарубить хорошую идею на корню, никто никого не уволит. Нужно разобраться с эмоциями, а о них не принято говорить. Постарайтесь снизить риски, связанные с вашей идеей. Это еще одна причина, по которой не следует просить специалистов поддерживать идею целиком: попросите подписаться лишь под конкретным пунктом вашего начинания. В таком случае, если вы потерпите неудачу, они смогут дистанцироваться, ничем не рискуя.
Чем крупнее фирма, тем сложнее принимать решения. Каждый хочет участвовать, и каждый может наложить вето на ваше начинание. К тому же мало смельчаков, готовых вытащить голову из песка и принять решение. Это прекрасная возможность. Если вам хватит смелости для принятия решения и умений для убеждения фирмы в его обоснованности, вы сразу добьетесь власти и влияния, как человек дела. Пока остальные прячутся, вы добьетесь успеха.
Лучший путь к победе – сотрудничество, а не спор.



02. Как принимать решения в условиях неопределенности

К сожалению, принятие решений — процесс сложный и неоднозначный. Если бы это было легко, нас всех давно замени ли бы роботы. Принимать решения мучительно и рискованно: никому не хочется выставлять себя посмешищем.
У лидеров есть несколько проверенных путей принятия решений при вечной нехватке информации, времени и ресурсов и при конфликтующих, изменчивых приоритетах. Перечислим основные принципы принятия решений.
• Опирайтесь на свои суждения. Если это ваше решение, скорее всего, вы профессионал. Подтвердите свой выбор убедительными аргументами.
• Обратитесь за советом. Но помните: когда слишком много противоречивых мнений, принять решение очень трудно. Часто основная ценность обсуждения проблемы с другим человеком — не в том, чтобы услышать его мнение, а в том, чтобы самому себе озвучить плюсы и минусы каждого варианта. Чем больше вы обсуждаете, тем больше шансов найти разумное решение.
• Соблюдайте стратегию и ценности фирмы. Когда решение лежит на поверхности, скорее всего, стратегия и ценности фирмы укажут вам верное направление. К примеру, стоит ли возвращать клиенту деньги по такому незначительному поводу? Это зависит от приоритетов вашей фирмы — прибыль, процесс или клиенты. Многие бюрократы предпочитают прятаться за процессом.
• Что бы сделал ваш босс? Это четко покажет приоритеты вашей компании. Точно так же, если ваша команда нуждается в совете, пусть решение принимают самостоятельно. Тогда они будут заинтересованы в том, чтобы все получилось как следует; если решение приняли вы, никто, кроме вас, не гарантирует качество.
• Нацельтесь на результат. Не пугайтесь препятствий на вашем пути. Пусть следующий шаг действительно трудный, но если результат достаточно важен, ради него стоит немного помучиться.
• Союзники. Решение можно назвать хорошим, только если вы его реализовали. То есть нужна поддержка. Невозможно принимать решения только на основе логики, это напряженный политический процесс. Обдумайте, кто основные заинтересованные лица и кто обладает влиянием; обратитесь к ним за советом и постепенно добивайтесь согласия.
Невозможно принимать решения только на основе логики, это напряженный политический процесс.


03. Эффективные собрания

Существует три параметра оценки эффективности собраний. Каждый участник должен суметь ответить на три вопроса в конце собрания:
1. Что я узнал?
2. Чем я помог?
3. Что мне делать дальше?

То есть, получил ли он новые знания, было ли полезно команде его участие, и сформулирован ли дальнейший план работы. Если участники могут дать достойные ответы на все три вопроса, встреча прошла плодотворно. В противном случае, они зря потратили время и вообще не должны были приходить на эту встречу. Такая оценка позволяет избежать посещения общих собраний «на всякий случай» и ради «личного присутствия», превращающих встречу нескольких сотрудников с гендиректором в конгресс всемирного значения.
• На всякий случай. Управленцы приводят с собой всех своих оруженосцев, потому что именно они проделали всю работу и знают ответы на все вопросы. Вдруг кто-то задаст сложный вопрос. Если управленец не знает ответ, нечего ему делать на этом собрании и, вероятно, на его посту.
• Личное присутствие. Младшие сотрудники считают, что если прийти на собрание с гендиректором и просидеть молча до самого конца, это впечатлит гендиректора. Нет, не впечатлит. Лучше бы они занялись полезным делом, раз уж получают зарплату.
Три вопроса, которые мы отметили, отделяют тех, кому нужно быть на встрече, от тех, кто хочет быть на встрече.
УПРАЖНЕНИЕ 26.
Вопросы для собраний
Обдумайте три вопроса по каждому участнику следующего собрания. Если вы считаете, что они не смогут дать вразумительные ответы, не приглашайте их.
Перед собранием составьте четкий план обсуждения. Возможно, у вас только одна цель – перехватить на собрании человека, с которым никак не удавалось поговорить в неформальной обстановке. Не нужно слепо принимать чужие темы обсуждения: вы должны точно знать, чего вы ждете от этого собрания и какой вклад внесете.

Если управленцы не знают ответы на вопросы, они пришли не на то собрание или занимают не ту должность.


04. Управление проектами

Принципы

Результаты проектов, как сражений, обычно предрешены еще до начала. Мудрый лидер вкладывает максимум усилий в то, чтобы правильно начать проект, прежде чем тратить время, деньги и силы всей компании на дальнейший процесс.
Обычно проекты терпят неудачу, из-за того, что становятся жертвой одного из четырех всадников проектного апокалипсиса:
1. неправильно поставленная задача;
2. неправильно выбранный спонсор;
3. неправильно собранная команда;
4. неправильно организованный процесс.

Как показано на рис. 6, чем позже вы бросите такой проект, тем сложнее повлиять на конечный результат. Под конец проекта никакие героические усилия вас уже не спасут: к этому времени итог по большому счету предрешен и все возможности исправить ситуацию упущены. Гарантировать успех, лидер может, лишь с самого начала создав все необходимые условия.
Результаты проектов, как сражений, обычно предрешены еще до начала.

[image: ]
Рис. 6. Проекты: усилия и возможность повлиять на результат


Четыре всадника апокалипсиса

Неправильно поставленная задача
Правильная задача — это чей-то животрепещущий вопрос. Как оценить задачу?
1. Последствия неудачи или успеха довольно значительные, и их можно измерить материально и нематериально.
2. Вопрос не только важный (например, климатические изменения), но и срочный («В следующем году мы обанкротимся, если…»).
3. Организация уже работает над проблемой и переживает период неудач. Если никто не работает над проблемой, то насколько она действительно важная и срочная?
Неправильно выбранный спонсор
Кто-то должен нести ответственность за проблему. Этот человек должен обладать властью и авторитетом для принятия решения. Начните с вопроса: кто должен участвовать в реализации решения? Скорее всего, придется привлечь многих сотрудников из других отделов. Если спонсор сможет объединить их и убедить вложить в дело время, деньги и ресурсы, он на своем месте. Слабый спонсор — гарантированный провал: он не сможет преодолеть неизбежные политические препятствия, когда возникнут трудности.
Неправильно собранная команда
Необходимое условие для эффективной командной работы — состав исключительно из А-игроков. Если проект важен, для него соберут команду А-игроков. Б-команда — признак того, что проект менее важен и обречен на вечные муки — такая команда не сможет добиться нужного результата в нужное время и с нужным качеством, и будет спотыкаться на препятствиях, через которые А-команда легко перепрыгнет. Лидер Б-команды обнаружит, что вечера, выходные и праздники растворились в кризисе и хаосе.
Неправильный процесс
Обычно планирование проекта застревает на этом этапе. Если удалось благополучно избежать первых трех всадников, то этот исчезнет сам собой. Однако никакие грамотные процессы не спасут проект, если первые три всадника крушат все и вся.
Лидер Б-команды обнаружит, что вечера, выходные и праздники растворились в кризисе и хаосе.


Технологии

Фанаты приходят в экстаз от диаграмм Ганта и PERT и метода критического пути и составляют безумно сложные графики (по типу инженерных), понять которые способны только они сами. Диаграммы Ганта и PERT созданы для того, чтобы помочь людям, которым никакая помощь не нужна. А нам, простым смертным, нужно кое-что попроще.
Диаграммы Ганта и PERT созданы для того, чтобы помочь людям, которым никакая помощь не нужна.

Перечислим несколько принципов грамотного планирования проектов.
• Не начинайте с начала. Начните с конца, с четким понимаем того, чего хотите достичь, и сформулируйте это максимум в десяти словах. Если начать с начала, до конца вы никогда не доберетесь.
• Определите минимальное количество шагов до финала — упростите процесс. То есть перечислите основные шаги и укажите их направление. Затем определите временные рамки. Подробно изучите каждый шаг и проработайте все детали, какие сочтете нужным.
• Чем быстрее появятся видимые результаты, тем больше динамики будет у проекта. Люди жаждут мгновенного вознаграждения и хотят убедиться, что играют на стороне победителя.
Теперь перечислим классические ошибки планирования проектов.
• Отсутствие четких результатов работы; конфликт интересов участников процесса.
• Отсутствие четких этапов мониторинга и оценки соответствия целям проекта.
• Излишняя осторожность. Если нужно что-то сделать, сделайте правильно с первого раза. Вкладывать силы в проигрыш — неразумно. Создавать непоказательные пилотные версии и приводить доказательства, которые ничего не объясняют, — пустая трата времени.
• Процессная близорукость. Некоторые фанаты слишком увлекаются своими картами процесса, протоколами рисков, нештатных ситуаций, собраний, телефонных разговоров, всевозможными описями и записями. Цель проекта — добиться результата, а не довести до совершенства процесс.
• Плохая структура и плохое управление (см. ниже).
Начав планирование с начала, до конца вы никогда не доберетесь.


Управление

Старшие менеджеры с большим воодушевлением приступают к проекту, а потом теряют интерес, как только начинаются тяжелые будни. А ведь грамотное управление — необходимое условие для успеха.
Утратить контроль над проектом, промахнувшись мимо цели, и тем самым растратить впустую целое состояние вам помогут:
• отсутствие формальной процедуры управления (Вы правда думали, что консультанты сделают это вместо вас?);
• откладывание принятия решения (Нерешительность убивает проекты и убивает командный дух.);
• частая смена решений.
Не нужно быть семи пядей во лбу, чтобы управлять проектом. Нужна лишь четкая структура. Составьте таблицу распределения задач по следующим пунктам:
• Ответственность. Кто несет ответственность за каждую часть программы? Должна быть жесткая отчетность: все должны знать, кого похвалят или выставят вон в конце проекта — и за что.
• Авторитет. Кто вправе принимать решения, одобрять бюджет и оценивать работу? На каждый проект должно быть одно ответственное лицо, обладающее серьезными полномочиями и значительной властью. Ему не нужно участвовать в повседневной работе, но именно он запустит процесс, а потом объявит о завершении проекта; а между этими вехами он будет помогать с устранением политических преград и мониторингом прогресса.
• Сотрудничество. С кем нужно сотрудничать, с кем нужно консультироваться и по каким вопросам (например, финансисты проверяют ваши расчеты, но они не несут ответственность за итоговые результаты проекта)?
• Вовлеченность. Кого еще нужно привлечь (из-за его знаний, помощи и т. д.) или информировать?

Помимо структуры разработайте четкий процесс управления проектом. Основные принципы довольно просты, но обычно их все игнорируют:
• регулярные коррективы и оценка проделанной работы;
• стандартизированные отчеты;
• быстрый и эффективный процесс принятия решений.
Нерешительность убивает проекты и командный дух.



05. Постановка задач

На автомобильном заводе ставить задачи легко. Работа стандартизирована; есть объективные параметры оценки качества и производительности, и сразу видно, работают люди или нет. В офисе все совершенно по-другому. Ставить задачи в офисе сложно, и тому есть три причины.
1. Неоднозначность работы. Суть менеджерской работы неоднозначна. Зачастую не понятно, выполнена задача или нет, а оценивать качество еще сложнее. Если нужно составить отчет, всегда есть что проверить и есть что добавить. Работа никогда не заканчивается, даже после дедлайна. Это одна из трудностей работы менеджера: если вы человек усердный и кропотливый, всегда будет такое чувство, что можно было и нужно было сделать больше.
2. Непостоянность работы. В день можно выпускать только ограниченное количество продукта. Команда должна принимать решения, заниматься поставками, готовить отчеты, работать с другими отделами. Поэтому невозможно оценить продуктивность. Всегда приходится сравнивать яблоки и велосипеды. Бесполезное занятие.
3. Неоднородные способности. У вашей команды будут разные способности, и это станет очевидным далеко не сразу. Некоторым хорошо удаются одни вещи и плохо — другие. К тому же состав команды меняется: опытные сотрудники идут дальше, и появляются новые — темные лошадки.

Стандартный подход к постановке задач — SMART. Это акроним, который расшифровывают по-разному.
• Конкретность: вы должны знать, чего хотите достичь.
• Измеримость: имеются в виду финансовые, нефинансовые, количественные и качественные параметры. Вы получаете только то, что измеряете, так что вооружитесь правильными «мерками».
• Достижимость или делегируемость: вы должны знать, кто несет ответственность за результат.
• Актуальность и реалистичность: задача должна быть связана с конкретными потребностями бизнеса и быть выполнимой.
• Ограниченность во времени: вы должны знать, когда нужен результат и когда вы будете проверять ход работы.

Как вы понимаете, это намного лучше, чем противоположные характеристики: расплывчатость, неизмеримость, невыполнимость, неактуальность, нереалистичность и несоблюдение никаких сроков. Однако в мире неоднозначной и непостоянной работы SMART-цели непросто сформулировать. Сделайте все, что в ваших силах. Вашей команде просто необходима ясность и четкость. Чем больше ясности вы даете команде, тем лучше.
SMART-целям не хватает одного элемента. Насколько амбициозными должны быть цели — для вас и вашей команды? Если вы считаете, что SMART-цели должны быть реалистичными, скорее всего, вы довольствуетесь уровнем ниже своих возможностей. Реализм — синоним осторожности. Невозможно изменить мир, или компанию, если осторожничать. Вы лидер и ваша роль — вести людей туда, куда они не смогли бы добраться без вашей помощи. То есть вы должны быть амбициозны. В SMART-цели следует добавить еще один элемент — развитие.
Амбициозная цель — та, которую заметят и сочтут значимой, актуальной минимум на два уровня выше вашего положения в компании. Если выше уже никого нет, то амбициозная цель — та, от масштаба которой у команды захватывает дух. Перечислим, почему выгодно быть амбициозным.
• Легче добиться поддержки для достижения грандиозных целей, чем мелких: грандиозные цели привлекают властных людей, а когда они будут на вашей стороне, вы сможете собрать лучшую команду и получить все необходимые ресурсы. Когда добьетесь успеха, вы получите почетное звание будущего лидера.
• Задача лидера — изменить ситуацию к лучшему, а не сохранять статус кво. Вашей фирме нужны люди, готовые проявить инициативу и вести компанию вперед.
• Ваша команда сможет развиваться и расти благодаря сложным, масштабным задачам. Если делать одно и то же, ничему не научишься. Чем больше они учатся, растут и добиваются амбициозных целей, тем больше им хочется работать с вами. Вы станете лидером, за которым люди хотят идти.
• Вы будете расти и развиваться благодаря амбициозности, и вас заметят и поддержат начальство и члены команды.
• Менеджмент во многом опирается на научный подход, который должен быть рациональным и благоразумным. Вам, как лидеру, придется придумать кое-что получше. Пора овладеть искусством неразумного лидерства. Будьте неразумным, негибким в постановке амбициозных целей, но будьте разумным и гибким отношении команды на пути достижения ею этих целей.
В мире неоднозначности и неопределенности вашей команде нужна ясность.


06. Продавать и убеждать

Функции, преимущества и мечты

Продажи — занятие не только для продавцов. Всем лидерам приходится продавать себя, свои идеи и новые инициативы. Не умеете продавать — не сможете руководить.
Во-первых, не думайте только о том, что вы продаете. Даже если ваша идея приводит вас в экстаз. Намного важнее другое — зачем человеку интересоваться вашей идеей. Энтузиазм по поводу нового способа чистки туалетов, может, и мотивирует вас, но далеко не все будут в восторге от этой затеи. Так что придется встать на их место, залезть им в голову и увидеть мир их глазами. Нужно начать не со своей идеи, а с их проблемы.
Все продают: идеи, предложения, социальные мероприятия.
Обычно успех продажи зависит от трех составляющих:
1) функции («Оперативная память моего компьютера составляет 8 Гб»);
2) преимущества («На нем можно редактировать видео»);
3) мечта («Благодаря ему я стану голливудским магнатом»).

Функции касаются продукта и редко интересуют кого-то кроме фанатов и чудиков. Функции — это такие характеристики, как размер двигателя и нагромождение технических аббревиатур. Преимущества уникальны для каждого человека и намного более привлекательны. Например: «Этот порошок стирает лучше» и «Эта машина едет быстрее/она безопаснее». Но если вы затронете мечты людей, то победа вам гарантирована. Приведем примеры.
• В этой машине/куртке вы будете выглядеть крутым и успешным.
• Тренинг по презентациям поможет вам развить актерские способности и реализовать амбиции.
• Эта диета/подтяжка для лица/ботокс сделает вас моложе и сексуальнее.

Не продавайте функции. Как минимум обдумайте преимущества, а в идеале — мечты, которые близки потенциальному покупателю. Подумайте, чего хочет этот человек, а не что у вас есть.
Упражнение 27. Продаем функции, преимущества и мечты
Подумайте, как продать следующие товары через функции, преимущества и мечты. И посмотрите, какой вариант самый убедительный. Попробуйте продать:
• холодильник бедуину в пустыне; семье, живущей по соседству; эскимосу;
• внедорожник многодетной маме, фермеру и известному футболисту;
• карандаш неграмотному индейцу, ребенку и космонавту.

Если вы, продавая товар, затронете мечты людей, то победа вам гарантирована.


Как они мыслят

Мы уже говорили о страхе, алчности, праздности и риске, когда речь шла о мотивации. Теперь мы вернемся к ним в контексте продаж. Они действуют сообща:
• страх: Какую проблему я решаю для этого человека?
• алчность: Какую надежду или мечту я помогаю ему воплотить?
• праздность и риск: Ему легко согласиться? Я устранил риск, который он видит в моем предложении?

Не начинайте со своего продукта, идеи или мнения. Людям это не интересно. Отправная точка — надежды, страхи, мечты и риски человека. Их можно использовать не только для продажи стирального порошка, но и для продвижения своих проектов, идей и предложений, чтобы убедить коллег и начальство: достаточно затронуть их естественные страхи, алчность, праздность и стремление избежать риска.
В качестве простого упражнения подумайте, как использовать надежды, страхи, праздность и риск, чтобы продать внедорожник родителю школьника и предпринимателю (см. табл. 9). Теперь попробуйте продать им мобильный телефон. В обоих случаях вы, скорее всего, обнаружите, что:
• расхваливать такие функции, как мотор, — не самый удачный ход;
• метод продаж целиком и полностью зависит от того, кому вы продаете. То есть успеха можно добиться, если сосредоточиться не столько на продукте, сколько на потребностях покупателя;
• формулировка сообщения иногда отличается от самого сообщения. Продавец не скажет: «Эта машина для снобов», он намекнет о статусе, который ассоциируется с этим автомобилем («Это ограниченный выпуск; многие хотят заполучить его, но немногие могут себе позволить», «Очень популярен у рок-звезд/исследователей/людей с загородной собственностью», т. д.).

Таблица 9. Надежды, страхи, праздность и риск в продажах
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Не начинайте с продукта, идеи или мнения.


Процесс продаж

Недостаточно знать, что продавать. Нужно также знать, как продавать. Вспомним классический цикл продаж из семи этапов.
1. Определить проблему/возможность.
2. Обдумать преимущества решения этой проблемы/возможности.
3. Предложить идею.
4. Объяснить, как она работает.
5. Предвосхитить возражения.
6. Подчеркнуть преимущества.
7. Добиться согласия.

Проверьте реакцию человека на каждом этапе. Цикл занимает от 30 секунд (назначить свидание) до нескольких лет (продать эскадрилью истребителей). Самый важный шаг — первый: определить проблему/возможность с точки зрения покупателя. Пока вы не поймете, чего хочет или в чем нуждается покупатель, вы не узнаете, что продавать.
Допустим, вы хотите предложить коллегам сходить в бар после тяжелого рабочего дня. Семь этапов цикла будут выглядеть следующим образом:
1. «День выдался непростой»;
2. «Нам всем нужно расслабиться»;
3. «Давайте сходим в бар»;
4. «Бар в соседнем доме»;
5. «Первый напиток — за мой счет»;
6. «Мы там прекрасно отдохнем от работы»;
7. «Последний, кто выйдет из офиса, выключает свет».

