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Аннотация
В основе этой книги – уникальный опыт Джона Гордона, коуча компаний из Fortune 500, и Майка Смита, тренера команд-чемпионов. Подробно анализируя свои победы и поражения, достижения и провалы, авторы сформулировали 7 главных принципов успеха, которые должен знать и применять на практике каждый лидер – в бизнесе, спорте и жизни.
Гордон и Смит предлагают пошаговую стратегию и практические инструменты для создания процветающей компании. Вы узнаете, как развивать и мотивировать свою команду, создавать внутри нее крепкие связи и направлять к победе, избегая ошибок и самосаботажа.
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Вступление

МАЙК СМИТ
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Яработал тренером в течение 32 лет и половину этого времени провел в Национальной футбольной лиге (НФЛ). Я состоял в штате Baltimore Ravens, когда мы выиграли Супербоул, и остановился в одном шаге от него, когда был главным тренером Atlanta Falcons. В течение пяти лет мы являлись второй командой с наибольшим количеством побед в НФЛ, — только Билл Беличик и его Patriots добились лучшего. Потом меня уволили, потому что за два моих последних тренерских сезона в Atlanta Falcons мы в общей сложности одержали лишь 10 побед. Оглядываясь назад, я хорошо вижу разницу между первыми пятью сезонами и последними двумя. Я понимаю, почему мы побеждали и почему проигрывали. Мы с Джоном хотим помочь вам в создании команды победителей и избежать ошибок, совершаемых многими лидерами, включая и меня самого. Об этом мы и написали нашу книгу. Мы с Джоном часто обсуждали тот факт, что успех происходит от сосредоточенности на процессе, а не на результате. Вы побеждаете, когда создаете правильную культуру, стиль лидерства, ожидания, убеждения, умонастроения, взаимоотношения и привычки еще до начала игры. Сначала вы должны победить в раздевалке, а потом — на футбольном поле.
Я знаком с Джоном более десяти лет. Мы впервые встретились, когда я был координатором защитной линии в Jacksonville Jaguars, и наш главный спортивный тренер Майк Райан познакомил нас. Члены нашей команды прочитали книгу «Энергетический автобус», и Джон говорил с игроками во время тренировок в базовом лагере. У нас был невероятно успешный сезон; мы вышли в плей-офф и победили Pittsburgh Steelers в первом отборочном круге.
В следующем году, когда я стал главным тренером Atlanta Falcons, мне хотелось передать энтузиазм Джона и его «Энергетического автобуса» нашей команде. Все мои ребята прочитали книгу, и Джон общался с ними. Мы сосредоточились на практическом использовании многих принципов из этой книги. В том сезоне мы перешли от прошлогоднего проигрышного соотношения 4:12 к 11:5 и вышли в плей-офф. Я более подробно расскажу вам об этом, но сейчас важно понять, что мы с Джоном вместе провели восемь тренировочных сборов и каждый год обсуждали семь принципов создания великой команды. У меня есть свои любимые принципы, а у Джона — свои.
С тех пор как мы с Джоном стали работать вместе, он также помогал бесчисленным командам в НФЛ, Главной лиге бейсбола, Национальной баскетбольной ассоциации (НБА) и Национальной ассоциации студенческого спорта. Он имел возможность наблюдать, что делают другие тренеры для успешной командной работы, накопил массу знаний и познакомился с лучшими методиками. Он с огромным энтузиазмом относился к своим правилам достижения успеха, а я приобрел уверенность в своих любимых принципах, когда собственными глазами убедился в их эффективности. Мы с Джоном часто спорили о том, какие правила являются наиболее важными.
После моего заключительного сезона в Atlanta Falcons мы увидели, что произошло с нашей командной культурой за последние два года по сравнению с пятью предыдущими. Мы поняли без тени сомнения, что победа в раздевалке в первую очередь начинается с культуры. Поэтому давайте начнем с нее. Мы с Джоном поделимся нашими знаниями о создании успешных команд и от всей души надеемся, что они помогут вам вырастить и воспитать вашу собственную.

Глава 1
Культура


[image: ]
Культура движет ожиданиями и убеждениями; ожидания и убеждения являются движущей силой поведения; поведение создает привычки, а привычки создают будущее. Все начинается с культуры.

Создайте культуру победителей

МАЙК СМИТ
В январе 2008 года меня пригласили на должность главного тренера Atlanta Falcons. Когда в команду приходит новый главный тренер, чаще всего это происходит не в самой лучшей и стабильной ситуации. Никто не ищет замену тренеру, который только что выиграл Супербоул и гордо двигается к своему закату, как Билл Уолш после XXXIII Супербоула или Билл Коуэр, который был главным тренером только один сезон после XI Супербоула. Я стал тренером Atlanta Falcons, когда команда недавно пережила сильную пертурбацию и тщетно стремилась к устойчивым победным результатам на всем протяжении своей истории. За 42 года своего существования Atlanta Falcons ни разу не выигрывали два сезона подряд. Они всегда по той или иной причине испытывали проблемы со стабильностью и устойчивостью. К примеру, с 2000 до 2007 год в команде сменилось пять главных тренеров. Сезон 2007 года стал чрезвычайно трудным: тренер, не проработавший и одного года, подал в отставку после 12 игр (три четверти сезона) и вернулся к тренерской работе на студенческом уровне. Их квотербек, который был не только лицом команды, но и являлся одним из самых популярных игроков НФЛ, отправился в федеральную тюрьму. Хотя ничто из этого не было ошибкой владельцев или руководителей команды, такие чрезвычайные и неблагоприятные события приводят к созданию напряженной, почти дезорганизованной рабочей обстановки. Не стоит и говорить, что командный дух лежал в руинах.
Мы с Джоном несколько раз обсудили по телефону состояние Atlanta Falcons; было совершенно ясно, что если я собираюсь развернуть ситуацию в другую сторону, первый шаг состоял в преобразовании командной культуры. Футбольный тренер, сидевший во мне, хотел разобраться с проблемой отношений между игроками и работать с молодым генеральным директором Томасом Димитрофф над определением командного состава на предстоящий сезон. Однако я понимал, что главным приоритетом является создание культуры победителей, при которой каждый член команды мог бы раскрывать свои лучшие качества и добиваться выдающихся результатов. Это означало, что мы должны были создать правильную культуру не только для команды, но и для организации в целом.

Создавайте культуру сверху вниз, а реализуйте ее снизу вверх

МАЙК СМИТ
Я всегда считал, что культура создается и распространяется сверху вниз, но реализуется снизу вверх. Это означало, что мне нужно создавать командную культуру, работая с группой лидеров (то есть с владельцем, гендиректором и руководящим составом), а потом с тренерским составом и с футбольной командой. Для укрепления культуры в лидерской группе было важно снова и снова напоминать владельцу, президенту и гендиректору про общие ценности, убеждения и ожидания, которые мы подробно обсуждали, когда я проходил собеседование на должность главного тренера. Очень важно было проводить эти совместные беседы на регулярной основе и обсуждать перемены и их причины.
Для создания прочной культуры на командном уровне мы стали оценивать игроков по характеру, поведению и футбольным навыкам. Изменения в составе были основаны не только на личном мастерстве игроков. Мы также внимательно изучали неосязаемые качества, которые каждый игрок приносил с собой в спортивную раздевалку. Мы хотели иметь командных игроков, способных представлять клуб в позитивном свете не только на футбольном поле, но и за его пределами. Важно было иметь таких футболистов, которые стали бы хорошими партнерами по команде и примерными гражданами.
Мы постарались, чтобы владелец клуба Артур Бланк понимал, почему мы вносим такие изменения в командный состав, и как они поддерживают создаваемую нами культуру. Мы дали понять, что эти перемены — отправление одних игроков на скамью запасных и введение других в основной состав — направлены на укрепление командного духа как на футбольном поле, так и за его пределами. Все подобные переходы совершались в соответствии с тренерскими схемами и принципами, о которых мы говорили, прежде чем я подписал контракт. Мы не собирались добавлять посторонних игроков, независимо от их талантов. При поддержке владельца и клубного менеджмента мы с Томасом приступили к построению новой командной культуры снизу вверх.
Во время первого межсезонного периода мы с Томасом работали в тесном сотрудничестве друг с другом. Многодневные совещания не были чем-то необычным. Мы стали проводить общие собрания в начале и конце каждого дня, на которых обсуждали все аспекты командного взаимодействия на футбольном поле. Мы рассматривали вклад каждого игрока в атмосферу в спортивной раздевалке и в культуру команды. Мы оба понимали, что построение команды — это нечто более сложное, чем привлечение лучших спортсменов, каких мы сможем добыть. Мы также обсуждали перспективы развития административного состава и взаимодействия между футбольной командой и клубной организацией в целом.
Построение командной культуры стало необходимым, но не достаточным условием. Для стабильного успеха нам была нужна организационная культура победителей, и я понимал, что при тесном сотрудничестве с группой лидеров для определения и внедрения этой культуры мы можем достичь поставленной цели. Мне нужно было заручиться согласием владельца и остальных руководителей, чтобы они стали неотъемлемой частью этого процесса. Их заинтересованность должна стать не менее глубокой, чем у игроков. Нам нужно, чтобы вся командная структура была заинтересована в успехе.

Все создают вашу культуру

МАЙК СМИТ
Культура состоит из общих целей, ценностей, принципов, позиций, способов поведения и привычек, определяющих суть команды или организации. Многие тренеры сосредоточены только на командной культуре игроков, но на самом деле культуру формируют все члены организации. Для достижения успеха необходимо, чтобы все участники думали, верили, разговаривали и вели себя синхронно друг с другом. Вам нужно, чтобы они разделяли одинаковые цели, ожидания, привычки и убеждения. Мы с Томасом быстро усвоили, что былые привычки и убеждения должны уйти в прошлое и нам нужно насаждать новые способы мышления, которым будут следовать все остальные.
Именно поэтому я раздал книгу Джона Гордона «Энергетический автобус» не только игрокам команды, но и всем остальным. Я хотел, чтобы наш образ мыслей был одинаковым. Все остальные — это руководство организации, обслуживающий персонал, отдел маркетинга, отдел снабжения и технической поддержки, продовольственная служба, — в общем, все, кто работал в команде. Такой контакт со всеми из Atlanta Falcon, стал настоящим вызовом для меня, но я задался целью установить контакт с каждым членом организации, и книга Джона была частью этого процесса.
Кроме распространения «Энергетического автобуса» среди максимально возможного количества людей в команде, в первые месяцы моей работы на посту главного тренера я непрерывно встречался с людьми, знакомился с ними и беседовал об их работе. Для них было полезно знать, что их роль в организации считается важной и что они будут составной частью успеха нашей команды в предстоящем сезоне. Я не хотел, чтобы одна культура существовала в спортивной раздевалке, а другая — в остальной части здания. Я хотел, чтобы мы были одной командой с одной культурой. Я был убежден, что, когда административный состав войдет в контакт с игроками, они разделят наш позитивный настрой. Их поддержка и гордость за совместную работу улучшат шансы на то, чтобы стать великой командой, — как на футбольном поле, так и за его пределами. Хотя стало очевидно, что игроки нуждались в воспитании победного духа, было не менее важно, чтобы все остальные получали удовольствие от того, что они являются частью этого процесса. Я дал всем понять, что моя роль заключается в содействии их работе и вместе мы будем чемпионами. В течение нескольких лет я подкреплял свои слова реальными делами и считаю, что это оказало большое влияние на командную культуру и достижение успеха. Для лидера важнее всего, чтобы его поступки соответствовали словам. Вы почти ежедневно должны заниматься самоанализом, чтобы гарантировать такой результат. Вы должны делать, что говорите, и говорить, что делаете.