В начале процесс может показаться сложным. Постепенно вы привыкните и забудете, что когда-то обходились без него. В идеале этот процесс представляет собой в основном монолог вашего собеседника. А вы используете процесс, чтобы проверить, на правильном ли вы пути и куда вы хотите направить разговор.
У этого процесса есть два важных исключения. Во-первых, если человек готов согласиться с вами, можно сразу перейти к завершающему этапу. Потому что чем больше вы говорите, тем больше вы даете человеку шансов передумать и отказаться. Многие выгодные сделки были упущены из-за того, что продавец проявлял чрезмерное усердие и слишком долго разглагольствовал. Во-вторых, если другая сторона начинает возражать, у вас три варианта действий.
Первый. Ответить на каждое возражение. Это очевидный путь, но очень опасный. Вполне может оказаться, что вместо приятного разговора получится жаркий спор. Что если вы не поняли проблему, которую нужно решить человеку?
Лучше выбрать второй вариант. Молча вернуться к началу и убедиться, что понимаете проблему. Так, вы избежите спора и сумеете договориться.
Третий вариант. Наконец, вам может показаться, что возражения несущественные: допустим, это эмоциональная или инстинктивная реакция. На такие возражения нельзя отвечать рационально, потому что это верный путь к конфликту. Успешные продавцы находят способ полностью уклониться от возражений, для этого достаточно изменить тему разговора, отвлечь человека или пошутить. Покупатель редко повторяет свои незрелые возражения и будет рад двигаться дальше вместе с вами.
УПРАЖНЕНИЕ 28. Процесс продаж
Вернемся к холодильнику, автомобилю и карандашу из упражнения 26. Попробуйте продать их с помощью цикла из семи этапов.
Пока вы не поймете, что нужно покупателю, вы не будете знать, что вы продаете.


Заключительный этап: покупка

Покупатели не умеют читать мысли. Они не знают, чего вы от них хотите. Придется задать вопрос: придется закончить обсуждение и завершить сделку. На этом этапе продавцы впадают в панику. На самом деле все просто. Покупатель ждет, что вы попросите о чем-то, иначе получается, что он впустую потратил время на разговоры с вами. Так что задайте вопрос и оформите покупку.
Когда человек готов согласиться, предложите ему совершить покупку. Поверьте, не нужно продолжать продавать, а то по ошибке вы отобьете у человека охоту покупать.
Есть четыре способа завершить продажи/обсуждение:
1. Альтернатива: «Вы хотите красный автомобиль или предпочитаете синий?» Вы не предлагаете вообще не покупать машину. Хитро и эффективно.
2. Активное действие. «Вот ключи от машины. Поставьте свою подпись, и можете уехать на этой машине прямо из шоурума».
3. Прямой вопрос: «Вы хотите купить эту машину?» Очень опасно, ведь человек вполне может ответить «нет».
4. Предположение: «Итак, все согласны, что мы покупаем партию розовых и желтых автомобилей». Этим методом часто пользуются председатели собраний.
Классическая ошибка менеджеров — покидать собрание без четкого плана действий на будущее: вы формулируете свое предложение, обсуждаете возражения, вы одерживаете верх и все довольны. Но, покинув собрание, вы осознаете, что не обсудили следующие шаги: триумф превратился в катастрофу. Всегда нужно обговаривать план действий, даже если следующий шаг заключается лишь планировании следующей встречи на конкретный день и час.
На практике это значит, что всегда нужен план А и план Б перед каждым собранием. План А — это то, чего вы стремитесь достичь к концу встречи. Но может случиться что-то неожиданное, и план А потеряет актуальность. Некоторые соображают быстро и придумывают обходной путь, то есть план Б, на ходу. Остальным лучше заранее подготовиться. Нужен четкий план Б на тот случай, если план А рухнет, чтобы не паниковать: у вас все равно будет возможность завершить встречу с четким планом дальнейших действий.
УПРАЖНЕНИЕ 29. Завершение
Попробуйте все четыре способа завершения сделки для продажи автомобиля и мобильного телефона, о которых мы говорили.
Обратите внимание на каждом собрании, насколько эффективно люди завершают обсуждение и какими инструментами они пользуются. Начните составлять свой собственный список эффективных концовок. Если тот или иной способ окажется неудачным, подумайте, в чем причина:
• проверьте такие параметры, как страх, алчность, праздность и риск;
• проверьте по функциям, надеждам и мечтам;
• проверьте по семи этапам процесса продаж;
• проверьте по методам завершения обсуждения/продаж.

Покупатели не умеют читать мысли. Они ждут, что вы сделаете предложение или зададите вопрос.


Главный секрет

Блестящих лидеров и блестящих продавцов объединяет один секрет: у них два уха и один рот.
УПРАЖНЕНИЕ 30. У вас есть все необходимое для успеха?
Посчитайте, сколько у вас ушей и ртов. Возможно, секрет блестящих лидеров и продавцов доступен и вам.

Главный секрет заключается в том, что лучшие лидеры и продавцы не только имеют два уха и один рот, они используют их именно в этой пропорции. Они слушают минимум в два раза больше, чем говорят. Вы удивитесь, как часто менеджеры сами договариваются до уступки, покупатели договариваются до покупки, а влюбленные — до алтаря. Дайте людям послушать их любимый голос — свой собственный голос, и они решат, что вы чудо.
Об умении слушать мы говорили в части пятой, разделе 05. Если вы можете по-настоящему послушать и понять человека, вы на пути к успеху. Вам может показаться, что умение слушать — всего лишь хитрый прием для роста продаж; так и есть. Но не только. Когда вы попадете на собрание со старшими менеджерами, внимательно наблюдайте, кто больше говорит: обычно самые младшие сотрудники, которые предлагают свои идеи старшим сотрудникам. А старшие, как судьи, обладают наибольшей властью, задают несколько вопросов и вообще редко открывают рот. Говорить меньше и больше слушать — привилегия власти.
Дайте людям послушать их любимый голос – их собственный.

УПРАЖНЕНИЕ 31. Слушайте
Серьезно, попробуйте. Несколько советов помогут вам проанализировать важное обсуждение:
Кто задавал больше всего вопросов? Если вы больше отвечали, а не задавали вопросы, то, видимо, вы говорили больше, чем слушали.
Запишите, что вы узнали от собеседника: если вы по-настоящему поняли его надежды, страхи и мечты, то наверняка внимательно слушали.
Спросите нейтральную третью сторону, кто из вас больше говорил, а кто больше слушал.

Лидеры и продавцы не только имеют два уха и один рот; они используют их именно в этой пропорции.



07. Управление изменениями

Вы готовы к изменениям?

Изменения касаются людей. Нормальные люди не любят изменений. Потому что изменения — это дополнительная работа и риск.
• Я сохраню работу после изменений?
• Кто будет моим боссом?
• Мне понадобятся новые навыки?
• Я смогу добиться успеха?

Когда люди противятся изменениями, они приводят вполне разумные аргументы. Главное — услышать то, что скрыто за этими аргументами, и вы узнаете все об их эмоциональных страхах и политических возражениях на ваше предложение. Хуже всего — услышать оглушительную тишину апатии: ничего не делать — лучший способ не допустить изменений. Первый шаг — проверить, готова ли ваша компания к изменениям. Для этого воспользуйтесь формулой изменений. Вот она во всей своей сомнительной математической красоте. Изменения могут быть успешными, только когда:
П × В × Н × Ш > Р

УПРАЖНЕНИЕ 32. Ваша компания готова к изменениям?
Используйте формулу изменений, для того чтобы проверить готовность вашей команды к изменениям:
П = потребность в изменениях. Сколько боли и страха люди связывают с сегодняшним положением дел?
В = видение конечного результата. Команда понимает преимущества изменений?
Н = навыки и надежность. У команды достаточно навыков и способностей, чтобы справиться с изменениями? Есть ли у вас успешный опыт проведения изменений?
Ш = первые шаги. Какие первые шаги придадут динамику процессу, обеспечат успешный старт и укрепят уверенность?
Р = риски и расходы. Насколько велики личные, политические и финансовые издержки изменений?
Проверьте сначала насколько каждый сотрудник готов к переменам, затем – готова ли вся организация.

Нормальные люди не любят изменений.


Цикл изменений

Изменения редко проходят гладко. Энтузиазм первых шагов растворяется в ожесточенных боях по поводу каждой детали, в возражениях и неудачах. Эти трудности исключать нельзя. Однако можно, по крайней мере, сформулировать ожидания, чтобы никто не удивлялся происходящему.
Цикл изменений обычно следует схеме, указанной на рис. 7.
• Этап 1. Энтузиазм первых шагов и первых побед.
• Этап 2. Постепенное погружение в пучину отчаяния по мере того, как нарастают трудности и оппозиция.
• Этап 3. Долина смерти. Кажется, что хуже уже быть не может. На самом деле не все так плохо: оппозиция показывает, что люди вплотную работают над изменениями, выясняют их масштаб и значимость. На этом этапе появляются новые лидеры, ориентированные на будущее, на решения и действия, а все остальные прозябают в трясине уныния.
• Этап 4. Кривая снова поднимается, когда все видят, что успех вполне возможен. Энтузиазм нарастает по мере приближения к финишной прямой.

[image: ]
Рис. 7. Изменения и долина смерти

УПРАЖНЕНИЕ 33. Как пройти долину смерти
В долине смерти лидер нацелен на решения и действия, пока все остальные терзаются сомнениями.
Шаг 1: запишите на бумаге все рациональные, политические и эмоциональные возражения на вашу программу изменений.
Шаг 2: выбросьте эту бумагу в мусор.
Шаг 3: что вы собираетесь делать, чтобы реализовать изменения, решить задачу и вовлечь в процесс уклоняющихся от него (или обезвредить их)?
Помните, каждый достигает готовности к изменениям в свое время. Быстро приспособиться к изменениям не получится.

Лидер нацелен на решения и действия, пока все остальные терзаются сомнениями.



08. Реорганизация

Здравый смысл

Некоторые наивно полагают, что реорганизация — это поиск идеальной организационной структуры. С годами подобная наивность превращается в цинизм, поскольку они видят, что ничего не меняется и вся корпоративная жизнь, как была, возвращается на круги своя: от централизации к децентрализации и обратно; от функциональности продукта для клиентов к удобству внутренней организации компании; при этом очередное упразднение должностных уровней на самом деле лишь добавляет новые уровни и сумятицу.
Однако лидер все-таки может использовать реорганизацию, чтобы добиться трех благородных целей.
1. Улучшить организационную структуру. Это перекликается с народной мудростью. Новые условия требуют новых методов работы, так что ни одна организационная структура не сможет быть идеальной в течение длительного времени.
2. Изменить соотношение сил. Некоторые лидеры похожи на слабых монархов, которых могущественные бароны захватили в плен и требуют за них выкуп. Если «перетасовать» могущественных баронов — с парочкой ритуальных казней для наглядности — это окажет на них сильное действие: оторванные от своих прежних владений, они начнут уважать власть монарха, станут более зависимыми от его милости. Каждый лидер должен собрать успешную команду. Так что реорганизация касается людей и политики не меньше, чем структуры и логики.
3. Пересмотреть ожидания. Реорганизация — идеальная возможность изменить психологическое соглашение между лидером и членами команды. И речь не только о конкретных задачах: это диалог о методах работы, о плодотворном сотрудничестве и о том, что нужно изменить в будущем.

Теоретически лидер проводит реорганизацию с целью выстроить правильную организационную структуру для поддержки корпоративной стратегии. Это рациональный метод, предложенный консультантами. Однако на самом деле большинство лидеров интуитивно направляют реорганизацию в нужное русло; они начинают с людей, а потом думают, как лучше их использовать. И это оптимальный выход.
Если «перетасовать» могущественных баронов – с парочкой ритуальных казней для наглядности – это окажет на них сильное воздействие.


Жажда скорости

Реорганизуйте быстро. И за один заход. Рассейте все сомнения как можно быстрее, а затем направьте все свое внимание на то, чтобы построить бизнес. Лучшее время для реорганизации — когда вы принимаете новую должность. Большинство гендиректоров меняют состав топ-команды после своего назначения. Для этого есть три причины.
1. Они назначают нужных им людей на руководящие должности как можно быстрее: если руководство не функционирует, ничего хорошего не приходится ждать.
2. Они борются со страхом, неопределенностью и сомнениями, укоренение которых приводит к развитию политиканства и падению дисциплины.
3. Они избегают старых методов работы и общения. То есть изменения, а не стабильность, становятся образом жизни.

Скорость особенно важна, когда нужно «отпустить людей». Если уж обязательно надо прикончить кого-то, по крайней мере, проявите человечность и сделайте это быстро. Юридические обряды лишь продлевают муки всех сторон: жертва отчаянно хватает последние глотки корпоративного воздуха; палач попадает в весьма затруднительное положение, чувствует неловкость, раздражение, гнев и сочувствие; а организация встает как вкопанная и с замиранием сердца наблюдает за происходящей драмой. Уберите человека как можно быстрее. Затем направьте все свое внимание на выживших: они — ваше будущее. Их нужно успокоить и убедить, что вы не собираетесь размахивать молотом во все стороны: им нужно заняться повседневной работой, а не думать о том, как спасти свою шкуру. Если уж обязательно надо прикончить кого-то, по крайней мере, проявите человечность и сделайте это быстро.


09. Набираем команду

Строительство команды

Сколько фактических рабочих часов вы можете обеспечить в день? А в год? За вычетом всех отвлекающих факторов — социальных сетей, бесполезных собраний и бюрократии. Три часа, четыре часа в день? Больше?
На самом деле, не одну тысячу часов плодотворной работы каждый день, если у вас правильная команда. Задача лидера не в том, чтобы все делать самому. Ваша задача — выполнить работу через других людей. Как же создать оптимальную команду и что она собой представляет? Оптимальная команда имеет две характеристики: баланс и ценности.
Баланс
Оркестр из 50 лучших дирижеров мира можно назвать талантливым, но вряд ли от него будет прок. Ошибка многих лидеров — нанимать людей, похожих на себя. Да, жить будет проще, лишь потому что все будут мыслить одинаково. Баланс — это правильное сочетание навыков и стилей.
• Баланс навыков. Большинство лидеров понимает это. Нужны люди с разными навыками, чтобы выполнять разные обязанности. Если вы ненавидите бухгалтерию, то придется полюбить бухгалтеров. Пусть члены команды делают то, что вы не хотите или не можете делать.
• Баланс стилей. Это уже посложнее. Лидеры хотят нанимать людей, похожих на себя, потому что их легче понять. Но оптимальной команде нужны разные мнения и разные подходы. Вам нужны люди, которые видят всю картину, и те, которые могут корпеть над деталями; вам нужны блестящие аналитики и руководители; вам нужны люди, которые мастерски обращаются со словом, и люди, которые мастерски обращаются с цифрами; вам нужны вдумчивые работники и работники экспрессивные. Может, где-то и есть супергерой, который совмещает в себе все эти способности. Но самый простой путь для развития и успеха — сбалансировать сильные стороны и стили каждого члена команды. Разнообразие касается не только национальности, пола и религии, разнообразие касается мышления и взаимодействия людей.
Ценности
Можно тренировать навыки, но нельзя тренировать ценности. И не все ценности хороши. Так что лучше нанимать людей за их ценности, а не только за способности. В идеале вы должны найти и то и другое — подходящие ценности и подходящие навыки — в одном человеке. Но если придется пойти на компромисс, лучше пожертвовать навыками: человек с подходящими ценностями будет быстро учиться и расти. Ценности — это не тот мусор, который фирмы подсовывают в декларации о ценностях или выносят на доску почета. Ценности — это то, что вы хотите видеть в своей команде каждый день. Составьте список «что такое хорошо и что такое плохо», к примеру:
• трудолюбие, честность, старательность, умение быстро учиться и адаптироваться, позитив, уважение к окружающим — хорошо;
• уклонение от ответственности, довольствование средним уровнем, косное мышление, неумение учиться и адаптироваться, цинизм, грубость — плохо.

Все мы знаем людей, которые придерживаются первого набора ценностей, и с ними приятно работать. И все мы знаем, как тяжело терпеть людей, у которых слишком много качеств из второй группы: и мы знаем, что они не изменятся.
Если вы знаете, какие ценности хотите видеть в команде, посмотрите в зеркало. Насколько вы сами демонстрируете эти ценности? Ценности вашей команды будут отражать ваши ценности. Во всем ориентируйтесь на свои основные ценности. Поступайте так, как хотите, чтобы поступали другие.
Многие лидеры пришли к выводу, что они нанимают людей за их навыки, а увольняют за (неподходящие) ценности. Не совершайте эту ошибку. Нанимайте за ценности, а не только за навыки.


10. Развиваем команду

Расширяем команду

Лидерство — двусторонний процесс. Как лидер, вы ждете, что ваша команда выполнит поставленные задачи. Точно так же у вашей команды есть ожидания относительно вас. В краткосрочной перспективе вы должны управлять их нагрузкой и создавать все условия для успеха. В долгосрочной перспективе нужно заботиться об их карьере. Не достаточно воевать за них раз в год, чтобы добиться бонусов и продвижения. Нужно помогать им расти и развиваться, чтобы они преуспели в долгосрочной перспективе. Вы должны помочь им на пути, по которому вы идете вместе с ними.
Есть три способа помочь команде процветать. Используйте все три.
Тренинги
Тренинги предлагает практически каждая программа развития, и зачастую это наименее полезный подход. Обычно члены команды рады ходить на тренинг технических навыков — бухгалтерия или электронные таблицы. Они получают конкретные знания и конкретную отдачу. Но можно быть лучшим в мире экспертом по электронным таблицам и при этом худшим в мире лидером.
Стоит предложить команде отправиться на тренинг по лидерству и «мягким навыкам» и вы услышите длинный перечень оправданий и причин, по которым они никак не смогут этого сделать. Люди избегают подобных курсов по двум причинам.
1. Мнимая слабость. Посещать тренинг по управлению людьми — это как прямое оскорбление. Как будто вы не умеете управлять людьми и должны исправить этот минус.
2. Неодинаковое качество: некоторые курсы замечательные, некоторые — отстой. Если весь день пытаешься угадать, что ведущий пишет на доске и что вообще значат его надуманные теории, ни за что не захочешь вернуться туда, даже если в конце дня предлагают бесплатную выпивку.

На самом деле, пройдя лучший тренинг (с 9 утра, когда вы еще ничего не знали о лидерстве, до 5 вечера, когда тренинг, наконец, закончился), невозможно стать блестящим лидером. Тренинги помогают в некоторой степени, но для развития команды нужны другие инструменты.
Коучинг
Вы — главный тренер своей команды. И научить чему-то людей можно, не указывая им, что делать, а помогая им найти собственный путь. В этом вся суть коучинга, о чем мы уже говорили.
Однако, даже если вы главный тренер команды, есть еще два инструмента.
Во-первых, члены команды могут помогать друг другу и заниматься коучингом. Для этого нужно создать культуру решения задач. Чем больше люди помогают друг другу, тем меньше они полагаются на вас. Объем вашей работы уменьшится, и вы сможете сосредоточиться на решении тех задач, где от вас будет больше пользы.
Во-вторых, каждый член команды может стать коучем для самого себя. Вы — лучший коуч для самого себя. Помогите команде разобраться в основах коучинга, понять структуру этого метода общения. Постепенно они смогут выстраивать внутренний диалог. Им не придется обращаться к вам или другим членам команды за помощью. Они сами смогут развиваться.
Опыт
Опыт ценен только в том случае, если он чему-то нас учит. Вот почему членам команды крайне важно стать собственными коучами.
Как лидер команды, вы должны помочь людям накапливать необходимый для роста и развития опыт. Конечно, такое возможно не всегда. Нудная рутина, которая есть всюду, никого не развивает. Это скука смертная, но она необходима. Как лидер команды, вы должны установить баланс между рутиной и работой, помогающей совершенствованию навыков каждого члена команды.
В случае успеха придется повысить и таким образом потерять лучших членов команды, а это не самая приятная перспектива. Но это значит, что в вашу команду захотят попасть лучшие сотрудники: вы станете трамплином к успеху.
Помочь людям преуспеть — прекрасный способ добиться собственного успеха.
Опыт представляет собой ценность, только если он чему-то нас учит.