Технические элементы переоценены

МАЙК СМИТ
Вероятно, профессиональный спорт является наиболее конкурентной индустрией в мире. НФЛ во многих отношениях ориентирована на равные возможности в том, что касается жесткого «потолка» зарплаты, свободы воли и системы драфта игроков. За семь лет моей работы в Atlanta Falcons 22 % всех наших матчей закончились с разницей менее трех очков и еще 45 % матчей — с разницей менее семи очков. Притом что успех в почти половине матчей сводится к преимуществу во владении мячом одной из команд, допустимая погрешность крайне мала. Полагаю, поэтому американский футбол так популярен, и фраза «Все может решиться в любое воскресенье» совершенно справедлива.
Когда конкуренция так высока, каждый стремится иметь хотя бы минимальное преимущество. Команды ежегодно тратят миллионы долларов в попытке быть лучше остальных членов футбольной лиги. Они тратят деньги на спортивные показатели, аналитику, координаторов, предлагающих новые схемы защиты и нападения, и так далее. Все это имеет свои достоинства, поскольку нужно делать все возможное для совершенствования вашей организации. Когда вы имеете дело с лучшими в мире спортсменами и тренерами, существует тонкая грань между победой и поражением. Вы должны быть хорошо подготовлены — физически и психологически, — чтобы выйти на простор ежедневной конкуренции. Вам нужно иметь превосходный план игры, и тренер должен правильно разыгрывать свою партию для эффективного выступления его команды. Стратегия имеет важное значение, но самое главное — это исполнение. Тем не менее самым незамеченным аспектом командного спорта, ускользающим от внимания большинства тренеров и руководителей, является то обстоятельство, что командная культура предопределяет эффективность и надежность стратегии. Культура, которую вы создаете, определяет индивидуальные и командные достижения ваших игроков.
Каждую неделю вы будете сталкиваться с очень трудными обстоятельствами, которые не можете контролировать. Это могут быть травмы при столкновении футболистов, мяч, отскакивающий не в ту сторону, и элементарные ошибки игроков и тренеров. Стратегии и планы на игру меняются еженедельно.
С учетом этих трудностей именно ваша командная культура будет движущей силой, которая обеспечивает выносливость, жесткость, энтузиазм и позитивный настрой на преодоления препятствий на пути. Рискованные планы появляются и исчезают. Определенные игровые схемы какое-то время работают, пока другие команды не раскрывают их и не разрабатывают тактику противодействия. Технические элементы имеют важное значение, но командная культура — это скала, на которую опирается организация, и если вы все делаете правильно, то добиваетесь стабильного успеха. Так было с нами в течение пяти лет. Последние два года — это другая история, и впоследствии я поделюсь с вами ее уроками.

Устойчивая культура = стабильный успех

ДЖОН ГОРДОН
Не могу не согласиться со словами Майка о важности командной культуры. Мы с Майком много беседовали об этом, и было очень увлекательно наблюдать, как он претворяет в действие свои планы и убеждения. Как человек, который постоянно пишет, говорит и думает о командной культуре, я с удовольствием видел, как эти принципы находят применение в реальной жизни. Теория — это одно дело, а практическое применение — совсем другое. То, что делал Майк и как он это делал, стало яркой демонстрацией того, почему организации с устойчивой командной культурой добиваются стабильного успеха. Культура является движущей силой ожиданий и убеждений. Ожидания и убеждения являются движущей силой поведения; поведение создает привычки, а привычки создают будущее. Если вы внимательно посмотрите на самые успешные организации в бизнесе, спорте, здравоохранении и образовании, то заметите, что там повсеместно существует великая командная культура. Действительно, технические элементы переоценены. Много лет назад я прочитал лекцию о командной культуре в спортивной клинике, и у меня было всего пять слушателей. На семинаре по техническим аспектам командной работы присутствовало 500 человек. Тогда мне стало понятно: большинство людей не понимают, что техника не гарантирует успеха в отличие от культуры. Вы должны тратить больше времени на создание командной культуры, чем на все остальное. Культура со временем обеспечивает победу в любой области.

Понимайте, за что вы выступаете

ДЖОН ГОРДОН
Если вы хотите создать новую командную культуру или преобразовать старую, то сначала должны спросить себя: «За что мы выступаем?» Второй вопрос: «Чем мы хотим прославиться?» К примеру, во время работы над моей книгой The Hard Hat я брал интервью у тренера Джеффа Тамброни, который помог команде Корнеллского университета приобрести общенациональную известность на чемпионате по лякроссу. Я спросил, как ему это удалось. Он ответил: «Мы знаем своих людей. Мы знаем, кто вписывается в нашу командную культуру». Джефф выстроил культуру, основанную на рабочей этике «синих воротничков» (их символом является строительная каска), а также на бескорыстии, командной работе, неустанном труде и постоянном самосовершенствовании. Понимая основны этой культуры, Джефф и его сотрудники смогли выбрать подходящих людей. Когда вы понимаете, какие принципы должны отстаивать, то сможете найти нужных людей, разделяющих ваши убеждения. Брэд Стивенс, главный тренер Boston Celtics, сказал мне, что командная культура не ограничивается традицией. Она заключается в людях, которые собираются в спортивной раздевалке. Когда у вас есть люди, разделяющие ваши принципы командной культуры и готовые передавать ее другим, это находит мощное проявление в реальной жизни.
Понимание ваших убеждений не менее важно в деловом мире. Когда компания Apple состояла лишь из двух человек (Стива Джобса и Стива Возняка), они знали, какую командную культуру собираются создать. Они хотели бросить вызов существующему положению вещей. Все, что они делали, было обусловлено их пониманием этой культуры: люди, которых они нанимали, продукты, которые создавали, и компании, которыми управляли. Этот подход до сих пор является определяющим в Apple. Компания прославилась поговоркой, что культура побеждает бизнес-стратегию. Принципы, которые вы отстаиваете, определяют все остальное.
Несколько лет назад я имел возможность поговорить с руководителями Southwest Airlines, и они рассказали мне, что консультанты предложили им взимать плату с пассажиров за дополнительный вес багажа. Поскольку конкуренты так делали, то и они могли получить миллионы долларов дополнительной прибыли. Топ-менеджеры компании рассмотрели предложение и задались важным вопросом: «Это то, за что мы выступаем?» Они обратились к словам из своей корпоративной декларации: «Соединять людей с важными вещами в их жизни с помощью доброжелательного, надежного и дешевого воздушного сообщения». В итоге они решили, что если хотят оставаться верными своим принципам, то не будут брать дополнительную плату за багаж. Вы могли бы подумать, что они потеряли много денег, но случилось нечто более интересное. Авиакомпания приобрела множество новых клиентов, привлеченных выгодными условиями. После успешного рекламного продвижения ее владельцы увеличили свою долю на рынке, и их доходы поднялись на новый уровень. Это отличный пример: когда вы знаете, какие принципы отстаиваете, вам легко принимать решения. Когда решения продиктованы командной культурой, вы находитесь на пути к стабильному успеху.

Процессы и ключевые точки

МАЙК СМИТ
Понимание того, за что вы выступаете, — важнейший аспект достижения успеха. С того момента, когда я занял должность главного тренера Atlanta Falcons, у меня появилось понимание, какую культуру нам нужно создать, и я сформулировал его для членов команды. Вот список из семи обязательств, которые мы все брали на себя.
1. Усердно работайте, хорошо отдыхайте и получайте удовольствие от процесса.
2. Проявляйте уважение к каждому человеку, состоящему в нашей организации, независимо от его положения.
3. Ставьте команду на первое место. Игроки в успешных командах готовы поступиться своими личными интересами ради общих целей.
4. Выполняйте свою работу. Ее функции четко определены, но вы всегда должны быть готовы к переменам (особенно футболисты).
5. С достоинством принимайте победу и поражение, похвалу или унижение. Не заноситесь из-за побед и не впадайте в депрессию от поражений. Будьте цельными людьми.
6. Понимайте, что все организационные решения нацелены на то, чтобы сделать команду более сильной, сплоченной и эффективной.
7. Мыслите позитивно. Общайтесь позитивно (это относится и к вербальному общению, и к языку жестов).
Я каждый год говорил членам команды, что если мы будем последовательно выполнять эти обязательства, то выстроим такую культуру, при которой члены команды смогут добиваться выдающихся индивидуальных результатов в высококонкурентной обстановке НФЛ. Я также с самого начала ясно дал понять, что мы будем командой, которая сосредоточена на процессе подготовки к каждой игре или тренировке, а не на итогах сезона.
Поймите меня правильно: в НФЛ все зависит от результатов, и о команде судят по количеству побед и поражений в каждом сезоне. Если вы редко побеждаете, то вас увольняют. Когда я поступил на работу, то в шутку сказал нашему гендиректору Томасу: «Вы нанимаете меня не для почетной отставки, а для пинка под зад». Это был лишь вопрос времени. В современной НФЛ тренеру очень редко удается подать в отставку по собственному желанию. Мы с Томасом много раз говорили о нашем общем желании совершить невозможное, чтобы я смог оказаться среди немногих избранных, кто уходит сам. В первые пять лет мы далеко продвинулись на пути к достижению этой цели. До начала сезона 2014 года в НФЛ было лишь шесть тренеров, которые продержались во главе своих команд дольше, чем мои шесть сезонов с Atlanta Falcons. Это поразительно, но за мои семь лет в качестве главного тренера в лиге сменилось 66 тренеров. То есть в среднем каждая команда поменяла тренера больше двух раз. Можно понять, почему бывший тренер Atlanta Falcons Джерри Гленвилл сказал в 1988 году, что, если речь идет о главных тренерах, НФЛ можно расшифровать как «недолго фанера летала».
Поэтому можете не сомневаться, что я хотел побеждать и в каждой игре, и в сезоне. Я стремился как можно дольше оставаться на своем посту и как можно больше побеждать, но знал, что лучший способ добиться этого — сконцентрировать внимание не на итогах сезона, а на процессе подготовки к каждой игре. С самого начала я был сосредоточен не на долгосрочных целях, а на подготовке и ключевых точках. В конце концов, каждая команда НФЛ имеет одну и ту же цель, поэтому к успеху приводит вовлеченность в процесс, от одной игры к следующей.
Когда мы устроили первое общее совещание в перерыве между сезонами, то сосредоточились на процессе построения команды. Игроков познакомили с подробной схемой тренировок вплоть до первой недели сезона и объяснили тонкости межсезонной тренировочной программы. Когда я говорю «подробно», то имею в виду, что тренерский состав отвечал за каждую минуту, проведенную на совещаниях или на поле для тренировок. Игрокам было важно понять, что все распланировано и что каждый знает, чем мы будем ежедневно заниматься на теоретических курсах, в спортзале и на футбольном поле. Они убедились в нашем систематическом подходе. Они знали количество тренировочных игр в межсезонье и количество времени, которое мы собирались посвятить разбору всевозможных ситуаций, возникающих в ходе игры. Их больше не ожидали сюрпризы относительно того, что мы делали на совещаниях или на тренировках. Мы не собирались беспокоиться из-за общих результатов; вместо этого мы сосредоточились на совершенствовании навыков, достаточных для того, чтобы стать лучшей командой НФЛ 2008 года.
Когда мы подошли к первой неделе сезона, я рассказал команде о том, какой прогресс был достигнут в ходе наших программ и интенсивной предсезонной тренировки. Мы чувствовали, что сделали огромный шаг в подготовке к тяжким трудам сезона НФЛ. Собрание состоялось в понедельник перед стартом сезона. Я сказал членам команды, что у нас не будет никаких целей в традиционном смысле слова, хотя все мы знали, по каким критериям нас будут оценивать в конце сезона. Я сообщил, что мы сосредоточимся на ключевых точках и, после того как пройдем одну из них, начнем готовиться к следующему испытанию. Первой вехой была победа в первом матче, и мы собирались одержать ее в воскресенье. Я также объяснил игрокам важность первого впечатления: этот момент, плохой или хороший, обычно задает тон для всего сезона.
Мы определенно произвели отличное первое впечатление. Великолепная передача от Мэтта Райана Майклу Дженнингсу: бросок на 62 ярда, который привел к тачдауну. Мы одержали первую победу и прошли первую ключевую точку. Следующей целью были две победы подряд. Несмотря на позитивную энергию, сохранявшуюся после первого триумфа, мы проиграли следующий матч, и ключевая точка сместилась в сторону. Теперь вместо двух побед подряд мы стремились избежать двух поражений подряд. Я дал понять игрокам, что если мы сможем пройти сезон без череды проигрышей и хотя бы с двумя-тремя победами подряд, то в ноябре наша позиция будет совсем неплохой. После этого мы задались целью выигрывать у соперников из нашего дивизиона, так как победа в дивизионе открывала прямой путь к играм плей-офф (или, как говорили некоторые люди, ко второму сезону). После каждой игры я определял новую ключевую точку. Я внушал футболистам, что чем больше таких точек мы сможем пройти, тем лучше будет наше положения в конце сезона. В 2008 году мы были сосредоточены на процессе игры, а не на конечном результате. В декабре мы преодолели важнейший рубеж и вошли в плей-офф.