Часть седьмая
Политические навыки


01. Умение влиять на людей

Лидерство было относительно простым занятием: вы управляли людьми, которых контролировали. Теперь задача усложнилась. Приходится управлять людьми, которых вы не контролируете. Если хотите добиться результата, нужно работать с другими отделами, с другими фирмами, с клиентами и поставщиками. Невозможно контролировать людей, без которых не обойтись, но можно влиять на них. Влияние позволяет расширить свою власть намного дальше формальных полномочий.
Влияние — ключевой навык лидеров будущего. Перечислим десять вариантов позитивного влияния. Не нужно использовать все. Для начала попробуйте один или два. Даже это многое изменит. Когда овладеете одним, добавьте другой. Постепенно вы почувствуете, что владеете волшебным даром влияния. Никто не поймет, как вы это делаете. Вот ваш чудодейственный микс.
1. Взаимопонимание. Люди доверяют тем, кто похож на них, так что выясните, что у вас общего в плане профессии, личностных особенностей и опыта.
2. Общие цели. Выясните, как они воспринимают мир, что им нужно, чего они хотят и чего боятся. Скорректируйте свои планы, чтобы они сочетались с их планам: не стоит навязывать людям свои взгляды. Увидев мир их глазами, вы сможете повлиять на них.
3. Умение слушать. Чем больше вы слушаете, тем больше узнаете о них и тем больше они будут чувствовать себя в своей тарелке. Пусть люди говорят на свою любимую тему — о себе. Проявите интерес. Умные вопросы приносят больше пользы, чем умные идеи.
4. Лесть. Нет такой ситуации, когда лесть непродуктивна: никто не считает, что его слишком сильно повысили, что он пользуется слишком большим признанием или что ему платят слишком много. Если вы отметите внутренний гений собеседника, трудолюбие и человечность, его восхитит точность ваших суждений и он ответит вам тем же.
5. Постепенный рост обязательств. Не требуйте всего сразу: не пугайте людей. Начните с небольшой ответственности и вовлеченности. Затем расширяйте их.
6. Укрепляйте доверие и надежность. Всегда выполняйте свои обещания. Надежность подобна вазе: ее сложно сделать и легко разбить. А когда разобьете, сложно склеить, и она уже не будет прежней. Так что четко обозначьте, какие обязательства вы на себя берете: легче решиться на непростой разговор и все обсудить, до того как наобещаете с три короба, чем потом извиняться и оправдываться.
7. Управление риском. Люди не любят риск. Объясните, что они ничем не рискуют. Возможно, их восприятие ситуации не соответствует действительности, но последствия вполне реальны. Нужно понять, как люди воспринимают мир и какой риск они видят, и научиться управлять этой реальностью. Ваш взгляд на мир может сильно отличаться от их взгляда. Их восприятие — это та реальность, в которой они живут, так что постарайтесь узнать ее, тогда сможете на нее повлиять.
8. Играйте на их желаниях. Выясните, чего они хотят и что вы можете им дать. Пусть поработают ради этого: будут ценить больше, чем если дать просто так.
9. Что-то за что-то. Взаимообмен всегда работает. Не давайте ничего просто так: это приучает к неправильным ожиданиям. Лучше использовать принцип «ты мне, я тебе»: объясните человеку позитивные и негативные последствия его действий.
10. Сыграйте свою роль: принцип партнерства. Не забывайте, что вы партнер, равный, а не проситель. Нужно общаться как два взрослых человека, а не родитель и ребенок. К вам будут относиться так, как вы себя ведете.
Пусть люди говорят на свою любимую тему – о себе.


02. Как добиться влияния и власти

Влиять на людей сложно. Еще сложнее — влиять на компанию. Но если вы хотите добиться результата, без этого не обойтись. Для влияния нужны правильные связи: вы должны знать полезных людей и они должны хотеть работать с вами. Но влияние и власть — это не просто знакомства.
Перечислив стратегии влияния на людей, разберем теперь стратегии влияния на компанию.
1. Будьте амбициозны — для себя и для компании. Мир помнит Александра Великого, который завоевал весь известный мир к тридцати годам: невообразимая задача для правителя крошечного государства на задворках цивилизации. Кто бы вспомнил Александра Разумного? Да никто. Лидеры ведут людей туда, куда они не смогли бы добраться сами. Ваши амбиции помогут компании, команде и вам.
2. Умение контролировать. Многие лидеры занимают должность, но не обладают властью. Они просто распоряжаются тем, что получили из чужих рук. Для того чтобы контролировать ситуацию, нужны:
– идеи: ваши идеи покажут, как вы измените ситуацию; смелые, амбициозные идеи всегда лучше скромных и осторожных;
– люди: нужно собрать подходящую команду; вы не обязаны ограничиваться той командой, которую унаследовали от предшественника;
– средства: невозможно изменить мир, не оплачивая расходы; деньги — топливо для амбиций, так что постарайтесь обеспечить себе приемлемый бюджет.
Но будьте осторожны: огромный бюджет без великих идей — пустая трата времени и сил, на первом месте всегда идея. Если ваша идея и команда действительно хороши, средства появятся. Если средства не появились, то либо люди не верят в вашу идею, либо не верят в вашу команду, включая вас.
3. Сеть поддержки. В вашей группе поддержки должны быть люди, которые принимают решения, влияют на них, а также все ключевые сотрудники компании, которые могут поддержать вас или помешать вам. Отдел кадров, к примеру, не вправе одобрять ваши планы, зато вполне способен нарушить их. Их часто считают обузой; проявите к ним уважение, и они ответят вам тем же.
4. Ваши планы должны соответствовать планам топ-менеджеров. Убедитесь, что ваши цели и задачи актуальны и полезны с точки зрения топ-менеджеров. Скучные речи, электронные письма и конференции нужны не просто так. Они показывают, к чему стремятся топ-менеджеры. Если вы понимаете, чего они хотят, и найдете способ помочь им в достижении этих целей, то у вас неожиданно появятся друзья на самых верхах.
5. Ловите момент. В моменты истины лидеры выходят на первый план, остальные отступают в тень. Есть четыре типа ситуаций, когда видно, как власть переходит от одного человека к другому. Именно в такие моменты вы становитесь лидером, даже если официальная должность звучит иначе:
– Кризис. В компаниях, где многие уклоняются от ответственности и показывают друг на друга пальцем, кризисы неизбежны. Ищите выход, не живите прошлым и не копайтесь в том, что уже сделано. Сосредоточьтесь на решении, а не на проблеме. Предложите план действий.
– Конфликт. Компания — идеальное место для конфликтов. Именно через конструктивный конфликт определяются приоритеты и распределяются ресурсы. Не уклоняйтесь от конфликта, но выберите позитивный подход, чтобы отстоять и продвигать свои интересы и нужды.
– Неопределенность. Иногда никто не знает, что необходимо делать или кто должен этим заниматься. Многие прячутся за анализом и собраниями: делают вид, что трудятся, не покладая рук, ничем при этом не рискуя. Отважные люди предпочитают действовать, а не зацикливаться на анализе. Так, вы берете контроль в свои руки и становитесь лидером.
– Новые инициативы. Инициативы всегда появляются либо в ответ на внешние трудности, либо в качестве идей топ-менеджеров. Для воплощения этих идей всегда не хватает людей, особенно на ранних этапах. Включитесь в процесс как можно быстрее: помогите сформулировать идею. Затем можете взять на себя реализацию, зная, что идея сформулирована именно так, как хотелось бы вам.
6. Не тратьте время на пустяки. Большинство корпоративных баталий совершенно бессмысленны. Но вы должны знать, когда встать на защиту своих интересов. Если уж вы собираетесь вступить в бой, соблюдайте три правила корпоративных войн, о которых писал китайский философ Сунь-Цзы еще 2000 лет назад:
— сражайтесь только тогда, когда награда стоит того;
— сражайтесь только тогда, когда вы знаете, что победите;
— сражайтесь только тогда, когда нет иного пути достичь цели.

Помните, лучше приобрести друга, чем выиграть спор. Бороться стоит за бюджет, проекты, ресурсы и членов команды. Если все это есть, то жизнь прекрасна; если нет — вас ждет целый год стресса и низких результатов.
В моменты истины лидеры выходят на первый план, остальные отступают в тень.


03. Как влиять на решения

Искусство менеджмента — умение добиваться цели через других людей, которых вы не контролируете. Это значит, нужно использовать не только свою власть, но и влияние. А влияние играет ключевую роль, когда речь идет о критически важных решениях: бюджет, персонал, задачи, приоритеты и т. д.
Классический труд о влиянии на решения принадлежит Нобелевскому лауреату Даниэлю Канеману. Чтобы не пришлось читать все его работы, предлагаю краткое резюме с основными идеями.
• Привязка. Диаметр луны больше или меньше 8000 км? Понятия не имею. Но я закрепил дискуссию на 8000 км. Чтобы закрепить обсуждение, нужно следовать девизу уэльской команды по регби 1980-х годов: «Сначала отомстим». С самого начала укажите границы обсуждений и вопрос, на который нужно получить ответ. Вы хотите привязать обсуждение бюджета на следующий год к 15 %-му сокращению расходов или к 5 %-му росту расходов (с ростом доходов)? Если вы позволите отделу планирования определять параметры обсуждения, все кончится тем, что вы будет искать ответ совсем не на тот вопрос, который вам нужен.
• Социальное доказательство. Если мы наденем на себя ту же форму, что наши спортивные кумиры, неужели мы сможем играть как они? Некоторые надеются на это. Реклама «звезд» творит чудеса: если это подходит чемпионам, то подойдет и нам. Не нужно уговаривать олимпийского чемпиона поддержать вашу очередную идею. Нужно найти внутри вашей компании спонсора, который одобрит ее. Старшие менеджеры — как венчурные капиталисты: их интересует не только качество идеи, но и качество людей, которые ее поддерживают. Ваша задача — найти подходящих спонсоров.
• Повторение. Все рекламщики и диктаторы знают одну вечную истину: повторение работает. Повторение работает. Повторение работает. Повторение работает. Повторение работает. Повторение работает. Повторение работает. Повторение работает. Что работает? Повторение работает! Никогда не уставайте повторять одно и то же снова и снова. В какой-то момент люди запомнят и даже поверят.
• Эмоциональная актуальность. У большинства людей глаза стекленеют от скуки, когда они слышат бесконечные перечни аналитических данных. Мы все привыкли к лоббистам, политикам и даже ученым, которые делают весьма сомнительные заявления, основанные на весьма сомнительной и извращенной статистике; им мало кто верит. Однако мы верим тому, что видим. Поэтому, если свежие данные по трудоустройству показывают, что количество безработных выросло до 15 000, кому какая разница? У меня есть работа, и все прекрасно. Но если наша компания начинает сокращать персонал, то совершенно очевидно, что экономика в плачевном состоянии. Если сократят меня, то у нас в стране не просто рецессия, а самая настоящая депрессия. Желая убедить кого-то, используйте яркие и живые аргументы. Даже вымысел может быть убийственно убедительным. К примеру: «Мы утверждаем, что у нас есть культура высокой производительности, но за последние 20 лет на посту погибло больше людей, чем было уволено в связи с некомпетентностью». Пусть ваши слова будут эмоционально напряженными. Вместо того чтобы показывать исследование о неудовлетворенности клиентов, покажите видео-клип, запись или новость в социальных сетях о клиенте, который сошел с ума из-за плохого обслуживания.
• Ограниченный выбор. Дайте людям 37 вариантов, и их парализует нерешительность: неизбежно появится страх, что они сделали неправильный выбор. Упростите процесс. Достаточно трех вариантов (максимум): один дешевый и неприятный, второй потрясающий, но до абсурда дорогой, и третий — тот, который вы хотите, чтобы они выбрали.
• Страх потери и риск. Никто не хочет быть идиотом, который принял неверное решение. И риск тут не только рациональный. Самый настоящий риск — личностный, эмоциональный: «Что обо мне подумают, если я приму это решение?» Помогите людям проявить себя с лучшей стороны. Дайте им историю, которую они смогу рассказать коллегам о том, почему они приняли такое мудрое решение. Возьмем, к примеру, покупку автомобиля: каждый из нас может рассказать увлекательную историю о том, как мы добились выгодной сделки. Мы нашли хорошую цену, выгодный кредит, бесплатные дополнения, бесплатное техобслуживание или расширенную гарантию. Однако не обманывайтесь: продавец не упустит своей выгоды. У вас останется приятный опыт, а у него — приличный доход.
• Умные менеджеры используют обратную сторону риска. Они показывают, что риск бездействия намного превосходит риск любого действия. «Если мы не потратим £100 млн на обновление наших систем, то эти самые системы развалятся, и мы выйдем из игры». Используйте риск для собственной выгоды.
• Постепенный рост ответственности. Розничные компании часто используют эту хитрость. «Бесплатный пробный период составляет три месяца», и к концу этого периода вы уже на крючке, и потребуется слишком много усилий для переключения на что-то другое. Интернет-компании обожают этот трюк: вы тратите 10 минут на веб-сайте, чтобы забронировать рейс, а потом вам предлагают оплатить бронирование, доставку и т. д.: опять-таки уже совсем не хочется начинать все с начала и искать другого провайдера. Следуйте их примеру. Не требуйте £2 млн сразу. Предложите провести предварительный этап, или пилотный запуск, или тестирование рынка: постепенно набирайте обороты. Разогнавщись, людям сложнее остановиться.
• Радикальная альтернатива: сделайте это. Иногда проще просить прощение, чем разрешение. Так что предположим, вы уже добились одобрения и двигаетесь дальше. Если кто-то захочет вас остановить, пусть сам потрудиться. Возможно, они не желают одобрять ваши действия, но к битве они не готовы: слишком проблематично и рискованно. И они позволят вам продолжить. Только будьте любезны все же преуспеть; в противном случае найдется немало желающих побить проигравшего.
Риск бездействия намного превосходит риск любого действия.


04. Научитесь говорить «нет»

Это важнейший навык лидера. Если сказать «нет» своему боссу, это, конечно, может навредить карьере. Но соглашаться на ерунду — верный путь к стрессу и катастрофе. Главное, научиться говорить «нет» без негатива.
Отказываться тяжело, потому что зачастую предложение становится для вас полной неожиданностью, и вы попадаете в положение, когда нужно ответить либо да, либо нет. Первый принцип — избежать «ловушки ответственности», выиграв время.

Как выиграть время

Когда вас просят взять на себя какие-либо задачи, поддержать новую идею или инициативу, вам нужно время на обдумывание ответа. Время можно выиграть, задавая вопросы. Любыми способами уклоняйтесь от ответов. Иногда возникает желание выслужиться перед человеком и поддержать идею. Однако очень быстро вы обнаружите, что на вас взвалили работу, о которой вы пожалеете.
Используйте принципы коучинга (Часть третья, раздел 06), для того чтобы задать конструктивные вопросы. Ваша цель — задавать открытые вопросы и придерживаться стратегии коучинга.
• Обсудить цель идеи:
— Какую проблему решает эта идея? Для кого?
— Какие преимущества это даст? Кому?
• Понять контекст:
— Кто спонсор?
— Какие сроки?
— На какую поддержку и ресурсы можно рассчитывать?
— Почему мы этим сейчас занимаемся?
— Как это вписывается в другие приоритеты?
• Оценить варианты действий:
— Как еще можно выполнить эту задачу?
• Определить препятствия к успеху.
• Выводы.
К тому времени, как вы пройдетесь по четырем первым вопросам, вы успеете обдумать ситуацию и соберете достаточно информации, чтобы принять взвешенное решение. Кто знает, может вам даже захочется согласиться. Или же во время обсуждения ваш собеседник сам поймет всю абсурдность изначальной идеи и сформулирует новую идею, намного лучше.
Как лидер, вы сами будете предлагать идеи и захотите, чтобы их поддержали. Разверните эту модель задом наперед: подумайте, как бы вы ответили на перечисленные вопросы. Возможно, вы увидите, что нужно доработать вашу идею; по крайней мере, вы избежите неловкой ситуации и не станете предлагать людям нелепые идеи. Но если вы можете четко ответить на все эти вопросы, то, видимо, идея действительно достойная и пора обсудить ее с другими.
Любыми способами уклоняйтесь от ответов.


Игра «сырная лавка»: отказывайте, не отказывая

Лидеры знают, что «нет» — запрещенное слово в корпоративном мире. Оно выставляет вас в негативном свете и совсем не ориентировано на действие. Но иногда просто необходимо положить конец безумию. Вы прошли через метод анализа идеи, но она все равно кружит вокруг вас, будто пчела с плохими намерениями и большим жалом. Нужно что-то делать, чтобы избавиться от нее. Сыграем в игру «сырная лавка».
Игра «сырная лавка»
Игра «сырная лавка» была придумана комик-группой «Монти Пайтон». Покупатель заходит в сырную лавку и просит «стилтон» или «чеддер». Владелец лавки должен придумать, как вежливо сказать, что такого сыра нет и при этом не говорить, что сыра нет. Отговорки могут быть такими:
«Простите, сейчас не сезон».
«Разве вы не знаете, что этот сыр вреден для здоровья?»
«Давно вышел из моды».
«Я бы не скормил это даже своей собаке».
Первый, кто назовет сорт сыра или не сможет придумать отговорку, проиграет.


Корпоративная игра «сырная лавка»

В корпоративной версии этой игры нужно найти причины не поддерживать идею, но при этом не отказываться от нее открыто. Есть три основных способа обороны.
1. Приоритеты:
— «Насколько это вписывается в мои приоритеты? От каких из них вы предлагаете мне отказаться ради вашей идеи?»
— «Этим нужно заняться до или после Х (который намного актуальнее и важнее)?»

2. Процесс:
— «Можно сделать это по-другому?» (лучше, быстрее, дешевле, с меньшим риском).
— «Как обеспечить успех?» (люди, бюджет, время, связь с приоритетами). Если перечислить длинный список требований к успеху, человеку захочется отказаться от идеи.
— «Почему бы нам сначала не провести полную оценку/тестирование, исключив тем самым всякий риск?». К тому времени, как вы проведете оценку, все переключатся на другое блестящее начинание.
3. Люди:
— «Для кого эта идея?» (связь с приоритетами). Если не для влиятельного спонсора, выразите сомнение в успехе идеи: предложите поискать спонсора получше, обычно это непосильная задача.
— «Кто должен этим заняться?» (не вы).
Лидеры знают, что «нет» – запрещенное слово в корпоративном мире.

Помимо «сырной лавки»
Лучшая тактика сопротивления — бездействие. Не спорьте и не сопротивляйтесь. Пусть другие примут огонь на себя. Участвуйте только в неизбежных битвах. Бездействие порождает врага, которого никто не может победить: застой. В компании столько всего происходит, что ни у кого не будет ни времени, ни сил, чтобы протолкнуть идею, которая вам не нравится. Если ее все же удастся протолкнуть, несмотря на ваше бездействие, у вас будет полно возможностей присоединиться к победителям, пока процесс будет потихоньку набирать обороты.
Лучшая тактика сопротивления – бездействие.



05. Принцип партнерства

Отношения в фирме — это настоящий бардак. Мы соперничаем и сотрудничаем со всеми своими коллегами. Все чаще корпоративная иерархия подвергается критике внутри компаний. За пределами компаний уже стало очевидно, что элите никто не доверяет и никто ее не уважает. Профессионализм и квалификация работников постоянно растут: они уже не готовы мириться с тем, что вынуждены подчиняться людям, которых считают намного менее компетентными, чем они сами.
Как же общаться с коллегами, с начальством и с подчиненными? Как лидерам, нам нужен совершенно новый подход. Если мыслить в рамках иерархии, мы скатимся до отношений родитель-ребенок, которые собственно и заложены в любой иерархии. Босс — это родитель, он либо поддерживает ребенка, либо жестоко обращается с ним, и указывает, что делать. Не удивительно, что менеджеров никто не любит.
Вместо отношений родитель-ребенок нужно наладить взаимодействие двух взрослых. В повседневной работе игнорируйте иерархию и относитесь к коллегам наверху, внизу и рядом с вами как к партнерам. Иерархия всплывает в важные моменты, такие как выплата зарплаты и повышение в должности. Но в повседневной работе можно общаться с коллегами как с партнерами. Относительно иерархии вы можете быть выше или ниже их, но это неважно: вам вместе нужно достичь конкретной цели и вы все привносите свои уникальные способности в общую работу. Сосредоточьтесь на способностях, а не власти.
Принцип партнерства применим на любых уровнях иерархической лестницы.

Как работать с начальством

Если вы поступаете и выглядите как неопытный новичок, именно так к вам и будут относиться. Перечислим классические симптомы:
• вы говорите слишком много и слишком быстро (или, наоборот, сидите словно воды в рот набрали);
• одеваетесь не по статусу;
• ерзаете и нервничаете;
• слишком спешите обозначить свою точку зрения, которую тщательно подготовили заранее, но которая абсолютно не актуальна, учитывая ход собрания или обсуждения.

Если хотите, чтобы к вам относились как к партнеру, нужно вести себя соответственно. Для этого придется изменить даже образ мыслей. Вы не младший сотрудник, мечтающий об аудиенции у своего гуру. У вас есть конкретная роль, сыграв которую, вы помажете гендиректору достичь его целей. Только вы можете внести свой вклад, так что находитесь здесь и сейчас по определенной причине. Если вы выбрали правильную стратегию, изменится и ваше поведение: ведь поведение — прямое следствие мышления. Как стоит себя вести:
• сохраняйте спокойствие и сосредоточенность;
• слушайте и будьте готовы подстроиться под то, что вы услышите;
• одевайтесь достойно;
• обдумайте, с какой целью вы идете на собрание и какой вклад можете внести.

Многое зависит от подготовки. Подготовиться к презентации легко: вы составляете текст, и общение в основном одностороннее. Готовиться к обсуждению намного сложнее. Дискуссия может развиваться совсем не так, как вы предполагали; вы должны понимать интересы и потребности всех присутствующих; вы должны грамотно отреагировать на любое развитие событий и все равно добиться нужного вам результата. И вам нужен план Б на тот случай, если план А не сработает. Но если вы хорошо подготовитесь, то будете чувствовать себя уверенно и выглядеть соответственно. Это верный путь к тому, чтобы стать партнером, а не младшим сотрудником.

Как работать с подчиненными

Думаю, всем понятно, почему люди не любят традиционное начальство. Перечислим классические симптомы:
• они говорят, но не слушают;
• указывают, а не задают вопросы;
• выражаются резко и грубо;
• полностью игнорируют персонал.

Если вы относитесь к членам своей команды как к партнерам, ваше мышление меняется. Вы видите, что каждый может внести свой вклад. Как лидер, подумайте, как добиться от них наилучших результатов. Каждый член команды обладает способностями, знаниями и информацией, которые полезны для общего дела. Они видят и слышат то, чего не видите и не слышите вы. Вам нужно все, что они могут дать. Точно так же им многое нужно от вас: ресурсы, направление, поддержка, советы. Обращайтесь с ними как с партнерами, и они проявят интерес и ответственность, а не слепое подчинение. Чтобы обращаться с членами команды как с партнерами, нужно делать противоположное тому, что делает традиционное начальство:
• слушайте свою команду, не перебивайте;
• задавайте умные вопросы, вместо того чтобы давать умные ответы;
• уделяйте время своей команде;
• подумайте, какой вклад может внести каждый член команды;
• цените вклад вашей команды, не игнорируйте его.

Вполне очевидные, разумные принципы, однако благоразумие — большая редкость в большинстве фирм. Если вы сделаете это, вы выделитесь на фоне остальных, а результаты вашей команды превзойдут ожидания.
Если вы выглядите и поступаете как неопытный новичок, именно так к вам и будут относиться.



06. Переговоры

Принципы

Переговоры — облагороженный вид продаж и принятия решений. Часто их ошибочно представляют в виде сражения, где одна сторона побеждает, а другая проигрывает. На практике эффективные переговоры опираются на два основных принципа: 1) взаимная выгода; 2) акцент на интересы, а не мнения.
Смысл переговоров не в том, чтобы обдурить кого-то. Иначе начнется драка, в которой вы вполне можете проиграть. Сотрудничайте, а не соперничайте. Все величайшие победы одерживаются без сражения.
Для того чтобы победить без драки, выясните, чего ожидает от этих переговоров другая сторона. Задача — мыслить чуть шире, чем издержки и цена. Обдумайте интересы человека и направьте обсуждение на эти интересы, а не на мнения. К примеру, переговоры по поводу зарплаты — классический спор, в котором всегда есть проигравший. Либо одна сторона платит слишком много, либо другая получает слишком мало. Если опираться на интересы людей, то можно по-другому взглянуть на ситуацию. Работодатель хотел удержать талантливого сотрудника, которого интересуют не только деньги. Он думает о карьере, балансе между работой и личной жизнью, рисках и выгоде. В компании скоро начнется новая программа и тяжелый проект.
Учитывая это, можно выстроить продуктивный разговор о том, чего на самом деле хочет сотрудник: как сбалансировать рабочие и семейные обязанности, сколько дополнительной работы он готов взять, принимая вместе с тем ответственность и риск, какие навыки он может развивать и сколько поддержки и ресурсов ему необходимо (например, оплату тренингов или перерывов на научную деятельность с сохранением зарплаты). Оказывается, деньги — всего лишь одна из многочисленны тем для обсуждения. Обе стороны смогут теперь обсудить компромиссы и прийти к взаимовыгодному решению.
В хороших переговорах вместо «я/ты» приходит другой подход — «мы». Стороны обсуждают общее решение, вместо того чтобы воевать друг с другом.
Переговоры по поводу партнерства
Партнерство задумывалось как брак, заключенный на небесах. Хиро обеспечивает качественные продукты, а Джейн – блестящий список покупателей этих продуктов. Их представили друг другу, и, казалось, ничто не мешало успеху. А потом все разладилось. Хиро сразу принялся вычислять, на какое долевое участие он может рассчитывать за свой продукт: он хотел больше половины, потому что без него ничего этого вообще не было бы. А Джейн тоже хотела больше половины, потому что Хиро не смог бы продать свой товар без ее помощи. Попробуем добраться до сути вопроса.
На самом деле Хиро нужны деньги (понятное дело, но это не то же, что долевое участие), признание заслуг и возможность создать новые потрясающие продукты. Ему ненавистна сама мысль о том, чтобы погрузиться в детали повседневного управления компанией. Джейн хочет построить бизнес с портфолио продуктов и настоящей командой поддержки. Взглянув на эти интересы, обе стороны поняли, что вполне могут счастливо сотрудничать: Джейн будет продавать продукт Хико под его брендом, и даст ему аванс, чтобы он продолжил свои исследования и не тратил время на бизнес, а также роялти, чтобы он заработал приличное состояние, если все сложится. Джейн получила долю в 100 %. Обе стороны довольны: они получили то, что хотели.

Все величайшие победы одерживаются без сражения.


Процесс

Вы наверняка разбираетесь в продажах. Переговоры развиваются по той же логике. Разница лишь в том, что вы сотрудничаете со второй стороной и совместно разрабатываете разумное решение, а не просто продвигаете собственное решение. Процесс выглядит следующим образом.
1. Обсудить проблему. С какой общей возможностью или трудностью мы можем друг другу помочь?
2. Оценить преимущества. Какова выгода для каждого из нас? Каковы наши интересы, а не только наше личное мнение?
3. Предложите идеи. В переговорах нужно проанализировать ряд идей и возможностей: не зацикливайтесь на одном решении, которое предполагает простой ответ: либо да, либо нет. Оставьте возможность для маневра.
4. Объясните, как это работает. Вместе обсудите план действий, чтобы обе стороны считали себя причастными к решению — и чувствовали свою ответственность.
5. Предупредите возражения. Вместе определите возможные подводные камни и как их обойти.
6. Подчеркните выгоду. Помните о награде: ведь ради нее вы сотрудничаете друг с другом. И подробно обсудите, ожидания каждой стороны.
7. Завершение. Проработайте ответственность сторон и последующие шаги.
Чтобы обсудить все это, придется встретиться не один раз.
Вы работаете вместе, а не просто продвигаете собственное решение.


Сети

Наивные люди ведут переговоры с одним человеком в надежде, что он обладает всеми полномочиями, авторитетом, ответственностью, временем и желанием представлять всю организацию. В реальной жизни все по-другому. Многие переговоры зависят от умения повлиять на целую сеть сотрудников. Если вы зависите только от одного человека, готовьтесь к провалу. Ваша задача — выяснить, кто входит в нужную вам группу, и повлиять на нее. Как правило, работают шесть основных функций в переговорах с сетью.
1. Авторитет. Этот человек вправе принимать окончательное решение и определять бюджет. Вполне возможно, что вы увидите его только в самом начале и в самом конце переговоров. Даже если вам повезет, и именно этот человек будет вашим основным контактным лицом, ему все равно понадобится ваша помощь в управлении сетью в его собственной организации.
2. Пользователь/автор предложения. С этим человеком вы будете вести переговоры на повседневном уровне. Именно он предложил перспективную возможность или сформулировал проблему, в решении которой вы участвуете. В идеале он станет вашим коучем (см. ниже), чтобы вместе с вами добиться поддержки компании. Нужно, чтобы пользователь работал вместе с вами, а не против вас: для этого постарайтесь понять и уважать его реальные интересы.
3. Технические покупатели. Эти люди следят за соблюдением конкретных стандартов и процедур. Обычно они работают в финансах, HR или в отделе безопасности и охраны труда. Они не могут одобрить предложение, но могут засунуть его на самую дальнюю полку. Их часто игнорируют, что делает их опасными. Но если подключить их к делу на раннем этапе, от них будет много пользы и они расчистят вам путь.
4. Ключевые влиятельные лица. Эти люди не всегда заметны в организационной структуре. Они обладают неформальным авторитетом в принятии решений. Это могут быть коучи руководства, члены совета директоров (без исполнительских полномочий) или старшие нелинейные менеджеры, которым все доверяют. Обратите на них внимание: их мнение зачастую имеет вес, потому что они выше повседневных политических баталий.
5. «Привратники». Они способствуют или препятствуют доступу к тем, кто принимает решения. Секретари — очевидный пример. Хорошие отношения приводят к тому, что у нужных людей волшебным образом освобождается «окно» в графике; плохие отношения означают, что все двери для вас закрыты. Берегитесь управленцев, которые обещают встречу с гендиректором или другими старшими лидерами. Обычно это всего лишь игра: «Сделайте то, что я хочу, и я (возможно) устрою вам встречу с гендиректором». Считайте, что вы утратили контроль и шансы приблизиться к нужному человеку ни сколько не увеличились.
6. Коучи. Это ваши союзники, они помогают выжить в джунглях корпоративной жизни. В компании всегда есть кто-то, кто видит ценность ваших идей и желает вам успеха. В идеале все участники сети контактов должны стать вашими коучами: они должны воспринимать ваши отношения как партнерство, а не переговоры. Если вы поняли их интересы, они будут более чем счастливы помочь и поддержать.
УПРАЖНЕНИЕ 34. Как влиять на сеть контактов
Эти сети бывают не только в торговых отношениях. Попробуйте определить сеть влиятельных контактов для следующих ситуаций:
• вы хотите продвинуть крупный проект;
• от кого будет зависеть ваш следующий бонус или повышение.

Теперь сделайте еще один шаг вперед и определите по каждому человеку:
• болевые точки: как заставить его поддержать меня?
• приоритетные проблемы: какие у него трудности или ограничения (время, деньги, власть)?
• что мне нужно сделать, чтобы перетянуть его на мою сторону?

На одного человека достаточно одной страницы, где вы будете записывать все подробности и отчет по каждой встрече с ним, а также следующие шаги. У вас будет подробная карта, которая покажет, где вы сейчас находитесь и куда вам нужно попасть, чтобы успешно реализовать ваш проект, повышение, предложение или бонус.

Если вы зависите только от одного человека, готовьтесь к провалу.



07. Нетворкинг

Как разбить лед

Кому-то это нравится, кому-то нет. В любом случае у вас будет масса возможностей выстроить сеть контактов внутри организации и за ее рамками. Большинство упускает эту возможность. Только посмотрите, что происходит на конференциях: люди общаются с теми, кого уже знают — кто работает с ними в одном городе, на одной должности и в одном статусе. Лишь немногие действительно используют возможность расширить контакты: люди предпочитают оставаться в зоне комфорта среди знакомых. Лидер, который ни разу не выходил за пределы зоны комфорта, вряд ли добьется успеха.
Нертворкинг играет важную роль. Более 70 % вакансий закрывается именно через знакомства, а не благодаря хедхантерам или официальным объявлениям. Ваша карьера, возможно, зависит от нетворкинга. Внутри вашей компании вы зависите от знакомства с людьми, которые могут поддержать ваши инициативы, очистить вам путь наверх или обеспечить другие возможности.
Подготовка важна. Вы должны знать, с кем нужно поговорить и почему. Составьте список вопросов, по которым вам может понадобиться помощь и поддержка: это позволит отыскать интересные возможности на конференциях и нетворкингах.
Простой подход к нетворкингу состоит всего из трех пунктов:
• Увлечь. Подготовьте несколько стандартных вопросов, чтобы разбить лед. Королевская семья, к примеру, всегда спрашивает своих гостей: «А вы чем занимаетесь?» Пусть люди поговорят на свою любимую тему — о себе. Они будут благодарны за такую возможность. Пока они говорят о себе, вы поймете, чем их зацепить.
• Вдохновить. Для начала нужно добиться взаимопонимания. Ищите общие моменты: интересы, хобби или знакомых. Хотя энтузиазм до сих пор и считается «диагнозом» в темных закоулках госслужбы, остальные представители рода человеческого ему рады (если, конечно, в ваши увлечения не входит подсчет числа поездов на вокзале — в этом случае, вы вряд ли нашли бы время читать эту книгу).
• Задавать вопросы. Выясните, что их интересует и какие у вас общие увлечения. Не пытайтесь сразу же поговорить о работе: предложите встретиться позже и подробнее все обсудить. Не втягивайте их в переговоры: сначала добейтесь взаимопонимания и права на дальнейшее общение.
На следующий день отправьте электронное письмо с благодарностью и выполните все обещания, которые вы дали.
Пусть люди поговорят на свою любимую тему – о себе.


Как строить доверие

Между широким кругом знакомых и эффективной сети контактов есть разница. Старомодная картотека с массой визиток не так уж полезна, если никто не отвечает на ваши звонки или все заняты на сто лет вперед, стоит вам попросить о встрече. Нужно продвинуться дальше этапа знакомства и строить отношения.
Не путайте партнерские союзы и деловые контакты с дружбой, даже если вы вместе ходите на социальные мероприятия, организованные компанией. Вспомните слова лорда Палмерстона: у нас нет вечных друзей, лишь вечные интересы. В бизнесе не ждите постоянных союзников, не говоря о друзьях. Даже ваши интересы меняются.
В нашем непостоянном мире нужно закрепить отношения общими интересами и общей выгодой. В основе любого союза — доверие. На что вы готовы, чтобы помочь человеку, которого не знаете и которому не доверяете? Строя союзы, помните о формуле доверия:
Д = (Ц × Н) / Р

Старомодная картотека с массой визиток не так уж полезна, если никто не отвечает на ваши звонки.

УПРАЖНЕНИЕ 35. Строим союзы и завоевываем доверие
Составьте список людей, чья поддержка вам нужна, включая вашего босса. По каждому из них составьте профиль доверия, чтобы проверить качество ваших отношений. Воспользуйтесь формулой доверия: Д = доверие, Ц = общие ценности.
У вас должны быть общие цели, ценности, приоритеты и восприятие ситуации. Симпатия тут не нужна. Главное, что вы говорите на одном языке. Тогда можно довольно быстро выстроить доверие, даже если вы ни разу раньше не встречались. Цель – найти общие интересы.

Общение начинается с сердца, а не с головы. Найдите способ затронуть людей на эмоциональном уровне. К примеру:
• Пусть поговорят о себе. Проявите интерес, он творит чудеса.
• Найдите общих коллег («Вы знаете того-то и того-то?»).
• Найдите общий профессиональный опыт: торговые представители любят рассказывать друг другу о военных победах, как и большинство предпринимателей.
• Найдите общие социальные интересы.
• Если встреча проходит у них в офисе, оглядитесь в поисках важной информации. К примеру:
— Дипломы и другие знаки профессионального признания: «Вижу, вы получили диплом Гарварда/Галле/Гамбурга. Очень интересно. Расскажите об этом».
— Фото старинного автомобиля: «Ваш красавец? Давно у вас?»
— Фотографии озер: «Как красиво! Вам нравятся пешие прогулки? В Озерном крае? Замечательное место!»
Что касается вашего босса, вы должны четко понимать:
• по каким критериям в конце года буду оценивать его работу и определять бонусы (то есть его интересы);
• три основных проекта, которые он ведет в этом году;
• его профессиональные амбиции и как он планирует их достичь;
• его личные интересы и насколько они пересекаются с вашими.

Если удастся привлечь сердце, с головой вы точно справитесь. Для того чтобы сеть контактов заработала, нужно найти общие интересы и взаимную выгоду. Перечитайте раздел, посвященный навыкам продаж (Часть шестая, раздел 06): попробуйте сформулировать общую проблему или возможность, над которой можно вместе поработать, с явной выгодой для обеих сторон.
Вернемся к нашей формуле: Н = надежность. Насколько надежными вы считаете друг друга: вы выполнили обещания, которые дали друг другу? Доверие обычно начинается с небольших обещаний и обязанностей, а затем переходит на более серьезные поступки. Надежность, гарантирует, что слова не разойдутся с делом. Здесь мелочи имеют значение. После встречи отправьте открытку с благодарностью или резюме встречи. Скорость впечатляет: она показывает, что вы оба работаете на результат и действительно заинтересованы в успехе.
Р = риск. Мы часто задумываемся только об объективном риске: финансы, здоровье и безопасность, юридические и политические вопросы. Это важно, но несущественно для строительства и укрепления партнерских союзов, доверия и сети контактов. Настоящий риск всегда личностный.
Взгляните на риск с точки зрения другого человека: как это повлияет на него, во что это обойдется, сколько усилий на это потребуется и как он будет выглядеть в случае успеха или провала? Чем меньше риск и усилия второй стороны, тем больше шансов, что она согласится сотрудничать с вами.
Для создания репутации надежного человека начать придется с малого риска и шаг за шагом строить доверие. Ваша сеть контактов будет расширяться от человека к человеку, от действия к действию.
Общение начинается с сердца, а не с головы.



08. Как управлять без власти

В традиционной компании люди подчиняются вам потому, что вы босс. Но теперь люди, которые зависят от вас, не обязаны подчиняться вам, потому что многие из них не входят в вашу команду. Они должны захотеть подчиняться вам. Это все меняет — командовать и контролировать уже не получится. Нужно найти способ взрастить преданных поклонников, а это для многих лидеров — непосильная задача.
Они хотят быть популярными — и действительно стараются быть популярными. Логично, но бессмысленно. Стремление к популярности — верный путь к слабости. В краткосрочной перспективе вы будете популярны, в долгосрочной — вас ждет провал. Это проклятие всех политиков в демократических странах: для того чтобы добиться власти, им нужно быть популярными, но желание быть популярными мешает им быть успешными лидерами.
Если ваш козырь — популярность, вы будете избегать всех сложных решений и сложных разговоров. Вы не будете развивать команду; вы останетесь в зоне комфорта привычного бизнеса; вы будете колебаться и уклоняться от оценки качества работы команды; вы не станете бороться с другими отделами и командами, когда это необходимо. Вас ждет тихая, спокойная жизнь посредственности. Вы провалите тест на лидерство и не сможете привести людей туда, куда они ни за что не попали бы в одиночку.
Если популярность — шаткая опора для лидера, то же самое можно сказать о власти. Сейчас уже людей невозможно заставить сотрудничать. Сложно заменить демократию на диктатуру. В наше время люди имеют право выбора. Если им не нравится работать с вами, они найдут другой вариант. Лидер без последователей — не лидер.
Что ж, если популярность и власть не подходят, на что опираться?
Новая опора лидерства — уважение. У уважения две важных составляющих: доверие и позитивные возможности для развития. О доверии мы уже говорили. Напомню, что доверие строится на общих ценностях (когда вы говорите на одном языке) и надежности (вы всегда выполняете свои обязательства и слова с делом у вас не расходятся).
Доверие — это прекрасно, но для уважения его недостаточно. Как лидер, вы добьетесь уважения через позитивные возможности для развития команды. Ставьте амбициозные цели. Эти цели повысят профессиональный уровень сотрудников и позволят им почувствовать, что они достигли чего-то значимого. Если вы ставите перед командой сложные задачи, но не поддерживаете их, это неразумно. Трудности должны быть позитивными.
А позитивные трудности требуют, чтобы вы поддерживали команду. Создайте все условия для успеха, помогайте, наставляйте их. Если возникнут трудности с качеством работы, решайте их в позитивном ключе. Помогайте членам команды проявить себя. В процессе позитивного развития тяжелых разговоров не избежать. Эти непростые разговоры — о целях, сроках, ресурсах и качестве работы — всегда должны быть конструктивными.
Стройте уважение через доверие и позитивные возможности для развития и вы станете лидером, за которым люди хотят идти, а не они обязаны подчиняться.
Как лидер, вы добьетесь уважения через позитивные возможности для развития команды.


09. Управление снизу вверх

Как управлять своим боссом

Большинство считает, что ими управляет их босс. Лишь немногие имеют на этот счет противоположное мнение: если хотите добиться успеха, придется научиться управлять своим боссом. В современных организациях, если нужно выполнить задачу, придется сделать это через людей, которых вы не контролируете: коллег, а также вашего босса. Управлять боссом — важнейший менеджерский навык. В качестве простого теста запишите пять качеств, которые вы хотели бы видеть в своем подчиненном. Забудьте формальную систему оценки. Подумайте, чего вы действительно ждете. Скорее всего именно этого ждет от вас ваш босс. Перечислим пять качеств сотрудника, ожидаемых начальниками.
1. Трудолюбие. Может, вы тешите себя надеждой, что безделье или презентеизм[5] сойдут вам с рук. Однако большинство боссов все же не идиоты, хоть и похожи на них. Они ждут от вас серьезного вклада, а это требует серьезных усилий. Они видят, кто действительно вкладывается, а кто работает по минимуму, просто чтобы выжить.
2. Инициатива. Не ждите, когда вам укажут, что делать; не ждите, что босс даст все ответы. Не нужно делегировать свои задачи наверх. Наоборот, берите на себя проблемы своего босса, проявляя инициативу и помогая ему. Займитесь делом, не утопайте в анализе.
3. Интеллект. Не оставляйте мозги дома, когда приезжаете на работу. Предлагайте решения, а не проблемы. Если столкнетесь с серьезной трудностью, которую нужно обсудить с боссом, обдумайте по крайней мере несколько вариантов решения.
4. Надежность. Никогда не удивляйте своего босса, сюрпризы редко бывают приятными. С самого начала определите ожидания. Если не можете что-то сделать, так и скажите с самого начала. Если вы взяли на себя обязательство, выполните его. Без оправданий. А если дела пойдут наперекосяк, проинформируйте босса как можно раньше, чтобы он успел что-то предпринять.
5. Амбиции. Как ни удивительно, большинство начальников приветствует амбициозных сотрудников. Они предпочитают сотрудников, готовых превзойти ожидания, решать проблемы, добиваться результатов, действовать.