Сосредоточьтесь на корнях, а не на плодах

МАЙК СМИТ
Процесс подготовки и ключевые точки были важной частью нашей командной культуры в первые пять лет моей работы. В результате мы достигли беспрецедентных успехов как команда и организация в целом. Но иногда успех становится вашим злейшим врагом, если вы позволяете ему изменить вашу культуру и подход к игре. Джон часто говорил мне, что если сосредотачиваться на плодах и не обращать внимания на корни, то дерево засохнет. Но если продолжать ухаживать за корнями и сохранять фокус на культуре, процессах и людях, то урожай всегда будет изобильным. В течение этих пяти лет мы постоянно ухаживали за корнями и получали множество плодов. Мы много выигрывали. Наша командная культура была прочной. Но потом мы остановились в одном шаге от Супербоула. В чемпионате НФЛ 2012 года мы находились в 10 ярдах от победы в решающей игре. Мы провели шестиминутную атаку и довели мяч до десятиярдовой линии San Francisco 49ers. Счет был 3:4, и оставалось чуть больше минуты до конца игры. Мэтта Райана опрокинули на землю в середине атаки, и он повредил плечо, но, как и много раз в последние годы, он проявил стойкость и продолжил игру. Попытка его прохода с передачей для Родди Уайта оказалась безуспешной. После этого наши шансы на игру в финале Супербоула с Baltimore Ravens стали равны нулю.
Тогда все изменилось. Как организация в целом, мы чувствовали, что находимся в одном шаге от Супербоула, и вдруг это стало нашим единственным желанием. Мы превратились в одержимых. К сожалению, это повлияло на наш моральный дух и подход к следующему сезону. Вместо того чтобы начать все сначала и сосредоточиться на процессе подготовки к одной игре, а затем к следующей, мы сосредоточились на окончательном результате. Мы перестали формулировать ключевые моменты и стремились только выйти в плей-офф. Если мы не выиграем Супербоул, то наш сезон будет провальным для СМИ, болельщиков и многих членов нашей организации. Давление было неимоверным, и все мы чувствовали его — владельцы команды, квотербек, другие игроки и я. Оглядываясь назад, я вижу, что из-за этого давления допустил отход от тех самых принципов, которые принесли нам успех с самого начала. Я плохо боролся за сохранение нашей командной культуры. Я перестал выстраивать ее сверху вниз и реализовывать снизу вверх. Перестал следить за тем, чтобы новые члены команды и административного состава понимали культуру, над созданием которой мы так долго работали. Нам пришлось твердо усвоить, что культура может измениться почти с такой же быстротой, как и ситуация в футбольном матче. Неудивительно, что в последние два года мы добивались таких результатов, каких заслуживали. Когда мы перестали ухаживать за корнями, спортивный мир увидел, как наше дерево засохло.

Нужно бороться за командную культуру

МАЙК СМИТ
Ничто лучше не отражает увядания нашей командной культуры, чем вторая половина сезона 2014 года. Пока мы сражались за выход в плей-офф, несмотря на череду поражений, появились несомненные признаки того, что наша культура тяжело больна. Будучи организатором, вы стремитесь делать все возможное, чтобы свести к минимуму или устранить отвлекающие факторы для спортсменов и тренеров, чтобы команда могла проявлять свои лучшие качества на футбольном поле. Отсутствие сосредоточенности — это последнее, чего вы хотите для вашей организации. К сожалению, именно это произошло в то время, когда мы пытались пробиться в плей-офф.
Отвлекающие факторы возникли по нашей вине и появились еще до решающей игры в Грин-Бей. В New York Post появилась статья, основанная на информации от анонимного источника в нашей организации. В статье говорилось, что тренер Jets будет выбором владельца команды, если Falcons решит сменить главного тренера. К сожалению, мы проиграли, и люди начали задаваться вопросом, правда ли это. Я не придавал статье особого значения, но потом до меня дошло, что за шесть с половиной лет моей работы с Falcons у нас ни разу не было утечек из анонимных источников, — и вот это случилось.
Перед игрой с New Orleans Saints появилось сообщение, что если Falcons проиграют, то меня тут же уволят. Источником снова был кто-то из нашей команды. Это совсем не та новость, которую вы хотите увидеть в бегущей строке в нижней части телеэкрана, когда сидите в столовой или находитесь в раздевалке перед началом игры. Слава богу, мы провели одну из лучших игр в том сезоне и одержали победу. На следующей неделе в игре с Carolina Panthers на кону стоял выход в плей-офф. Я был уверен в победе, но мне снова показалось странным, что другой безымянный источник обсуждает стиль моего руководства.
Утром за завтраком перед решающей игрой с Carolina Panthers это случилось снова. В телешоу появилось сообщение, что владельцы Atlanta Falcons наняли агента для поиска главного тренера в случае нашего поражения. Это что, шутка? У нас был шанс выйти в плей-офф, но кто-то в нашей команде передавал информацию для прессы. Увы, в тот день мы вышли на поле и сыграли хуже, чем я мог себе представить. Это была худшая игра за все время моей работы с командой. Самое ужасное, что я позволил этому случиться.
В течение первых шести сезонов я доказывал членам моей команды, что готов сражаться за них в буквальном смысле слова. Независимо от того, нужно ли было заткнуть рот сквернослову из другой команды или выйти за боковую линию и получить штраф за физический контакт с враждебно настроенным игроком. Моя команда знала, что я всем сердцем был с ними и готов сражаться за них на психологическом и физическом уровне. Но когда появились безымянные источники и утечки в СМИ, я не стал сражаться за командный дух, как это следовало бы делать. Я сосредоточился на результатах, а не на поддержке командной культуры. Люди часто спрашивают меня, кто сливал информацию, но на самом деле мне наплевать. Это не проблема. Здесь важно то, что я даже формально не разобрался с этими тремя инцидентами — ни на высшем, ни на командном уровне. Я не боролся за свою команду. Мне нужно было выяснить и устранить причину с самого начала. Каждая утечка в СМИ оказывалась сильным отвлекающим фактором, не дававшим команде возможности для полноценной подготовки, целеустремленности и воли к победе. Мне следовало обсудить сообщения из новостей с членами команды. Стоило собрать экстренное совещание с руководством, рассказать об утечке информации в прессу и потребовать поиска и наказания человека, подводившего нашу команду. Вместо надежды на то, что победа может разрешить конфликт, мне следовало не допустить его с самого начала. Я помог создать командную культуру и должен был до конца сражаться за нее. На своем пути я совершил много ошибок. Совершенных руководителей не бывает. Но мне очень хотелось бы исправить именно эту ошибку.