Большинство проблем возникает из-за того, что либо отсутствует доверие, либо не сочетаются методы работы. В обоих случаях можно либо ныть и жаловаться, либо что-то делать.
Если вы не доверяете боссу, скорее всего пора найти нового босса. Но будьте осторожны. Корпоративная карусель не стоит на месте — она крутится с утомительным постоянством, и ни один босс не живет вечно. Зачастую лучше подождать, когда карусель повернется и ваши пути разойдутся безболезненно. И помните, что даже у самых никчемных боссов есть чему поучиться. Обычно их назначают на эту должность по определенной причине, что-то у них все-таки получается: усвойте позитивные уроки и подумайте, что вы будете делать по-другому, когда займете их кресло.
Если у вас разные стили работы, это проблема не вашего босса, а ваша. В бизнесе полно людей, и все они разные. Успешные менеджеры стараются адаптироваться к стилю людей, на которых они хотят повлиять. Вам не нужно одобрять методы работы и общения вашего босса; нужно подстроиться под них. Если удастся успешно повлиять на своего босса, вы сможете влиять на любого человека. Стоит этому научиться.
Каждый босс уникален. В неравных отношениях вы должны подстраиваться под него, потому что ваш босс вряд ли будет подстраиваться под вас. А учитывая то, что каждый босс уникален, нужно понять не только его стиль, но и его ожидания. У каждого свое психологическое соглашение с боссом, и оно намного важнее формального трудового договора. Суть этого соглашения такова: «Вы усердно работаете на меня, а я забочусь о вашей карьере». Некоторые боссы лучше выполняют это соглашение, некоторые хуже. Нужно понять, чего от вас хочет ваш босс. Сколько инициативы и риска от вас требуется? Сколько нужно общаться и когда? Каких результатов работы от вас ждут? Что нужно сделать, чтобы окончательно испортить отношения с этим боссом? Это нигде не записано: это можно выяснить из разговоров с боссом, а также из разговоров с другими членами команды. Выясните репутацию босса и подстройтесь под нее.
Наконец, создайте несколько вариантов. Налаживайте связи внутри и вне организации. Вам вполне может понадобиться запасной путь. Если возникнет необходимость сбежать, будет слишком поздно искать выход. Если нет никакой альтернативы вашему боссу, вы очень уязвимы. В лучшем случае у вас должен быть благосклонный покровитель. В худшем вы окажетесь в отношениях хозяин-раб, причем хозяином будете не вы.

Смертные грехи

Существует практически безграничное количество способов расстроить своего босса. Однажды я видел, как четыре охранника «удалили» директора по маркетингу из его офиса: взяли его за руки и за ноги и вынесли через входную дверь. За что? Он всегда входил в дверь перед гендиректором, и гендиректор не вынес подобного высокомерия.
Помимо причуд и болезненного самолюбия наше исследование выявило несколько общих смертных грехов, которые боссы не прощают.
• Предательство. Это самый непростительный грех. Даже безумно требовательные боссы могут стерпеть случайные ошибки, неудачные шутки, неумение одеваться и даже низкие результаты работы. Но предательство разрушает фундаментальное психологическое соглашение между боссом и командой. Предательство — это не просто сплетни за спиной у босса. Это когда вы не поддерживаете босса и команду в тяжелый момент или молчите, когда нужно встать и сказать свое слово. Чтобы команда добилась успеха, каждый члена команды должен знать, что может положиться на других членов команды. В тяжелые времена доверие нужно больше всего, и вы либо укрепляете его, либо теряете.
• Неожиданности. Боссы не любят сюрпризов. Не скрывайте неприятные новости. Информируйте как можно раньше; правильно определяйте ожидания.
• Затмить, перехитрить, одурачить. Ваш босс, как и вы, хочет показать себя в лучшем свете. К тому же у многих боссов довольно уязвимая самооценка. Не пытайтесь испортить им праздник. Помогите им. Хорошие боссы дадут вам достаточно возможностей, чтобы блеснуть своими талантами.
• Неумение добиваться результата: ненадежность. Иногда легких путей нет. Нужно выполнить свою работу и получить конкретный результат, даже если это тяжело.
• Непрофессионализм. Сюда входит множество грехов. Отмечайте типы поведения, которые радуют и раздражают босса. Это могут быть мелочи: следование графику работы, то, кто первым проходит в дверь, кто и когда говорит на собраниях, соблюдение дресс-кода, умение или неумение шутить и т. д.
Предательство – самый непростительный грех пред лицом босса.



10. Лесть

Сколько людей считает, что им платят слишком много, что их повысили слишком высоко и что их переоценивают на работе? Сколько людей считает себя ниже среднего уровня относительно интеллекта, честности, трудолюбия, надежности? Для уверенности нужна вера в себя: то есть нужно верить, что мы хороши. Однако большинство считает, что их блестящие таланты и усилия недооценивают. И тут появляется человек, который способен оценить всю нашу гениальность и мастерство. Конечно, мы решим, что он разбирается что к чему, и постараемся не остаться в долгу. Другими словами, когда кто-то льстит нам, мы в восторге от этого. Лесть творит чудеса.
Исследование показывает, что лесть просто не может быть контропродуктивной. Людям всегда ее мало. Чем больше вы льстите им, тем больше им нравится. Лесть — простой способ завоевать друзей и влиять на людей. Вот, как можно льстить людям эффективно:
• Слушайте и сопереживайте. Этого достаточно, чтобы польстить человеку. Задавайте вопросы и дайте ему возможность рассказать о своих насущных победах и тяготах. Изобразите удивление и восхищение; кивайте в знак согласия; сочувствуйте непреодолимым препятствиям, которые встали на их пути.
• Хвалите на людях. Ваша похвала должна быть конкретной и личностной: «То, как вы справились с этим клиентом, показало всем нам, что можно превратить кризис в триумф».
• Просите совета. Покажите, как вы цените мудрость и знания человека, попросив его совета. Проявите уважение, и он будет на седьмом небе от счастья.
• Хвалите за спиной. Хвалите в разговоре с друзьями и коллегами вашей «мишени». Ваша похвала обязательно дойдет до ее ушей и зачтется вам.
• Противоречить, чтобы согласиться. Начните с противоречия: «Сначала я не разделял вашей точки зрения…», а потом согласитесь: «но теперь я понимаю, что вы были правы». Изначальное противоречие делает последующее согласие более достоверным и приятным.
Теперь скажем о том, какая лесть недопустима.
• Одноминутный менеджмент. «Ух ты, вы наконец-то почистили ботинки!» Пусть ваша лесть будет хотя бы по делу, а не такой уничижающей.
• Не соперничайте. Когда человек рассказывает утомительные истории о своих победах и поражениях, сразу хочется поделиться своими, гораздо более увлекательными историями. Воздержитесь от этого. Главное — слушать, а не соперничать.
В любой организации лучше завоевать друзей, чем выиграть в споре. Когда у вас будет целая армия союзников, большинство споров и баталий сами собой рассосутся. Вы будете выигрывать без битвы. Лесть — очень простой и эффективный инструмент в завоевании нужных друзей.
УПРАЖНЕНИЕ 36. Выясните, чья поддержка вам нужна
Определите, поддержка каких коллег и боссов вам необходима. По каждому из них подумайте:
• что вам в нем нравится и чему вы у него научились;
• в чем он помог вам.
Когда увидитесь снова, поблагодарите за помощь и похвалите за то, что вы в них цените. Повторяйте с регулярными интервалами. Наслаждайтесь ответной реакцией.


Часть восьмая
Финансовые навыки


01. Управление бюджетом

Вы не получите повышение за то, что грамотно распоряжаетесь бюджетом. Но вас точно отправят в конец очереди, если вы не умеете это делать. Планирование расходов — один из важнейших навыков менеджера. Перечислим основные принципы.
• Добейтесь хорошего начального бюджета. Лучше потратить целый месяц на яростные споры за хороший бюджет, чем потратить 12 месяцев на попытки уложиться в проблемный бюджет, который вам выделили. Если вам все же дали бюджет, совершенно не дающий возможности реализовать запланированное, то никакие таланты не выведут вас из мрака. Начните год с правильного старта. Воспользуйтесь методами влияния на решения (Часть шестая, раздел 02), чтобы добиться бюджета, который позволит вам спокойно спать по ночам — хоть иногда.
• Правило 48/52. Старайтесь выполнить 52 % своих задач за первую половину года, потратив на это 48 % своего бюджета. Теперь берите свой бюджет на первую половину года и сделайте то же самое по первым двум кварталам года. Это правило позволит обогнать план по затратам и доходам (и результатам). Нужно подготовиться к любым неприятным сюрпризам к концу года. Чем позже появляются эти сюрпризы, тем сложнее выпутаться.
• Раздуйте бюджет. Все хорошие менеджеры знают, как добиться некоторой гибкости. Можно выстроить график найма персонала с выгодой для себя: отложите наем новых людей, отложите замену членов команды. Это автоматически позволит сэкономить на зарплате.
• Подготовьтесь к тяжелому концу года. В конце года всегда приходится работать с удвоенной силой. Те отделы, не справляющиеся с объемом работы, чувствуют давление топ-менеджеров; остальные отделы вынуждены пересмотреть свои бюджеты, чтобы помочь тем, кто не справляется. Пересмотр бюджета никогда не бывает в вашу пользу. Для того чтобы подготовиться к трудностям в конце года, нужно обеспечить себе резерв и «заначку» на случай непредвиденных обстоятельств. А также нужны статьи расходов на ваше усмотрение, которые можно отложить на следующий год. И убедитесь, что уже потратили деньги, выделенные на те статьи расходов, которые важны для вас (конференции, рыночное испытание, исследования, т. д.). Если вы не потратили деньги на эти задачи к последнему кварталу, вы лишитесь их в конце года.
• График работы. Если год выдался удачный, как можно быстрее признайте расходы и отложите признание доходов. Это значит, что вы не превысите бюджет слишком сильно, и задачи на следующий год будут не слишком сложные; к тому же следующий год начнется вполне выгодно для вас — с низкими расходами и высокими доходами. С другой стороны, если до конца года вы еле дотянули, нужно найти способ отложить расходы (перенесите ежегодное собрание команды на четыре недели — на следующий год) и при возможности признать доходы как можно раньше.
• Берегитесь новых расходов. Смотрите, как бы другие отделы не навесили на вас свои расходы. Главный офис частенько этим грешит: они любят перекладывать свои расходы на других, чтобы выглядеть эффективными и экономными, а не ленивыми и алчными. Научитесь говорить очень простое слово: «нет».
• Разбирайтесь в своих цифрах. Вы должны знать все важнейшие параметры по своему отделу и следить, чтобы они были в полном порядке. Когда придут ежемесячные отчеты менеджеров, будет слишком поздно. Нужно заранее отмечать все вероятные расходы и доходы и любые неприятные сюрпризы. В случае неприятных сюрпризов нужно предпринять соответствующие действия (найти другой пункт бюджета, на которые можно переложить потери) и информировать своего босса о своих действиях. Бюджеты никогда не должны быть сюрпризом, ни для вас, ни для начальства.
Бюджеты никогда не должны быть сюрпризом, ни для вас, ни для начальства.


02. Обсуждение бюджета

Как вы хотите работать в следующем году?
• Трудиться до седьмого пота в течение всего года, чтобы осилить неподъемную задачу? Почти достичь цели и получить скромный бонус?
• Работать до седьмого пота один месяц в году, чтобы обговорить цели, которые вы сможете достичь относительно легко, и получить в итоге солидный бонус?
Простой ответ — действовать как личность типа А: быть заядлым трудоголиком, сражающимся с любыми мельницами. Однако простые ответы не всегда лучшие. Если взять пример с личности типа Б, у вас будет два очевидных преимущества: перспектива достойного бонуса и не самого напряженного года. Есть и третье преимущество: вы оставляете некую резервную мощность. Если перевыполнять план — норма для вас, то резерв мощности — ваше тайное лидерское оружие. Каждая новая инициатива, кризис или возможность, требует дополнительных усилий. Так что нужно экономить силы в течение года. Лучший способ — выложиться по полной в течение одного месяца в году, когда вы обсуждаете бюджет на следующий год.
Бюджет — это не более чем соглашение между разными уровнями менеджмента. Высший уровень хочет получить максимальную отдачу при минимальных инвестициях. У нижнего уровня прямо противоположные цели: минимум усилий при максимуме ресурсов.
Принципы обсуждения бюджета просты.
• Чем раньше, тем лучше. Ведите обсуждение на своих условиях. То есть сформулируйте ожидания задолго до того, как начнется формальный процесс обсуждения бюджета. Когда процесс запустят, топ-менеджеры или отдел планирования сами определят основную концепцию, и все, что вы сможете сделать — обсудить детали.
• Проявите настойчивость. Выложите все свои подкрепленные фактами аргументы. Используйте их как пьяные используют фонарные столбы: для подпорки, а не освещения. Не нужно докапываться до истины; нужно обосновать свою точку зрения. О своей работе вы знаете больше, чем кто-либо другой, так что даже самый решительный планировщик капитулирует перед натиском фактов.
• Напоминайте о себе чаще. Тренируйте свои навыки убеждения. Не сдавайтесь. На самом деле топ-менеджеры и планировщики не могут побеждать на всех фронтах. Если бросить в бой все свои силы, то им будет выгоднее найти более легкую жертву в другом месте.
• Создайте коалицию. Нужно выстроить грамотные отношения с гендиректором и топ-менеджерами. Помните, что это психологическое соглашение, а не только обсуждение бюджета. Составьте свой бюджет так, чтобы он соответствовал интересам и целям гендиректора. Но не игнорируйте планировщиков и другие влиятельные стороны. Проявите уважение, иначе они усложнят вам жизнь.

Со временем вы научитесь всем хитростям ремесла (управления бюджетом), к примеру таким:
• Не нужно в этом году перевыполнять план, иначе в следующем году вам поднимут планку выше. Как правило, лучший показатель бюджета на следующий год — бюджет на этот год. Так что распоряжайтесь им с умом.
• Научитесь раздувать бюджет: выделите деньги на наем новых сотрудников в течение года, но отложите наем на несколько месяцев, к примеру.
Если вы старший менеджер, то действуют обратные правила. Вы узнаете все хитрости и научитесь контролировать их. Цикл бюджета может отнять чудовищное много времени и сил, но это важно для обеих сторон — убедиться, что ресурсы распределяются оптимальным образом.
Бюджет – всего лишь соглашение между разными уровнями менеджмента.


03. Анализ бюджета

Составлять бюджет — все равно, что вести автомобиль, не отрывая взгляд от зеркала заднего вида. Вы видите, что происходит сзади, но понятия не имеете, что скоро столкнетесь с машиной, которая едет впереди. То есть собрания по поводу бюджета могут быть пустой тратой времени: анализ прошлого и игнорирование будущего. Грамотный анализ бюджета — ключ к успешной отчетности и мотивации команды.
Вот, как сделать анализ бюджета эффективным и полезным занятием.
В течение года вы заметите, что отклонения от плана вдруг стали оцениваться по новому прогнозу бюджета или по новому критерию. Не позволяйте команде передвигать целевые ориентиры в течение года. Как только бюджет будет утвержедн, придерживайтесь его. Это важный момент отчетности: каждый член команды должен соблюдать принятый бюджет. Отклоняться от бюджета можно, только если вы открыто договоритесь об этом.
Важно отметить, что все сэкономленные средства принадлежат вам. То есть если вам удалось сэкономить в одном месте, это не дает права другим отделам или проектам превышать бюджет. Сэкономленные средства ваши, и только вы решаете, когда и где их использовать.
Соблюдайте один формат. Если формат меняется каждый раз, когда вы анализируете бюджет, вы не сможете ничего отслеживать. Постоянный формат позволяет отмечать тренды и отклонения. Если формат меняется, это должно вызвать подозрения: изменения значат, что кто-то пытается что-то скрыть. Люди редко скрывают хорошие новости. То есть до начала года нужно приложить максимум усилий, чтобы составить приемлемый формат.
Смотрите вперед, а не назад. Важнейшая часть любого бюджета — прогноз на конец года. В идеале это крайняя правая колонка в отчете по бюджету. Там указано, каких результатов года ожидает ваша команда. Беспокоиться следует именно о разнице между прогнозом и бюджетом. Проанализируйте отклонения и используйте их, чтобы мотивировать команду на действия: в основном придется поработать над расходами и/или доходами.
Взгляд вперед — важнейшая часть анализа бюджета: это скорее должен быть даже не анализ, а предположения.
Следите за начисленными расходами. Большинство бюджетов следует строить на начисленных расходах, а не на кассовом методе учета. Начисленные расходы — это расходы, которые вы взяли на себя, но пока еще не выплатили. К примеру, коммунальные платежи или бонусы сотрудникам нужно выплатить в конце квартала или года: то есть это расходы, которые бухгалтерия признает только после их выплаты. Убедитесь, что вы берете на себя только те расходы, которые необходимы, иначе вас ждет неприятный сюрприз, когда наконец придется платить по счетам.
Выследить добычу. Что касается расходов, бюджет включает некоторые излишки. Ваша задача — знать, где их можно обнаружить. Это ваш резервный фонд на тот случай, когда все пойдет наперекосяк и вам придется повышать результаты, для того чтобы восполнить пробелы в других отделах.
Что касается дохода, выручка должна признаваться именно тогда, когда она должна признаваться. Как правило, если 100 % финансового ресурса договора реализовано по его подписании, вас ждет целый год высоких доходов и низких затрат, а потом два года высоких расходов и нулевых доходов.
Грамотный анализ бюджета – ключ к успешной отчетности и мотивации команды.


04. Суть расходов

Нужно понимать суть основных расходов. Подход к управлению компанией определяет баланс между постоянными и временными издержками. Высокие постоянные расходы делают вашу прибыль чувствительной к незначительным колебаниям доходов, а также мешают конкуренции. Если все расходы переменные, намного проще избежать значительных потерь, но сложнее получить большую прибыль.
В долгосрочной перспективе всем нам конец и никакие расходы нельзя считать постоянными. Разница между постоянными и переменными издержками — в горизонте прогнозирования. Временный сотрудник с гибким или почасовым договором относится к переменным расходам; возьмите его в штат, и он станет для вас постоянной статьей расходов (с определенной периодичностью). Некоторые расходы совершенно точно фиксированные: аренда помещения на пять лет, к примеру. Из-за этого розничные продажи так чувствительны к малейшим изменениям в доходах: они платят арендную плату независимо от того, удалось что-то продать или нет.
Другие постоянные расходы не так очевидны, но тоже важны:
• Научно-исследовательские разработки. Если разработка чипа нового поколения и его производство стоит £20 млрд, то для многих производителей это серьезное препятствие для выхода на рынок.
• Маркетинг. Если расходы на эффективную рекламную кампанию с охватом всей страны составляют £30 млн в год, это дает огромное преимущество конкуренту с самой большой долей рынка. Конкурент с продажами £100 млн может позволить себе такую кампанию, а конкуренту с продажами £50 млн придется проявить креативность или выйти из игры.

IT — колоссальная статья постоянных расходов для банков, и львиная доля слияний и поглощений опирается на сокращение постоянных расходов по IT и собственности: зачем платить за два банковских отделения на одной улице? Зачем платить за два пакета IT-систем по £1 млрд за каждый, если нужен только один?
Расходы на поезд и самолет постоянные. Дополнительные расходы на каждого следующего пассажира незначительны. И это создает опасную ловушку. Если содержать поезд стоит £10 000, а обслуживание каждого пассажира обходится всего в £2 сверх этого, есть искушение снизить цены до предельных издержек в £2; при £3 вы сможете хоть что-то заработать. Нужна жесткая ценовая дисциплина и эффективное управление доходами, чтобы возместить все расходы на содержание поезда.
Сервисные компании теоретически опираются на переменные расходы и берут почасовую плату или даже меньше. На практике они больше похожи на бизнес с постоянными расходами, где гонорар консультанта принимается как данность: цель — максимально повысить доход на каждого сотрудника. Это порождает культуру многочасовой работы. Если юрист работает допоздна, компания оплачивает пиццу и такси, потому что младшие сотрудники на фиксированной зарплате. А вот клиенту это обходится в целое состояние, и партнер фирмы зарабатывает целое состояние.
Фармацевтические фирмы содержат огромный и дорогостоящий штат, и это в основном входит в постоянные расходы: слияния опираются на экономию за счет масштаба и сокращения персонала. Зачем тратиться на два отдела продаж, когда нужен только один?
Высокие постоянные расходы открывают возможности для эффекта масштаба и конкурентного преимущества, но при этом требуют жесткой ценовой дисциплины и эффективного управления доходами. Понимать суть расходов не менее важно, чем понимать рынок и конкуренцию для построения стратегии.
Главное отличие лежит между постоянными и переменными издержками.


05. Сокращение расходов

Существует три способа сокращения расходов: красные доллары, зеленые доллары и топ-доллары. Чтобы выжить, нужно разбираться в красных и зеленых долларах. Чтобы лидировать, нужны топ-доллары.

Красные доллары

Это метод запудривания мозгов. Вы обещаете выгоду, и это позволяет выжить и не нарушать ход работы. Это игра. Назовем классические примеры.
• Перекладывать расходы из одного ведра в другое. Перераспределять внутренние издержки или заставлять клиентов платить за то, что было бесплатным, например за горячую линию.
• Акцент на деньги. Откладывать платежи на следующий год, признавать доходы быстрее. То есть вы откладываете проблемы на следующий год, а этот год спокойно доживаете.
• Заманить и подменить. Убедите начальство, что экономите деньги и вкладываете их в другую область для защиты качества, дохода и проч. Большинство топ-менеджеров резко пресекают подобные инициативы, но попробовать можно.

Зеленые доллары

Это самая настоящая жесткая экономия.
• Избавьтесь от всего, что нельзя назвать жизненно необходимым. Имеются в виду тренинги, консалтинг, командировки, развлечения и кофе. Если какие-либо статьи расходов важны для вас, оплатите их до того, как придется сокращать расходы.
• Выжмите свои ресурсы по полной программе. Отложите замену уволившимся сотрудникам на несколько месяцев; продлите период замены телефонов и компьютеров. Если нужно жестко сократить расходы, запретите сверхурочные и перестаньте нанимать персонал. Затем повысьте требования к результатам работы: будьте более требовательными и распрощайтесь с теми, кто не справляется.
• Адские муки: увольнения. Для начала откажитесь нанимать новых людей. Теоретически это позволяет вполне безопасно сэкономить через естественный отсев. На практике это порождает хаос, поскольку ключевые люди уходят с ключевых постов. Если это не принесет нужной экономии, сначала предложите добровольные сокращения, затем принудительные.

Зеленые доллары — недолговечный подход: вы просите людей бежать быстрее и быстрее. В какой-то момент они рухнут. К тому же зеленые доллары убивают мотивацию. Сокращения кажутся бесконечными, и самые талантливые сотрудники уходят. Остаются только те, кто не может уйти. Если вы выбрали зеленые доллары, сокращайте жестко и только один раз. Выжившим нужна уверенность, что у них есть будущее. Ваша команда не будет проявлять интереса и ответственности до тех пор, пока не будут исключены опасения быть уволенными в любой момент.

Топ-доллары

Лучший способ сокращать расходы — сделать все по-другому. Перестаньте бежать, купите велосипед. При грамотном подходе вам не придется зацикливаться на расходах.
Измените суть работы. Начните с потребностей клиентов, это ваша отправная точка и противоположность сокращению расходов, нацеленных вовнутрь. Избавьтесь от тех занятий, которые не приносят ценность внутренним и внешним клиентам.
Измените методы работы; это мир реинжениринга, новых подходов и аутсорсинга. Критически оценивайте все, что вы делаете, и проявите креатив. Это требует заблаговременного планирования, инвестиций и изменения системы — пока она не развалилась окончательно. Для этого нужно проявить настоящие лидерские качества и избавиться от самоуверенности и догматизма. Будучи на шаг впереди кризиса, вы никогда не столкнетесь с кризисом. Лучше предотвратить, чем исправлять, когда речь идет о расходах.
Топ-доллары тесно связаны с лидерскими задачами: делать больше, делать лучше и делать дешевле. Для этого нужно изменить суть и методы работы.
Лучший способ сократить расходы – сделать все по-другому.



06. Сбалансированная система оценки

Финансовый менеджмент жизненно необходим, но далеко небезупречен по двум причинам: он нацелен на прошлое и он однобокий. Он оценивает только один аспект здоровья фирмы. Чтобы понять реальное состояние вашего бизнеса, нужна более сбалансированная проверка, направленная на будущее, а именно — сбалансированная система оценки. Это прекрасный способ мониторить успех. Есть две версии сбалансированной системы оценки: стандартная версия и ваша версия. Конечно, вариаций много, и каждую из них ревностно отстаивают фанатики, убежденные в том, что именно у них лучшая версия и что все, кто пользуется альтернативным вариантом, обречены на адские муки. Рискуя навлечь на себя проклятие, мы взглянем сначала на упрощенную стандартную версию. Она охватывает четыре аспекта результативности работы и прогресса.
• Финансовый. Как мы справились и какие финансовые результаты нас ждут?
• Рынок. Каково наше положение относительно клиентов и конкуренции?
• Организационное здоровье. Насколько эффективен наш менеджмент, продажи и производство? Как оценить уровень навыков, командного духа и развития персонала?
• Обучение и рост. Достаточно ли инноваций мы внедряем? Улучшаем ли мы процессы? Развиваем ли персонал?
К счастью и к несчастью, сбалансированная система оценки — это общий план, каркас, а не предписание. Только вы решаете, что именно хотите оценить и измерить и как вы будете это делать. Как правило, четвертую категорию — обучение и рост — игнорируют. Потому что сложно оценить, насколько хорошо мы подготовлены к будущему, а это, можно сказать, самый важный параметр. Оценивать прошлые (финансовые) или сегодняшние (рынок и организация) результаты интересно, но это не обеспечит вам блестящие победы в будущем (обучение и рост).
Вы должны адаптировать систему оценки под себя. Если вам действительно нужны правильные параметры оценки, избавьтесь от всех параметров, которые вы оцениваете сегодня. Начните с чистого листа. Подумайте, каких результатов нужно достичь в ближайшие год или два. Это ваша отправная точка. Затем определите, что нужно сделать, чтобы добиться цели. Теперь у вас будет некое представление о том, что нужно оценивать, чтобы проложить себе путь к победе. Опирайтесь на четыре элемента сбалансированной системы оценки: если вы упустили что-то по внутренним процессам или клиентам, к примеру, вернитесь и подумайте еще раз.
Шаблон должен умещаться на одном листе. Возможно, вы обнаружите, что вам не хватает примерно 50 % важной информации и что вы получаете чудовищно много ненужных данных. Для этого и необходима система оценки: вы поймете суть происходящего. Вы увидите, что действительно важно. Когда у вас будет нужный формат, отправьте его всем подразделениям, чтобы они добавили необходимые данные. От непостоянных параметров оценки толку примерно столько же, сколько от полного отсутствия параметров оценки.
Помните: вы получаете то, что оцениваете. Команды выдают те результаты, по которым их оценивают. Так что убедитесь, что оцениваете нужные параметры, и что они не ограничиваются финансами.
УПРАЖНЕНИЕ 37. Составьте свою сбалансированную систему оценки
Начните с чистого листа и запишите информацию, которая вам действительно нужна, относительно:
• финансовых результатов;
• рынка;
• организации и персонала;
• обучения и роста для будущих побед.
Опирайтесь на эти параметры, чтобы повысить результативность работы и акцентировать внимание на той информации, которая действительно нужна.

Вы должны адаптировать систему оценки под себя.


07. Инвестиционный проект

Перечислим шесть золотых правил убедительного инвестиционного проекта.

1 Акцент на допущения, а не конкретные цифры

Инвестиционные проекты — это деньги и цифры, поэтому вполне естественно было бы сосредоточиться на них. Проблема в том, что на самом деле никто не доверяет цифрам. Все решат, что вы начали с нижнего правого угла таблицы, куда забили нужный результат (плюс поправку на ошибку), а остальные расчеты просто подстроили под этот результат. Будто вы подтасовали всю таблицу, чтобы получить «нужный» ответ.
Если ответ подтасован, то цифры ненадежны. И каждый, кто посмотрит на вашу таблицу, будет опираться на допущения, а не цифры. Инвестиционные проекты — это не упражнение по математике: это упражнение на мышление.

2 Сначала проработайте основные допущения и обоснуйте их

Начните с основных допущений: количество сотрудников, средняя зарплата, размер и доля рынка, цена. Эти параметры будут проверены, и вам придется доказать, что ваши предположения разумны и обоснованы. Несомненно, у вас будут предположения по поводу количества скрепок, которые понадобятся в этом проекте, но это не повлияет на итоговое решение. Сначала — самое важное.

3 Предложите разные сценарии

Односторонний взгляд не вызывает доверия, потому что ни один план не выдерживает первого столкновения с реальностью. Вы представляете себе самые благоприятные сценарии. Умудренные опытом управленцы, которые рассматривают ваше предложение, видят катастрофы, ведущие к увеличению расходов вдвое и уменьшению доходов тоже вдвое. Нужно обдумать риски, как их избежать или нивелировать, и как будет выглядеть итоговый результат.

4 Стандартный инвестиционный проект не стоит усилий

Инвестировать только в те проекты, которые с лихвой превосходят все трудности, следует о двум причинам. Во-первых, прогнозируемые результаты редко бывают такими же хорошими, как реальные результаты. Поэтому проект нужно начинать с достаточным запасом. Во-вторых, с точки зрения портфолио компании нужны высоко прибыльные проекты, чтобы компенсировать неизбежные неудачи, траты и потери прибыли. Фирма не выживет, если в ее портфолио есть только проекты, которые в лучшем случае соответствует минимальным инвестиционным требованиям. Представьте свой проект как грандиозную победу, а не просто выживание.

5 Взгляните на свой проект глазами покупателя

Никогда не влюбляйтесь в свою идею. Может, вы без ума от нее, но вы должны понимать, как к ней относятся другие. Представьте свою идею с точки зрения покупателя. На практике это значит следующее.
• Соблюдайте все правила оформления проекта. Ведутся жаркие споры, что лучше использовать: чистую приведенную стоимость, внутреннюю норму доходности, коэффициент рентабельности собственного капитала, рентабельность задействованного капитала, окупаемость или другие параметры инвестиций. Эти споры не имеют к вам никакого отношения. Используйте тот метод, который доминирует в вашей фирме, и представьте его в формате, который всем знаком. Чтобы людям было легче понять вас.
• Нужно понимать интересы и цели людей: чего они хотят и что им не нравится? Сформулируйте свое предложение с акцентом на их потребности и желания, а также стратегию. Разговаривайте с ними на одном языке.

6 Проработайте процесс

Инвестиционный проект — не чисто рациональное решение. Оно политическое и эмоциональное. Так что проработайте процесс. Что касается политики, создайте группу поддержки. Убедитесь, что эксперты в каждой области одобряют свою часть предложения, но не давайте им право вето над всем предложением. Соберите максимум информации о том, что хочет увидеть в вашем предложении тот, кто принимает решение, и подстройтесь под него. Проработайте детали: при необходимости отшлифуйте свое предложение до блеска, для того чтобы оно выглядело внушительно. Возможно, другим влиятельным лицам вполне достаточно одной страницы ваших заметок: дайте им то, что им нужно.
Инвестиционный проект – не чисто рациональное решение.


08. Параметры успеха

В любом бизнесе есть несколько «священных» параметров, которые определяют прибыльность. Вы должны понимать эти цифры и как они влияют на работу вашей компании. Приведем несколько примеров.

Фирмы, выпускающие кредитные карты

Прибыль определяется чистой приведенной стоимостью (ЧПС) каждого держателя карты. Тут действуют четыре параметра.
• Затраты на приобретение: мы используем самые эффективные каналы привлечения держателей карт?
• Средние расходы и доходы каждого держатели карты: мы привлекаем нужных нам держателей?
• Лояльность. Этот параметр можно разделить на две части: мы получаем нужную нам долю в кошельке клиента? Они пользуются нашей картой или другими картами, то есть насколько эффективно наше предложение? Во-вторых, насколько долго они сотрудничают с нами: у нас приемлемый уровень удержания держателей карт?
• Расходы на обслуживание наших клиентов, включая мошенничество и потери по кредитам: насколько эффективно мы управляем расходами, а также процессами на случай мошенничества и потерь по кредитам?

Подобный анализ позволяет взглянуть на ЧПС по типам каналов продаж, по типам клиентов и по типу продукции. Подробная сегментация дает производителям кредитных карт возможность понять, кто их лучшие клиенты и как их привлечь. Все модели способствуют мышлению, а не заменяют его.

Розничные продавцы

У розничных магазинов есть набор простых параметров, таких как продажи на квадратный метр. Однако у них у всех одна модель прибыли для каждого магазина:
П × З × К × М

• Средняя посещаемость места, где мы расположены: насколько нам подходит это расположение?
• Процент прохожих, которые заходят в магазин: у нас правильное рыночное позиционирование, чтобы привлекать покупателей?
• Процент людей, которые заходят в магазин, чтобы что-то купить: у нас правильный ассортимент продукции?
• Средняя маржа/продажи на покупателя: мы способны продавать нужное количество продукта по нужной цене?
Это, конечно, упрощение. Но простая модель помогает задавать правильные вопросы для стимулирования бизнеса.
В других отраслях есть простые, но крайне важные цифры. Авиалинии смотрят на доход: среднюю стоимость на место. Это определяет цены, продажи и маркетинг, который мы видим онлайн, где авиакомпании трудятся над максимальным ростом дохода с места. Гостиницы пользуются схожей оценкой дохода за ночь с каждого номера. Кровать в гостинице — это как место в самолете: когда оно продано, оно продано, и уже нельзя получить с него больше дохода. Все эти параметры упрощены. И несовершенны: они не отражают все, что нужно для грамотного управления платежами, бюджетами, структурой капитала. Эти модели не заменяют подробный финансовый менеджмент. С точки зрения лидера, нужно научиться упрощать трудности, с которыми сталкивается ваша команда, и направлять их усилия на несколько задач, которые принесут наибольшую ценность. Не утопайте в болоте финансовых подробностей: нацельтесь на то, что имеет наибольшее значение. Какие параметры определяют успех вашего бизнеса? Найдите их и управляйте ими.
УПРАЖНЕНИЕ 38. Составьте простую финансовую формулу
Составьте простую финансовую формулу для вашего бизнеса или подразделения.
Каковы ключевые факторы, определяющие результативность вашей работы?
На какие данные нужно обратить внимание?



09. Ценообразование

Чемпион мира по боксу Майк Тайсон сказал: «У каждого есть план, пока ему не дадут по морде». Разработать ценовую стратегию или план легко; а вот реализовать — намного сложнее. Рынок и ваши менеджеры всегда стремятся снизить цены. Ваша задача — управлять ценами так, чтобы вы могли поднять их и избежать ценовых войн с конкурентами, которые внушают клиентам, что покупка определяется только одним фактором — ценой. Если ваш продукт или услуга похожи на товар конкурентов, то вам не избежать ценовой проблемы.
Перечислим несколько стандартных способов оптимизации ценообразования.
• Разные варианты продукта. Органы контроля не просто так любят стандартный размер упаковки: это упрощает сравнение цен. Если сравнивать цены сложно, это создает ценовую гибкость. Тарифы мобильных телефонов — услуга широкого потребления, но после обсуждения всего пакета (модель телефона, минуты, трафик, сообщения, зарубежные звонки, страховка, льготные ставки, автоматические обновления и все варианты предложения) очень сложно сделать обдуманный выбор. Хороший продавец представит все в таком виде, что вы подумаете, что заключили выгодную сделку, хотя своей выгоды он ни за что не упустит.
• Приманить и подменить. Предложите продукт по очень низкой цене, затем убедите поменять на более дорогостоящее предложение. Продуктовые магазины часто это делают: рекламируют одно дешевое предложение, а когда покупатели придут, пытаются всучить им более дорогую альтернативу.
• Рост ценности. Это разновидность предыдущего способа. Возьмем, к примеру, авиалинии: базовая цена за рейс может быть довольно низкой, но кроме нее нужно оплатить самые разные дополнительные услуги — регистрация багажа, бронирование мест, приоритетная посадка. Продажи автомобилей работают так же: низкая базовая стоимость и куча дополнительных услуг, очень привлекательных для клиента и прибыльных для продавца.
• Пассивность. Это эффективный, распространенный и неприятный способ. Коммунальные предприятия взимают наибольшую плату именно с постоянных клиентов, а лучшие предложения приберегают для новых клиентов; авиалинии часто делают наценку в конце процесса бронирования. В обоих случаях продавец опирается на тот факт, что клиент не захочет начинать поиск заново и выискивать более выгодное предложение. То есть они штрафуют за лояльность или лень, в зависимости от того, как на это посмотреть.
• Привлечь и повысить цену. Приманите клиентов низкой начальной стоимостью, а когда они проявят интерес, поднимите цены. Это упор на цену и прибыль, и тут есть риск понести убытки в попытке привлечь клиентов и добиться продаж. Перечислим примеры.
— Ведущие консультанты проводят первичную диагностику по низкой цене и затем продают клиенту услуги по максимальной цене, когда он поймет, что консультант разбирается в этой проблеме и может ее решить.
— Бритвы продаются дешево, чтобы привлечь клиента и продать ему дорогие лезвия. С авиационными двигателями та же история: изначальные потери, конечно, присутствуют, но производитель зарабатывает на пожизненном обслуживании.
— Строители предлагают низкую начальную цену, а когда заключат соглашение, находят кучу неожиданных и дорогостоящих проблем.

Старайтесь не перемудрить с ценообразованием, особенно со скидками. Важна полученная сумма, а не заявленная стоимость. Производитель чистящих средств может продавать продукт по £3 за штуку, но при этом дать крупному розничному продавцу оптовую скидку, скидку за демонстрацию продукта внутри магазина, а еще купоны для клиентов, специальные цены по акциям и скидку на рекламу. Сложная система скидок мешает понять полученную выручку и реальную прибыль, а знать это соотношение крайне важно.
Стройте ценообразование на полученной цене, а не заявленной, а также на пожизненной стоимости клиентов, а не изначальной. Затем креативно предложите разные варианты оплаты. Ценообразование — креативный процесс.
Ценообразование – креативный процесс.


10. Что такое CAMP

Модель оценки финансовых активов (CAMP) — основа современной финансовой теории. Видимо, это одна из причин, по которым современная финансовая система переживает не лучшие времена: CAMP явно неисправна. Она как демократия, которую Черчилль называл худшей формой правления, не считая всех остальных. CAMP — худшая форма финансовой теории, не считая всех остальных.
Доверяете вы CAMP или нет, эту модель нужно понимать.
Ее суть в том, что инвестировать следует только в те проекты, которые приносят достойную отдачу. CAMP определяет достойную отдачу как доход с безрискового актива (например, с государственной облигации) плюс дополнительный доход за риск, на который вы идете с этим проектом. Вполне разумно. Но стоит вписать цифры в эту модель, и ничего разумного уже не остается.
Вот формула CAMP, где Re — ожидаемая доходность:
Re = Rf + βRm

Смотрите, как глупость рождается из каждого термина уравнения.
• Rf. Безрисковая доходность определяется по доходу с государственных облигаций. То есть мы предполагаем, что они безрисковые: есть 100 % гарантия, что вы получите свои деньги обратно. Спросите людей в Аргентине, насколько надежны правительственные облигации. К тому же в эпоху смягчения денежно-кредитной политики доходность с государственных облигаций искусственным образом сдерживается. В некоторых случаях вы обязаны даже платить правительству за то, чтобы получить свои деньги. Это странный, безумный мир, который никак нельзя назвать прочной основой для финансовой теории. Добавьте к этому путаницу с терминологией: безрисковая ставка варьируется в зависимости от срока облигаций, на которые вы ориентируетесь — один, пять, десять или двадцать лет. На сегодняшний день безрисковая ставка составляет примерно 0–2 %.
• Rm. Премия за риск. Инвестировать в акции рискованнее (теоретически), чем инвестировать в государственные облигации. Некоторые фирмы, такие как Apple, приносят целое состояние своим акционерам; другие прогорают. В среднем инвесторы ожидают более высокую доходность с инвестиций в акции, чем в облигации. Премия за риск зависит от дополнительного дохода, который вы прогнозируете. Премия за риск составляет примерно 4–8 %, если взглянуть на ситуацию в Великобритании и США. Эти исторические расчеты совершенно неверны: если взглянуть на ситуацию в мире, риск инвестиций в акции намного выше, как знает каждый, кто инвестировал в русские и немецкие акции до их войн и революций. Наконец, историческая премия за риск не так важна, как премия за прогнозируемый риск. На сегодняшний день премия за прогнозируемый риск составляет примерно 2 %.
• Β. Это чувствительность к рискам конкретного проекта. Проект, который вынуждает ваших поставщиков сократить цены на 10 %, может иметь нулевой риск. Проект по добыче эликсира вечной жизни в Стране дураков может озолотить вас, но связан с серьезным риском. Понадобится гораздо более высокая рентабельность. Есть способы рассчитать этот коэффициент по инвестированию, опираясь на данные по одному или пяти годам. Но нет надежного способа оценить коэффициент по отдельному проекту. Коэффициент может составить от 0,001 по снижению цен поставщика до 1000 по поиску эликсира жизни.