Глава 2
Заразительность
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Лидерство — это искусство передать свою цель, энтузиазм, убеждения и оптимизм.

Микроб или витамин С?

ДЖОН ГОРДОН
Исследования, проведенные Институтом здоровья сердца (www.heartmath.org), показывают, что чувства передаются каждой клетке тела. Более того, другие люди на расстоянии до трех метров могут ощущать энергию чувств, транслируемую вашим сердцем. Это значит, что вы ежедневно передаете ваши чувства членам своей команды. Вы транслируете позитивную или негативную энергию, апатию или энтузиазм, равнодушие или целеустремленность. Исследования Гарвардского университета также подтверждают идею о том, что эмоции заразительны и влияют на чувства окружающих людей. Члены вашей команды могут заразиться вашим плохим настроением с такой же легкостью, как и свиным гриппом; с другой стороны, они точно так же улавливают и ваше хорошее настроение. Этот принцип действует для всех, а не только для лидеров. Каждый член команды может заразить окружающих своим настроением, и все делятся друг с другом позитивной или негативной энергией. Лучшие командные культуры основаны на заразительной силе позитивной энергии поэтому так важно, чтобы вы разделяли ее с членами вашей команды. Когда вы входите в спортивную раздевалку, в офис или выходите на футбольное поле, вам нужно принять решение: будете ли вы вредным микробом для команды или большой дозой витамина С? Будете ли вы наполнять команду позитивной энергией или же будете энергетическим вампиром, который высасывает жизнь их окружающих?
Великие лидеры и команды несут заряд позитивной заразительной энергии вместе с ощущением своей миссии и целеустремленностью, которые движут ими. Они понимают, что их общий настрой влияет на каждого, кто находится в спортивной раздевалке или на игровом поле.

Заражайте своим видением перспективы и миссией

ДЖОН ГОРДОН
Заразительная энергия лидера подразумевает умение делиться позитивным ощущением перспективы и миссии с членами организации. Любая команда нуждается в объединяющей концепции, которая указывает верный путь, как Полярная звезда, по которой ориентировались мореходы. Ваша миссия и перспектива должны быть простыми, ясными и убедительными. Я не имею в виду дежурные слова и лозунги, которые ничего не значат для членов команды. Вы должны иметь нечто осязаемое и впечатляющее — такие слова, которые могут служить боевым кличем и знаменем вашей команды. Если взять пример из бизнеса, то фраза «Давайте сделаем мир умнее» служила как определение задачи по созданию и продаже проектов, которые делают информацию более доступной и полезной для клиентов. Это произошло задолго до того, как компания IBM сделала ее своим рекламным слоганом.
Дуг Конант, бывший генеральный директор Campbell Soup Company[1], сказал мне, что самой важной вещью, которую он сделал за время руководства компанией, стала декларация общей перспективы и миссии для всех сотрудников. По его словам, он повторял эту декларацию на каждом рабочем совещании, чтобы все продолжали двигаться в правильном направлении. Она звучала так: «Вместе мы построим самую необыкновенную продуктовую компанию, которая ежедневно обеспечивает людей лучшим питанием». Концерн General Motors обновил свой бренд, стратегию продаж и видение своей миссии простой декларацией: «Конструировать, изготавливать и продавать лучшие в мире автомобили». Группа финансовых компаний USAA поддерживает сосредоточенность сотрудников на общей миссии словами о том, что они «обеспечивают финансовую безопасность своих членов, партнеров и семей, предоставляя широкий спектр высококонкурентных финансовых продуктов и услуг».
Когда я беседую с руководителями спортивных команд, предлагаю им создавать декларацию общей цели и миссии, где нет упоминания о победе в чемпионате. В конце концов, любая футбольная команда в начале сезона имеет цель завоевать Супербоул, но провозглашение этой цели не поможет достигнуть ее. Успех приходит от готовности команды следовать общему видению своей миссии и перспективы. Я считаю, что это видение должно включать качества характера, необходимые для достижения цели.
Некоторые команды, с которыми я работал, ставили перед собой цель стать самой сильной, стойкой и упорной командой в НФЛ. Другие команды решали, что они будут лучше играть ради болельщиков и членов своих семей. Некоторые играли ради поддержания славной традиции команды и достойного наследия для своих преемников. В книге The Hard Hat я рассказал о том, что команда по лякроссу из Корнеллского университета выходила на поле в честь своего товарища, погибшего во время игры, которую они все любили.
Исследования показывают, что люди испытывают наибольшее воодушевление, когда вносят свой вклад в великую цель. Будучи лидером, вы должны вдохновлять членов вашей команды, чтобы они выходили за рамки своих эгоистичных забот и желаний ради общей цели. Когда у игроков есть четкое представление о собственной миссии и перспективе, они играют гораздо энергичнее и вдохновеннее. Вы можете сформулировать цель, миссию и перспективу и поделиться ими с вашей командой. Будет даже лучше, если вы сделаете это вместе с членами команды, когда каждый из них получит возможность внести свой вклад и высказать свое мнение.