Теперь соберем все термины CAMP и взглянем, какую ерунду они нам предлагают:
• Rf: примерно от –0,5 % до 2 %, но совершенно извращен под влиянием смягчения денежно-кредитной политики.
• Rm: примерно от 2 % до 8 %.
• Β: от 0,1 % до 10 % и выше.

Впишите эти цифры в формулу, и ожидаемый доход с проекта составит от 0 до 82 %. Другими словами, с тем же успехом можно брать цифры из воздуха.
CAMP нужно понимать, но не использовать. Разберитесь в нем, потому что он часть финансовой грамотности любого лидера. Не используйте, потому что никакой пользы он не приносит. На практике каждая фирма по-своему оценивает финансовую целесообразность проектов. Метод вашей фирмы наверняка несовершенен в теории, но дело не в этом: главное, что он работает на практике. Как лидер, вы должны работать с тем, что эффективно на практике, а не в теории.

Часть девятая
Искусство стратегии


01. Как создать видение

Видение для команды

Видение — не только для мистиков и гендиректоров. Не нужно быть Мартином Лютером Кингом и заявлять «У меня есть мечта», взобравшись на свой рабочий стол. Видение для команды намного проще: это история из трех частей.
1. Вот, где мы находится сейчас.
2. Вот, куда мы направляемся.
3. Вот, как мы туда доберемся.
Большинству из нас вполне под силу такая простая история — когда настроение хорошее. А если хотите сделать свое видение мотивирующим, добавьте четвертый элемент.
4. Вот, какую важную роль сыграете вы в том, чтобы мы добились цели.
Обратите внимание, что видение касается не только вас. Оно должно быть актуально для каждого индивида. Люди хотят знать, что делают что-то стоящее, что их вклад важен и что успех возможен. Если ваше видение соответствует этим параметрам, оно будет эффективным.
УПРАЖНЕНИЕ 39. Как создать видение для команды
Как сформулировать видение из десяти слов для вашего отдела? Как объяснить его
• сотрудникам,
• другим отделам,
• начальству,
• клиентам.
Вы знаете, что представляет собой видение вашего босса и какую роль вы в нем играете? Каково ваше личное видение? Как вы планируете его реализовать?

Люди хотят знать, что делают что-то стоящее, что их вклад важен и что успех возможен.


Видение для всей организации

Перечислим элементы сильного видения.
1. Актуальность. Видение должно быть актуально для текущего контекста и задач компании.
2. Уникальность. Нельзя вписать название любой другой организации в это видение: оно уникально и соответствует преимуществам и стремлениям вашей фирмы.
3. Развитие. Видение нельзя приравнивать к традиционным методам работы (бизнес как обычно). В нем должна быть сложная и развивающая задача. Это поможет менеджерам понять приоритеты и направить свои усилия в нужное русло: они увидят, что нужно делать и чего делать не стоит.
4. Простота. Если видение не простое, его никто не запомнит. А если никто не запомнит ваше видение, вряд ли его смогут реализовать.
5. Персонализация. Каждый сотрудник должен чувствовать, что играет важную роль в достижении цели.
6. Выполнимость. Если видение не выполнимо, то это замок на песке. Не забывайте, что идею придется реализовать. Нужна конкретная цель и средства ее достижения.
Классическое видение: NASA
Джон Ф. Кеннеди, как известно, объявил о миссии «до конца десятилетия отправить человека на Луну и вернуть его живым». Это была невыполнимая миссия, которая привела к созданию NASA. Шестнадцатого июля 1969 г. невыполнимая миссия была реализована.
Проверим видение NASA по шести параметрам эффективности.
Актуальность. Задача – обойти русских в космосе: русские уже вывели первый спутник в космос («Спутник») и запустили первого космонавта (Юрия Гагарина). Соединенные штаты проигрывали в Холодной войне по технологиям, престижу и борьбе за последний рубеж. Нация нуждалась в победе.
Уникальность. Вряд ли кто-то мог перепутать и сказать, что высадка на Луне – видение Procter&Gamble или Shell: это было действительно уникальное видение.
Развитие. В то время никто не знал, насколько это реально и можно ли разработать нужные технологии; это была сложнейшая задача.
Простота. Все запомнили это видение. Его сила была настолько очевидна и убедительна, что обеспечила политическую, финансовую и технологическую поддержку. NASA бросило все силы на одну задачу, чтобы никакие неудачи (такие как катастрофы «Джемини») не сорвали программу. И смотрите, что произошло: после того как видение реализовали, NASA потеряло путеводную звезду. Может, у него и есть сейчас некое видение, но никто о нем ничего не знает. Были и успехи (телескоп «Хаббл»), но неудачи сильно повредили репутации (взрыв шаттла).
Персонализация. В космической миссии роль каждого участника важна. Малейшей ошибки достаточно, чтобы разразилась катастрофа, как показала нам трагедия «Челленджера».
Выполнимость. Была четкая цель, и NASA разработало средства ее достижения. Она была выполнима, и она была выполнена.

Теперь сравните с этим видение вашей организации: в нем есть шесть параметров видения NASA до 1969 г. или оно больше напоминает политику после 1969 г.?
УПРАЖНЕНИЕ 40. Как создать видение для организации
Составьте видение для акционеров и сотрудников Microsoft, к примеру, используя десять слов. Составьте еще одно видение из десяти слов для управленцев и клиентов Microsoft.
Проверьте видение вашей компании по шести критериям.
Составьте видение из десяти слов для вашей компании и подумайте, как его можно изменить для разных заинтересованных групп.

Если видение не простое, его никто не запомнит.



02. Классическая стратегия

Все думают, что знают, что такое стратегия, пока не попросишь объяснить. Тогда окажется, что у каждого свое определение. На практике понятие стратегии попадает в две разные области: классическую и постмодернистскую. В этом разделе мы обсудим классическую стратегию, а постмодернистскую — в третьем разделе.
Классическая стратегия — аналитическая, что подходит интеллектуалам из ведущих консалтинговых фирм. Они будут анализировать ваш рынок, клиентов и конкурентов, чтобы указать вам верный путь к победе. По крайней мере, они помогут вам прожить достаточно долго, чтобы выплатить им гонорар. Идейный вдохновитель аналитической школы — Майкл Портер, который предложил подход пяти сил конкуренции для анализа рынка. Эту схему стоит изучить, потому что она позволяет оценить положение вашей фирмы.
1. Внутреннее соперничество. Это конкуренция внутри отрасли. У ваших конкурентов меньше расходов, лучше работает эффект масштаба, лучше бренды, больше доля рынка, толстый кошелек для ценовых войн?
2. Новые игроки. Насколько вы защищены от новых игроков, которые вторгаются в ваше пространство? Патенты, законы, сильный брендинг, сетевой эффект, экономия за счет масштаба — все это усложняет новым игрокам задачу пробиться к вам.
3. Угроза заменителей. Тут важно, как вы определяете свой рынок. Допустим, клиент хочет сходить вечером в кино, но вместо этого принимает решение сэкономить деньги и заказать пиццу: пицца и билеты в кино — заменители, которые соперничают друг с другом. «Пепси» и «Кока-кола» — очевидный пример внутренней конкуренции, но они оба соперничают за покупателей: то есть с другими напитками, с чаем, кофе и водой. Они могут принять решение проникнуть на все эти рынки.
4. Власть покупателей. Если вы зависите от одного или двух основных покупателей, вам конец. Поставщики крупных розничных торговцев часто оказываются в таком затруднительном положении. Для поставщика этот розничный продавец — серьезный прорыв, который дает возможность для роста, и поставщик начинает зависеть от розничного продавца, который начинает давить на цены.
5. Власть поставщиков. Это ваша зависимость от поставщика по ключевым поставкам, то есть технологиям и ноу-хау. К примеру, франшизы отданы на растерзание франчайзерам. Они могут процветать, но только на условиях франчайзеров.
Анализ Портера показывает, насколько привлекателен ваш бизнес — на высшем уровне. Дальнейший анализ покажет, насколько хорошо вы позиционированы в рамках вашего рынка. Тут на первый план выходит матрица достопочтенной Бостонской консалтинговой группы. Она сравнивает привлекательность рынка с вашим положением на рынке, делает прогнозы и дает рекомендации.
• Быстрый рост рынка/высокая доля. Звезды: замечательные перспективы, прекрасный бизнес. Скорее всего, чистая прибыль низкая: нужны большие инвестиции, но при этом доход тоже солидный. Удержите и развивайте.
• Быстрый рост/низкая доля. Знак вопроса: может быть довольно перспективно, но требуются значительные инвестиции для успеха. Либо удвойте усилия, либо уходите: инвестируйте или продавайте.
• Низкий темп роста/высокая доля. Дойная корова: плохие перспективы в долгосрочном периоде; нужно мало инвестиций, можно заработать, чтобы вложить деньги в другую область. Сохраните как источник дохода.
• Низкий темп роста/низкая доля. Злая собака. Съедает деньги, никаких перспектив. Уходите.
Даже если вы применяете традиционный анализ, будьте готовы к тому, что придется прибегнуть к нетрадиционным подходам. Рисунок 8 показывает классический анализ портфолио, основанный на матрице Бостонской консалтинговой группы.
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Рис. 8. Анализ портфолио

Сразу видно несколько трудностей.
• Большинство бизнесов сосредоточено в середине матрицы: они не дают простых ответов.
• Не понятно, что представляет собой отдельный бизнес: производители муки связаны с выпечкой, которая связана с собственной маркой и брендами: насколько они самостоятельны?
• Что представляет собой рыночная доля безалкогольных напитков: это доля всех напитков от кофе и колы до воды? Или только прямые конкуренты на каждом местном рынке?
Реальность никогда не бывает такой простой, как представляют в школах бизнеса. Даже если вам удастся найти место своего бизнеса на матрице, стоит ли следовать стандартным рекомендациям, а именно:
• поддерживать крупное производство муки и выпечки ради дохода по мере постепенного сокращения рынка;
• инвестировать значительные суммы в рост рынка фастфуда, чтобы обеспечить себе будущее.

Думаю, это худшая стратегия. Все остальные игроки отрасли провели тот же анализ и пришли к тем же выводам. Производители послабее хотят просто выйти из бизнеса: они стремятся продать бизнес подешевле — если у вас большой опыт в производстве муки и ваши фабрики по выпечке работают хорошо, это прекрасная возможность консолидировать отрасль. Тем временем все отчаянно стремятся расширить фастфуд-бизнес и готовы заплатить солидную сумму, чтобы прибрать к рукам любых конкурентов.
Так что лучшая стратегия, которая спасет фирму, — сделать как раз наоборот:
• вложить деньги в производство муки и выпечку, скупить конкурентов по низкой цене и оптимизировать их фабрики;
• продать фастфуд-бизнес с большой наценкой, чтобы получить деньги для инвестирования в производство муки и выпечки.

Можно анализировать прошлое, но анализировать будущее невозможно. Будущее можно вообразить, и, как лидер, вы можете создать то будущее, к которому стремитесь. Все зависит от вас.
Классическая стратегия важна, так как привносит научную строгость, вместо того чтобы опираться на интуицию. Проблема в том, что убедительный, однозначный анализ — редкость, и рекомендации не всегда полезны. Глядя на потрясающие успехи некоторых компаний за последние 20 лет, сложно найти среди них хоть одну фирму, которая опиралась бы на традиционный анализ. Каждый успешный стартап начинается не с анализа Портера: он начинается с мечты. Эти мечты часто оборачиваются кошмаром для участников рынка, которые наблюдают, как их отрасль взрывают новички, нарушающие все мыслимые и немыслимые правила.
Очевидно, что есть другая форма стратегии, намного более действенная.
УПРАЖНЕНИЕ 41. Проведите анализ Портера
Проанализируйте свой бизнес.
• Каковы преимущества ваших конкурентов по сравнению с вами?
• Кто новые игроки и насколько они изменили правила игры?
• Насколько влиятельны ваши клиенты – вы опираетесь на нескольких клиентов или на многих?
• Насколько влиятельны ваши поставщики – они контролируют жизненно важные ресурсы, такие как технологии, интеллектуальную собственность, доступ к финансам?
• Есть заменители вашей продукции или услуг, которые могут оставить вас не у дел?

УПРАЖНЕНИЕ 42. Проведите простой SWOT-анализ
Проведите простой анализ по перспективам: для вас, для вашего отдела и бизнеса в целом. SWOT-анализ опирается на такие критерии, как преимущества, слабости, возможности и угрозы. Он простой, но эффективный.
• Каковы преимущества вашего бизнеса и как их использовать?
• Каковы слабые стороны, которые сдерживают вас?
• Каковы основные возможности: рынки, клиенты, технологии, продукты и т. д.?
• Каковы угрозы со стороны конкурентов, нормативно-правового регулирования и других изменений?

Классическая стратегия важна, так как привносит научную строгость, вместо того чтобы опираться на интуицию.


03. Постмодернистская стратегия

Классическая стратегия эффективна в относительно стабильных отраслях. Она мало чем помогает предпринимателям: анализ говорит, что нет никаких шансов на успех при таких сильных конкурентах.
Есть альтернатива. Классическая стратегия создает решение искусственным образом. Постмодернистская стратегия ищет наиболее креативное решение и нарушает все правила. Классическая стратегия подходит действующим игрокам рынка и преемственным фирмам; постмодернистская стратегия подходит новичкам и революционерам. Периодически преемственные фирмы стремятся быть современными: это примерно то же самое, что наблюдать, как ваш дедуля отправляется тусить по ночным клубам.
Идейные вдохновители постмодернистской стратегии — К.К. Прахалад и Гари Хамел, при поддержке таких людей, как Чан Ким. Если классическая стратегия обращается к разуму, то постмодернистская обращается к сердцу. Суть этой стратегии — изменить правила игры под себя. Перечислим некоторые актуальные темы для обсуждения.
• Стратегический замысел. Нужны грандиозные, но при этом абсолютно четкие и понятные амбиции. Компания Komatsu поставила перед собой цель Maru-C, которая переводится примерно так: «окружить и захватить (и уничтожить) Caterpillar».
• Ключевые компетенции. Постепенно развивайте навыки и способности, которые вашим конкурентам будет сложно скопировать. К примеру, Honda стала экспертом по технологиям двигателей и успешно конкурирует в этой области.
• Незанятые отрасли/голубой океан/сегментация. Лучший способ выиграть в битве — выиграть без сражения: найдите области, где нет конкуренции. Классический пример — когда Canon разработал небольшие фотокопировальные устройства, чтобы обойти Xerox, который доминировал в отрасли технологий для типографий. Точно так же Komatsu начал с небольших экскаваторов, которые пользовались спросом на многих азиатских рынках, но считались совершенно неприемлемыми для Caterpillar, с ее склонностью к гигантизму.
• Экспедиционный маркетинг. Это суть постмодернистского маркетинга. Невозможно угадать, что понадобится клиентам в будущем: нужно выяснить это опытным путем. Лучший способ — делать как можно больше прототипов и тестировать идеи на рынке. Учитесь на ошибках и спешите двигаться вперед, инвестируйте в успех. Японская отрасль безалкогольных напитков представляет собой бешеный марафон непрекращающихся инноваций.
• Инновация ценностей/кривые ценностей. Для простоты составьте список того, что нужно вашим клиентам больше всего, затем разработайте соответственные услуги и исключите все расходы, которые не добавляют ценность. Это возвращает нас к изначальной концепции реинжиниринга процесса, ориентированного на клиентов. Классический пример — гостиничная сеть «Формула-1», добившаяся очень низких цен при высокой удовлетворенности клиентов, предоставляя постояльцам только то, что им действительно нужно: удобную постель в тихой, чистой комнате.

Есть причина, по которой постмодернистская стратегия подходит новаторам, а не действующим участникам рынка. Новички могут добиться успеха только через асимметричную конкуренцию: они должны изменить правила игры. Для действующих игроков это проблема: если они изменят правила, то разрушат собственный бизнес.
Постмодернистская стратегия — это умение изменить правила игры в вашу пользу. Если сражаться по правилам крупных участников рынка, вы проиграете. Измените правила в свою пользу, и вы увидите, что хорошая идея всегда побеждает большие деньги.
Постмодернистская стратегия – это умение изменить правила игры в вашу пользу.


04. Стратегические дискуссии

В какой-то момент лидерской карьеры вам придется участвовать в стратегических дискуссиях. Сначала эти дискуссии могут показаться слишком теоретическими и оторванными от повседневной реальности. Но они жизненно важны: они показывают, как ваша фирма распределяет ресурсы, каковы ее приоритеты, в каких отраслях она участвует и как она будет конкурировать. Вы должны присутствовать на этих дискуссиях и оказывать грамотное влияние.
Искусство стратегии — это умение задавать правильные вопросы, а не только предлагать умные ответы. Фирмы, которые умеют строить эффективную стратегию, на собеседовании предлагают соискателям конкретные примеры: они не ждут, что соискатели знают все правильные ответы, но они требуют, чтобы соискатели знали все правильные вопросы. Правильный ответ можно найти, только если знаешь правильный вопрос. Перечислим несколько рекомендаций по формулировке вопросов.
• Клиенты. Кто наши клиенты? Какова рыночная стоимость? Рынок растет или сокращается? Чего хотят клиенты? Есть различные сегменты с разным ожиданиями относительно цены и ценности? Насколько наше предложение соответствует их ожиданиям? Каково наше ценностное предложение? Есть неучтенные или неудовлетворенные потребности или типы клиентов? Кто наши самые преданные клиенты и почему? Чему мы можем научиться у клиентов, которые приходят к нам или уходят от нас?
• Конкуренты. Кто наши конкуренты и каковы их сильные и слабые стороны? Какова наша доля рынка? Она растет или сокращается? Почему? Мы можем создать барьеры выхода на рынок через технологии, масштаб, бренды и проч.? У нас есть неоспоримое преимущество? Как изменить правила игры с выгодой для себя?
• Каналы. Как выйти на рынок? Каковы издержки и эффективность различных каналов: прямых, дистрибьюторских, оптовых продаж и проч.? Какие альтернативы существуют?
• Финансы. Откуда мы берем деньги и как мы их используем? Где источники прибыли наших конкурентов и можно ли их разорить? Каковы экономические стимулы нашего бизнеса: коэффициент загрузки, масштаб?
• Производство. Насколько мы эффективны: мы обеспечиваем нужную ценность или мы тратим деньги на то, что клиентам не нужно? Насколько мы успешны по сравнению с конкурентами и своим потенциалом? Мы правильно организованы: что нам нужно сделать самим, а что можно отдать в аутсорсинг или офшор партнерам, которые сделают это лучше и дешевле? Мы способны учиться, расти и заниматься инновациями? В какой области нужны инновации?

Грамотная стратегическая дискуссия начинается с рынка и клиентов. Если вы не понимаете своих клиентов, вы не поймете, как конкурировать и как выжить. Это направляющие вопросы: не думайте, что сегодняшние клиенты и сегодняшние потребности останутся неизменными. Как сказал Билл Гейтс: «Мы преувеличиваем изменения, которые произойдут в ближайшие два года, и недооцениваем изменения, которые произойдут через десять лет». К тому времени, как вы заметите наконец, что мир меняется, будет поздно. Нужно предвидеть изменения, а не просто реагировать на них.
Не думайте, что сегодняшние клиенты и сегодняшние потребности останутся неизменными.


05. Конкурентная стратегия

Если вы считаете, что у вашей фирмы есть конкурентное преимущество, найдите себе другое место работы. Как правило, конкурентное преимущество — это слабость. Перечислим несколько распространенных форм слабых преимуществ.

• Цена (которую конкуренты могут скопировать за несколько минут), если, конечно, у вас нет значительного преимущества по затратам (экономия за счет масштаба или выгодное сочетание ценности и расходов). Ценовое преимущество можно скопировать, некоторые преимущества по затратам нельзя скопировать.
• Услуги. Возможно, вы считаете, что ваши услуги лучше, но что думают об этом клиенты и насколько легко вас скопировать?
• Новые виджеты. Вы разработали потрясающий новый продукт, но можно ли его запатентовать? Можно ли помешать конкурентам учиться на ваших ошибках: могут ли они предложить более качественный продукт, опираясь на ваши исследования, разработки и стратегию?
Насколько конкурентно это преимущество? Допустим, гостиницу, которая претендовала на высший уровень обслуживания, признали «Лучшей из посредственных» на TripAdvisor. Подразумевалось, что это комплимент: гостиница выработала формулу для обслуживания клиентов, которые приезжают по работе, в командировку, и добилась в этом высокого уровня. Ну и прекрасно. Но формула универсальна, и все гостиницы похожи друг на друга — будь то в Пекине, Бостоне или Берлине. Управляющий гостиницы был, мягко говоря, неприятно удивлен. Он считал, что обслуживание в его гостинице отличается от всех остальных гостиниц. Это было его уникальное преимущество. Оказалось, что нет: с точки зрения клиентов в этих услугах не было ничего уникального, это был минимальный набор того, что следовало ожидать от такой гостиницы. Мы часто убеждаем себя, что наше конкурентное преимущество непобедимо. Клиенты не дураки; смотрите на мир их глазами.
Вместо конкурентного преимущества выработайте источник несправедливого преимущества. В справедливой битве всегда есть риск, что вы проиграете. Сражайтесь только тогда, когда вы уверены в победе. Все мы верим в риторику рынка и конкуренции, при условии что мы победим. Самые успешные фирмы имеют совершенно несправедливое преимущество.
• Нефть и газ: доступ к самым дешевым нефтяным и газовым месторождениям.
• Фармацевтика: патенты на самые распространенные лекарства.
• LinkedIn, Facebook, SWIFT: сетевой эффект, когда ценность услуги растет вместе с ее охватом, что значительно усложняет задачу для новых участников рынка.
• Естественные монополии: коммунальные услуги — газ, вода и электричество. Нет смысла проводить два водопровода к каждому дому.
• Доступ к ключевым ресурсам: права на показ спортивных передач по телевизору — уникальный ресурс, который приносит внушительную прибыль.
• Розничные торговцы: доступ к наиболее выгодному местоположению.
• Потребительские товары: сильные бренды уникальны и могут ставить практически любые наценки: Apple, Mercedes Benz, Сальваторе Феррагамо, к примеру.