Заражайте вашей убежденностью

ДЖОН ГОРДОН
Победа зарождается даже не в спортивной раздевалке: она зарождается в уме. Сначала вы одерживаете внутреннюю победу, а потом — на футбольном поле или на теннисном корте. Убежденность часто определяет границу между победой или поражением. Верят ли ваши игроки в то, что они могут победить? Убеждены ли они в том, что их подготовка, физическая форма и сосредоточенность придает им уверенность в победе? Сохраняют ли они оптимизм и позитивный настрой в периоды невзгод и тяжелых испытаний? Пит Кэрролл сказал: «Мир учит людей пессимизму… Одна из моих самых важных задач состоит в том, чтобы убедить моих игроков и сотрудников, что завтра будет лучше, чем сегодня». Лидерство — это передача убеждений, и крайне важно, чтобы вы с самого начала делились позитивными убеждениями со своей командой. Когда начинается спортивный сезон, нужно задать правильный тон и культивировать правильную систему убеждений. Нельзя ждать до тех пор, когда возникнут проблемы. Начните прямо сейчас, и тогда вы будете сильными, когда столкнетесь с невзгодами и испытаниями. Я убежден, что оптимизм и позитивный настрой — самые важные лидерские качества. Исследования подтверждают это и фактически доказывают, что оптимизм является конкурентным преимуществом. Манджа Пури и Дэвид Робинсон из Университета Дьюка обнаружили, что оптимистичные люди работают усерднее, получают более высокую зарплату, чаще побеждают в спорте или на выборах и даже дольше живут! Получается, что позитивный настрой — не просто приятный образ жизни, но фактически лучший способ жизни для более крепкого здоровья, осмысленных взаимоотношений, личных и командных успехов.
Я видел силу убеждения, когда работал с футбольной командой Clemson и тренером Дабо Суини. Когда я спросил его, каким образом клуб одерживал как минимум 10 побед за последние четыре года (впервые в истории команды колледжа), Дабо ответил: «Люди часто называют меня прожектером, но я не такой. Скорее, меня можно назвать фанатично убежденным». Дабо так верит в свою команду, что вдохновляет их верить в себя. Каждое рабочее совещание он рассматривает как возможность сказать игрокам, чего они могут достигнуть, если на самом деле поверят в себя. На каждой тренировке он повышает уровень ожиданий и вдохновляет футболистов на то, чтобы они поднялись над собой и оправдали его ожидания. Подобно основателю Apple Стиву Джобсу, он заставляет их поверить, что они способны на большее — создавать новое и достигать того, что остальные даже не могли вообразить. Сотрудники Apple называли Стива Джобса полем искажения реальности. В биографии Стива Джобса Уолтер Айзексон рассказывает, что тот мог убедить команду Apple в способности выполнить проект за такой срок, который все считали невероятным. Но они снова и снова делали это. Сотрудники Стива Джобса говорили, что он искажал их восприятие, заставляя переходить от пессимизма (или, как говорили некоторые, от реализма) к оптимизму. Его убежденность была заразительной, и в результате Apple стала одной из величайших компаний в мире. Чего может достичь ваша команда, если вы заразите ее вашей убежденностью и оптимизмом?

Заражайте позитивным настроением

МАЙК СМИТ
Если у вас нет убежденности, то вы не можете ею поделиться. Я всегда знал, что должен делиться позитивным настроением со своей командой; это означало, что мне необходимо поддерживать позитивный образ мышления и убеждений. Вскоре после назначения на тренерскую должность в Atlanta Falcons я стал записывать свои ожидания на будущее. Одна из моих первых записей была такой: «Ни одного плохого дня, только плохие моменты». Это стало твердым обязательством. Независимо от того, сколько неудачных или трудных моментов происходило в течение дня, вечером я обязательно перечислял приятные и воодушевляющие события, позволявшие сказать, что день прошел хорошо. Гораздо легче разбираться с плохими моментами и преодолевать их, если вы думаете о том, как вам повезло с возможностью вести за собой других людей и оказывать на них влияние. Поэтому вместо сосредоточенности на негативных событиях я выражал благодарность и рассматривал ситуацию с позитивной стороны. Конечно, бывали дни, когда мне приходилось попотеть, чтобы обнаружить что-нибудь хорошее, но я все равно находил это и старался делиться позитивными настроением со всеми, кто работал в клубе.
Главный тренер работает не только с игроками и другими тренерами, но и с множеством разных людей, имеющих отношение к команде. В зависимости от дня и времени года я встречался с тренерами, игроками, владельцем клуба, президентом и генеральным директором команды, с инструкторами, спортивными врачами, сотрудниками отдела логистики и транспорта, отдела коммуникаций, с представителями местных и национальных СМИ, с нашими партнерами на радио и телевидении, со специалистами по маркетингу и рекламе. Не все эти встречи были приятными или приводили к хорошему результату. Фактически многие из них были посвящены обсуждению проблем, требующих немедленного решения. Но, не позволяя себе видеть ситуацию в негативном свете, я мог лучше разбираться с этими проблемами и помогать остальным членам нашей организации воздерживаться от чрезмерно острой реакции на повседневные трудности или неприятности.
Я обнаружил, что, когда подхожу к ежедневным проблемам с позитивным настроением и готовностью служить другим, это не только воодушевляет меня, но и задает тон для всей организации и помогает окружающим людям проявлять свои лучшие качества. Имейте в виду, что ваше расположение духа отражается в языке жестов, выражении лица, манере держать себя и тоне голоса. Лидер команды или организации задает общую атмосферу и настроение. В течение дня кто-нибудь из игроков или сотрудников принимает невербальные сигналы от вас. Позитивный подход требует практики и особого образа мыслей, но дело того стоит.