Простой (но не безупречный) способ проверки эффективности вашего конкурентного преимущества — взглянуть на прибыльность. Если вы зарабатываете такие суммы, о каких мечтают наркобароны, то либо вы наркобарон, либо нашли источник совершенно несправедливого конкурентного преимущества, который можете использовать, чтобы максимально поднять свою экономическую ренту. Если у вас средняя прибыль, скорее всего у вас слабое конкурентное преимущество. Но, по крайней мере, вы не (успешный) наркобарон.
В справедливой битве всегда есть риск, что вы проиграете.


06. Нужно знать своих клиентов

Почему люди покупают один продукт, а не другой? Если разгадаете эту тайну, успех вам обеспечен. Покупка — это и рациональное, и эмоциональное решение. Нужно затронуть обе мотивации. Причины покупки можно проанализировать на трех уровнях.
1. Характеристики продукта. У каждого продукта есть характеристики: цена, размер, компоненты. Некоторые фанатеют от двигателя с двумя верхними распределительными валами: это характеристика автомобиля. Но большинство не совершает покупки по характеристикам, какими бы экзотичными они ни были.
2. Преимущества, обращенные к разуму. Это то, что дает вам продукт или услуга. Экономисты уверяют, что мы рациональные существа, которые покупают исключительно по соотношению цена/выгода. Но это не объясняет, почему люди покупают очевидно легкомысленные вещи, такие как люксовые автомобили, одежду и аксессуары, когда гораздо более дешевые альтернативы выполняют ту же функцию.
3. Надежды и мечты, обращенные к сердцу. То, что мы покупаем и делаем, — не только рациональный выбор: это определяет наши занятия, нашу сущность, наше отношение к себе и впечатление, которое мы хотим производить на окружающих.
Эффективный маркетинг затрагивает все три уровня. На первый взгляд вы продаете конкретную выгоду: характеристики вашего продукта дают покупателю причину верить, что вы действительно можете обеспечить заявленную ценность. Однако самый эффективный маркетинг цепляет на гораздо более глубоком личностном уровне: люди хотят ассоциироваться с вашим продуктом или услугой.

Таблица 10. Характеристики, преимущества, надежды и мечты
[image: ]

Яркий пример — жидкость Fairy, популярное моющее средство верхнего ценового сегмента в Великобритании. Считается, что оно обладает двумя важными преимуществами: его хватает дольше, чем средства конкурентов (за это стоит доплатить), и оно мягкое для рук. Скука смертная. Но есть еще одно любопытное качество Fairy. Если объездить дома «синих воротничков», то окажется, что примерно в половине стоит бутылка Fairy — в кухне, у мойки. А если нет Fairy, то нет и конкурентов. Что происходит? Fairy открыто продает конкретные преимущества. А сверх того продает надежду и мечту: если вы человек хозяйственный, то можете потратить чуть больше и купить Fairy. Если вы не очень-то хозяйственный человек, то используете дешевые альтернативы. То есть, заплатив чуть больше, вы можете показать соседям, какой вы хозяйственный. Если уж жидкость для мытья посуды продает надежду и мечту, то в любом товаре таится надежда и мечта.
Маркетинг, направленный на надежду и мечту, касается не только потребителей розничной продукции. Он применим и к B2B отрасли. Никогда не забывайте, что все мы герои своего романа. Каждый покупатель, с которым вы общаетесь, — герой в своих глазах и бьется в своих героических битвах: вы играете эпизодическую роль и помогаете ему остаться героем и достичь цели. Можно, конечно, поступить иначе: темная сторона надежды и мечты — страх и кошмар. Если покупатель примет неверное решение, он выставит себя дураком. Если вы — самая безопасная альтернатива, то можете брать за это солидные премиальные. Вас не уволят за то, что вы обратились в McKinsey, и если их совет приведет к катастрофе, по крайней мере вы сможете заявить, что сделали все возможное.
Наконец, помните, что не все клиенты одинаковые. Говорить о среднестатистическом клиенте бесполезно. Среднестатистический человек на 51 % женщина и имеет чуть меньше двух ног. Это на 100 % ненужная информация. Вместо того чтобы искать усредненные параметры, взгляните на разные группы клиентов, или сегменты. Если в среднем клиенты дают вашему продукту оценку 3 из 5, это ни о чем не говорит. Если вы обнаружите, что кто-то оценивает этот продукт на 0 из 5, а кто-то на 5 из 5, то это очень полезные данные. Люди, которым нравится ваш продукт, создают ценный для вас рынок, а тех, кто вас ненавидит, можно спокойно игнорировать, потому что они никогда не будут покупать ваш продукт.
Говорить о среднестатистическом клиенте бесполезно.


07. Маркетинговая стратегия

Традиционно применяют два подхода для описания основных элементов маркетинговой стратегии:

• продукт, цена, продвижение и место;
• клиент, каналы и конкуренция.

Как ни странно, нигде не упоминается ни прибыль, ни расходы. Возможно, это объясняет, почему маркетологи зачастую не получают того признания и повышения, которого, по их мнению, они заслуживают.
Эти списки полезны для постановки правильных вопросов о маркетинговой стратегии. Вы заметите, что маркетинговая стратегия в значительной степени пересекается с корпоративной стратегией. Для отдельного направления бизнеса хорошая стратегия начинается с рынка.
Список параметров поднимает правильные вопросы, но трудность в том, чтобы найти правильные ответы. Большинство обсуждений маркетинговой или корпоративной стратегии — изощренный способ оправдать то, чем мы уже худо-бедно занимаемся. Это гибельный путь: вы подставляете шею конкурентам, которые больше занимаются инновациями, работают больше и проявляют больше креатива.
Это значит, что важны не только вопросы, но сам процесс построения стратегии. Перечислим три способа контроля стратегического процесса.

Защищайте то, что имеете

Завоевывать новые рынки и новых клиентов рискованно и дорого. Как правило, привлечь нового клиента в семь раз дороже, чем удержать имеющихся клиентов. Имеющиеся клиенты покупают больше, чем новые клиенты. Упорно защищайте и укрепляйте то, что у вас уже есть: у своих клиентов вы можете многое узнать о новых потребностях, трендах и конкуренции; они дают эффект масштаба и надежную референтную группу; они приносят прибыль, которая оплачивает ваши новые идеи, разработки и рыночные испытания. Прежде чем строить планы на успех в будущем, пусть ваша команда обеспечит успех в настоящем.

Выясните, чего хотят клиенты на самом деле

Теоретически это епархия маркетинговых исследований. Как правило, ответы, которые вы получаете, зависят от вопросов, которые вы задаете, и от того, как вы их задаете. Вот на что следует обратить внимание.
Количественные опросы
Количественные опросы подскажут, насколько велик сегодняшний рынок и где искать выгодные возможности, а также основные рыночные тренды прошлого. Но они не прокладывают путь в будущее. Кроме того, берегитесь проклятия средних величин. Как мы говорили, среднестатистический человек на 51 % женщина, и у него чуть меньше двух ног. Зачем вам нужна эта информация? Настоящий интерес представляют крайние случаи: активные пользователи и «предатели». Если вы поймете их, то получите по-настоящему ценную информацию.
Качественный анализ
Качественный анализ полезен для информации, но сопряжен с двумя рисками. Во-первых, информация может быть не характерной для всего рынка. Во-вторых, мнение человека и его реальное поведение — не одно и то же. Все согласны, что здоровое питание — это хорошо, но не все ведут здоровый образ жизни. Клиенты говорят одно, а делают другое.
Поведенческое исследование
Изучать поведение сложно, затратно и требует много времени. Нужно найти способ наблюдать за реальными и потенциальными клиентами, когда они используют или покупают вашу продукцию или продукцию ваших конкурентов. Но если сделать это грамотно, вы многое узнаете о том, что нужно клиентам, что они ценят, как они вас оценивают по сравнению с конкурентами и что можно усовершенствовать в будущем. Как минимум, сыграйте роль подставного покупателя собственной продукции. Если бы сотрудникам авиалинии пришлось вынести томительное ожидания в аэропорту — идиотскую регистрацию, проверки, паспортный контроль, получение багажа, — то есть все то, на что обречены их клиенты, то вся эта ерунда быстро канула бы в историю. Когда обособляешь себя от опыта клиента, то понятия не имеешь, через что ему приходится пройти, и нет никакой мотивации на совершенствование. Пока не появится новый конкурент и не выведет вас из игры.

Определите будущие потребности клиентов

Выясните, что понадобится клиентам в будущем. Может, клиент действительно всегда прав, но зачастую он не знает, чего хочет. И уже точно не сможет сказать, чего захочет в будущем. Придется проявить креативность и представить себе это будущее. К счастью, есть несколько способов стимулировать креативный процесс, даже если вы не Пикассо.
• Наблюдайте, как клиент использует вашу услугу: смотрите, что он делает, какие трудности у него возникают, чем он не пользуется. Пересмотрите свое предложение на основе того, что нужно клиентам, а все остальное удалите. Если у них случаются проблемы, найдите способ решить их — и вы станете героем.
• Поговорите с самыми активными пользователями и с теми, кто бросил вас. Эти крайние случаи покажут, что у вас получается лучше всего и хуже всего или вообще не получается.
• Скопируйте кого-нибудь. Это самый простой способ заниматься инновациями и прогнозировать будущее. Кто-то где-то, за тридевять земель, уже создает будущее. Он занимается чем-то сверхинновационным, и у него получается. Держитесь ближе к клиентам и поставщикам; слушайте и, когда услышите хорошую идею, будьте готовы позаимствовать ее (если это законно…).
• Попробуйте. Лучший способ выяснить, что эффективно, — попробовать это на практике. Иногда это просто, иногда нет. Нельзя взять и «опробовать» новую атомную электростанцию или новый завод по производству чипов стоимостью в £20 млрд или даже больше. Но можно быстро создать прототипы и протестировать новые предложения онлайн; можно быстро протестировать готовность рынка принять новые рецепты для супермаркетов. Научитесь делать это быстро и дешево, чтобы получить информацию и предлагать инновации быстрее, чем все остальные.
Ответы, которые вы получаете, зависят от вопросов, которые вы задаете.



08. Ценовая стратегия

Многие менеджеры не справляются с ценообразованием. Они не спешат поднимать цены, когда возникает такая возможность; для них самый простой путь — снижать цены и радовать клиентов. Но так успеха не добиться. Успех требует инвестиций в продукцию, услуги, людей, маркетинг, каналы и партнеров. Нужна ценовая дисциплина, чтобы преуспеть.
Обсуждение цен начинается не с того, с чего надо: оно начинается с цены. А нужно начинать с ценности. Право диктовать цену определяется ценностью, которую вы предлагаете клиентам. Ценностное уравнение очень простое:
Ценность = Качество – Расходы

С помощью этого уравнения и McDonald’s, и Ritz создают ценность, но по совершенно разной цене и с разным качеством. Это значит, что, когда менеджер воздерживается от роста цен, он, по сути, говорит, что не уверен в качестве и ценности продукта. Решение не в том, чтобы сокращать цены, а в том, чтобы повышать качество. Снижать цены легко, но губительно.
• Снижение цен — это игра кто кого: ваши конкуренты могут снизить цены в тот же день, что и вы. Так что никакого преимущества у вас нет.
• Снижая цены даже на короткий период, вы все равно приучаете клиентов к тому, чтобы искать низкие цены и выгодные предложения.
• Вы превращаете свой продукт или услугу в ширпотреб, и очень сложно потом поднять цены.

Обычно снижение цен — ленивый путь к краху.
Обсуждение ценовой политики начните с обсуждения качества и ценности — с точки зрения клиентов. Потребность в низких ценах ничем не превосходит потребность в качестве и ценности. Лишь в некоторых случаях снижение цены имеет смысл.
• У вас самые низкие цены в отрасли, и если вы снизите их еще больше, конкуренты будут вынуждены уйти с рынка.
• Вам нужно быстро создать масштаб, для того чтобы добиться сетевой экономики: многие онлайн бизнесы представляют собой самую настоящую сетевую экономику. Какой толк был бы от Facebook и Skype, если бы у них был всего один пользователь: чем больше людей зарегистрируется, тем привлекательнее эти сети для всех пользователей.
• У вас действует эффект масштаба или высокий уровень обучения персонала: в любом случае вы можете снизить цены, пока не появится возможность сократить расходы и прижать конкурентов.

Ценность для клиента определяет идеальную цену продукта, но есть два других ограничения:
1. Расходы. Если расходы превышают цену, у вас проблемы с расходами и проблемы с ценностью.
2. Конкуренты. Рынок в какой-то момент навяжет определенную ценовую дисциплину. Если вы слишком алчный, то просто откроете двери новым конкурентам и укрепите положение имеющихся соперников, которые вслед за вами установят высокие цены.

Ценовую дисциплину определяют расходы, клиенты и конкуренты. Но в каждом случае обсуждение ценовой политики должно опираться на ценность.
• Клиенты: мы предлагаем достаточно ценности для оправдания роста цен?
• Расходы: тратим ли мы деньги, не добавляя при этом ценность, и нужно ли нам инвестировать в те области, где можно добавить ценность?
• Конкуренция: как добавить ценность и брать за это больше, чем конкуренты?

Если сосредоточиться на ценности, то ответы будут намного полезнее, чем если зацикливаться только на цене.
УПРАЖНЕНИЕ 43. Ценностные вопросы
Какую ценность клиенты получают от вашего продукта или услуги?
Вы предлагаете функции, которые ваши клиенты не считают ценными? Можно ли избавиться от этих функций и сэкономить деньги?
Какую ценность вы предлагаете по сравнению с конкурентами и альтернативными продуктами и по какой цене? Можно ли добавить ценность и брать за это больше, чем конкуренты?
Есть ли услуги, которые клиенты высоко ценят и которые обходятся нам дешево?

Право диктовать цены определяется ценностью, которую вы предлагаете.


09. Реклама

Каждый мнит себя экспертом по рекламе. Все мы видим массу рекламы каждый день и знаем, что нам нравится, а что нет. Значит, мы эксперты, так? Нет, не так.
Реклама не имеет никакого отношения к тому, что нам нравится или не нравится. Суть рекламы — убедить людей, которые не похожи на вас, изменить свои привычки, изменить свое мышление и купить наш продукт. Если вы знаете, как повлиять на мысли незнакомых людей, вы не просто понимаете суть рекламы: вы гений, способный заработать целое состояние самыми разными способами.
В какой-то момент вам, возможно, придется общаться с рекламным агентством или, по крайней мере, со своим маркетинговым директором. Вам нужно будет знать, как обсудить рекламную стратегию, не прибегая к таким понятия, как «Мне это нравится» и «Мне это не нравится»: ваше личное мнение никак не заменяет четкого представления о реальной ситуации.
Перечислим простые и универсальные способы проверки эффективности рекламы.
• Насколько она соответствует нашему рекламному брифу (стратегии)? (См. следующий раздел.)
• Есть ли четкое обещание? Что мы обещаем клиентам и насколько это понятно и просто? Если мы даем два обещания, то это на одно больше, чем нужно.
• Насколько она актуальна? Она затрагивает реальную потребность клиентов?
• Насколько она достоверна? Реклама позволяет людям поверить, что мы действительно выполним обещание?
• Наш продукт или услуга в центре рекламы? Если в вашей рекламной кампании участвует знаменитость, есть риск, что все запомнят именно знаменитость, а не ваш продукт.
• Реклама соответствует специфике нашего бренда, продукта или услуги? Если мы хотим создать образ эксклюзивности, или строгой объективности, или эффективности, или дружелюбия, или поддержки, насколько наша реклама способствует этому?
• Наша реклама уникальна? Если вставить в нашу рекламу название главного конкурента, она потеряет смысл? Если нет, то в нашем предложении нет никакой уникальности.

Если часто задавать эти вопросы, вы, конечно, никакой популярности не добьетесь, но точно добьетесь уважения. Директор по маркетингу и рекламное агентство могут запланировать что-то модное и креативное, чтобы получить награды и дипломы. Вам не нужен креатив: вам нужно влияние. Вы не обязаны выигрывать отраслевые награды, вы должны привлечь клиентов. Не ограничивайтесь тем, что нравится лично вам; сосредоточьтесь на том, что реально работает.

10. Рекламный бриф

Клиенты получают ту рекламу, которую заслуживают. Если вы потратили целое состояние на бессмысленную, но креативную рекламу, не вините рекламное агентство. Вы дали конкретную задачу и сами одобрили этот мусор. Как же избежать катастрофы?
Чтобы сделать рекламу максимально эффективной и направить усилия агентства в правильное русло, нужна предельно четкая рекламная стратегия. К счастью, она должна быть очень короткой. К несчастью, намного сложнее быть лаконичным, чем многословным: для этого нужна ясность мысли и четкие решения.
Рекламная стратегия опирается на три коротких утверждения.
1. Преимущества: что вы обещаете клиентам? Какую выгоду или ценность принесет им ваша услуга?
2. Причина: почему они должны верить, что вы можете выполнить обещание?
3. Специфика: какова специфика нашего бренда/продукта?
Таблица 11 показывает рекламные стратегии трех стиральных порошков.
Вот почему эти стратегии эффективны.
• Они нацелены на разные типы клиентов: Fairy подходит молодым родителям; Ariel привлекает родителей с детьми, которые уже активно гуляют и пачкаются; Daz предназначен для людей с массой белых рубашек, которые должны выглядеть как с иголочки.
• Они очень дифференцированы: сложно поменять местами Ariel и Fairy. Ariel не может выводить самые сложные пятна и быть при этом мягким и щадящим. Это совершенно разные концепции.
• Они строятся по функциям, преимуществам, надеждам и мечтам. Функции отвечают на вопрос «почему я должен им верить?»; преимущества говорят сами за себя; специфика дает возможность затронуть надежды и мечты.
• Все они простые, а это гарантирует ясность рекламы и коммуникаций.
• Эти стратегии дают четкий и понятный бриф, по которому можно судить об актуальности любой предлагаемой вам рекламной идеи.

Таблица 11. Преимущества, причины, специфика
[image: ]

[image: ]

Добиться такого уровня простоты и ясности невероятно сложно. Однако ваши усилия не пропадут зря: это во много раз повысит эффективность вашей рекламы и маркетинга.
Рекламный бриф — основа для плодотворного обсуждения рекламы и брендинга с рекламным агентством. Когда есть четкий и понятный бриф о том, какие задачи вы ставите перед рекламой и брендом, можно подробно обсудить, что получается, а что нет. Без четкого брифа вы опираетесь на личное мнение, а это ведет к пустым спорам.
Клиенты получают ту рекламу, которую заслуживают.
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Сноски

1 Дарт Вейдер — персонаж киноэпопеи «Звездные войны». — Прим. ред.

2 А-игроки — это «звезды» вашей команды; работа для них важнее, чем семья и личная жизнь; они постоянно стремятся к новым достижениям и целенаправленно поднимаются по карьерной лестнице. Не боятся риска, обладают высоким потенциалом. Хотя они первыми покидают компанию, если в другом месте появляется более привлекательная перспектива. В-игроки — компетентные, надежные, соблюдают баланс между работой и личной жизнью, но при этом именно они выполняют основную часть работы в компании. Как правило, редко увольняются, не требуют особого внимания, прекрасно разбираются в своем деле. — Прим. пер.

3 SPIN — англ. — situation and specifics, personal impact, insight and inquiry, next steps. — Прим. пер.

4 Основано на исследовании Future Leaders, которое было призвано выяснить, почему мужчины быстрее занимают руководящее положение в вузах, чем их коллеги-женщины. Были и другие причины: намеренный и ненамеренный сексизм на работе и неравномерное распределение домашних обязанностей.

5 Презентеизм — ситуация, когда сотрудник проводит на работе больше времени, чем нужно. Токсично и совершенно не приемлемо, особенно когда руководство делает выводы о сотрудниках по количеству часов, проведенных на работе, а не по реальным профессиональным достижениям. — Прим. пер.
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