Заразительное лидерство в раздевалке

МАЙК СМИТ
Я также видел, какое влияние оказывает позитивный настрой на игроков, будь то в раздевалке или на футбольном поле. Помню нашу первую тренировочную игру, когда мы с тренером по атаке Майком Мулерком стояли немного в стороне, когда наши футболисты устроили короткое совещание перед выходом на поле. Новый член команды Мэтт Райан с уверенностью закаленного квотербека сообщил опытному ресиверу, что он собирается сделать высокую передачу и посмотреть на качество приема. Большинство квотербеков, начинающих карьеру в НФЛ, не думают, а тем более не говорят с такой уверенностью. После игры я посмотрел на Майка и сказал: «Похоже, у нас появился отличный квотербек». Позитивный настрой Мэтта и его подход к игре был заразительным во многих отношениях. Он постоянно совершенствовал свое мастерство и во время футбольного сезона, и в межсезонный период. К примеру, у Мэтта всегда имелся какой-нибудь межсезонный проект, который он считал важным для своего личного развития. Однажды он изучал процентное количество удачных бросков у пятерых лучших квотербеков НФЛ и оценивал каждый бросок, который они сделали в прошлом сезоне. Он хотел проанализировать их действия и понять причину успеха. В следующем сезоне он попал в первую пятерку футболистов НФЛ по процентному соотношению удачных бросков. В другом межсезонном периоде он сосредоточился на том, чтобы набрать вес и стать сильнее. Он задавал тон для межсезонных тренировок, потому что первым возвращался в спортзал еще до официального начала тренировочной программы. Когда становилось известно, что Мэтт уже приступил к интенсивным силовым тренировкам в спортзале, большинство остальных футболистов спешили присоединиться к нему.
Позитивный подход Мэтта и его заразительное желание стать великим игроком передавалось другим игрокам и сотрудникам нашей команды. Никто не работал упорнее на футбольном поле и за его пределами, чем наш молодой квотербек. Вам необходимо иметь таких лидеров и наставников в команде для максимального повышения шансов на успех. Если вам повезло и у вас есть нескольких человек с такими качествами, тесно сотрудничающих с менеджментом и тренерским составом, то результаты отразятся на всей команде. Это поможет укрепить ожидания остальных игроков и сотрудников, и в ходе этого процесса все больше новых членов команды будут становиться инициативными людьми.
Тони Гонзалес, который впоследствии попал в Зал славы НФЛ, тоже был невероятным лидером для всех. Существуют разные формы заразительного лидерства; некоторые люди очень разговорчивы, а другие держатся тихо и позволяют своим делам говорить за них. Когда Тони пришел в нашу команду, он уже считался одним из лучших игроков лиги. Возможно, он был лучшим тайт-эндом[2], когда-либо выходившим на поле. Тони был сторонником распорядка. У него была сложившаяся практика перед тренировкой и во время ее, благодаря которой он получал дополнительную нагрузку. Он выходил на поле за 15 минут до начала тренировки и работал над приемом передач. На тренировке он ежеминутно совершенствовал технику захвата мяча или работу ног для уклонения от столкновений и увеличения длины пробежек. Остальные футболисты вскоре обратили на это внимание. Постепенно почти все другие игроки стали отрабатывать специфические навыки, необходимые для их позиции на поле. Они подражали действиям Тони на тренировках. Ресиверы и квотербеки установили собственные процедуры и комбинации для пробежек и приема мяча. Можно было видеть, как группы из разных линий защиты и нападения вместе работают над навыками командной игры. Тони оказался заразительным лидером, который не нуждался в словах, чтобы вести людей за собой. Его спокойный и методичный подход говорил сам за себя и повлиял на сотни игроков за его долгую карьеру.
Когда идет речь о заразительном лидерстве, необходимо упомянуть о Рэе Льюисе, которого я тренировал, когда работал в Baltimore Ravens. Хотя Рэй уже закончил карьеру, его наследие является причиной того, что у Baltimore Ravens до сих пор есть превосходная линия обороны. Его заразительный настрой помог нам удерживать рекорд НФЛ по наименьшему количеству штрафных очков за один сезон. Рэй был чрезвычайно общительным, эмоциональным и энергичным лидером своей команды. Его рабочая этика — как на футбольном поле, так и за его пределами — выше всяких похвал. Во-первых, он всегда отвечал за себя и за действия соседнего игрока. Он дал понять каждому члену команды, что все они должны полагаться друг на друга ради достижения успеха. Рэй испытывал невероятную любовь к своему делу. Он хотел быть уверенным, что все вокруг него находятся в наилучшей форме. Он был лидером, который воспитывал других лидеров и наставлял бесчисленных партнеров по команде, ставших впоследствии великими футболистами. Позитивный настрой Рэя и его подход к тренировкам оказался настолько заразительным, что вдохновлял каждого игрока сосредоточиться на технических подробностях подготовки к предстоящей игре. У меня никогда не было команды с такой хорошей физической и психической подготовкой, и все это благодаря Рэю. Он умел выявлять наилучшие качества в людях.
В идеальном случае нужно иметь одного заразительного лидера или инструктора на каждой позиционной линии. Представьте себе такую группу игроков, как отдельный департамент в организации. У наиболее успешных команд, с которыми я работал, был такой лидер или инструктор в каждой позиционной группе.
Если вы хотите добиться успеха, вам нужно иметь заразительных лидеров в спортивной раздевалке, таких как Мэтт Райан, Тони Гонзалес, Рэй Льюис, Майк Питерсон, Маркус Страуд, Род Вудсон, Брайан Финнеран и Трент Дифлер. Командная культура обретает жизнь через лидеров и спортсменов в раздевалке. Убедитесь в том, что они укрепляют вашу культуру, а не высасывают энергию из нее. Вы можете все делать правильно на посту главного тренера, но если у вас нет позитивно настроенных лидеров и членов команды, то культура начнет разваливаться на части.

Никаких энергетических вампиров

ДЖОН ГОРДОН
Мне очень нравятся истории Майка о влиянии позитивно настроенных лидеров. Он указал на важный момент, когда говорил о разрушительном воздействии негативных партнеров в команде. Негативно настроенный тренер может саботировать эффективность своей команды. Он может заразить игроков своей убежденностью или вирусом сомнения в своих силах. Точно так же негативный настрой одного из игроков может портить настроение всем остальным. Один человек не делает команду, но он может разрушить ее. Для создания позитивно настроенной команды вы должны не только заражать людей своей позитивной энергией, действиями и убеждениями, но и очищать грядку от сорняков. Нужно в буквальном смысле повесить плакат «Никаких энергетических вампиров» и сказать людям, что вы не позволите негативным мыслям и настроениям саботировать вашу цель и миссию. Марк Райт, главный тренер футбольной команды университета Джорджии, сделал это с большой пользой для своих игроков.
Четыре года назад Марк позвонил мне после встречи с Майком Смитом. Он сказал, что члены его команды читают «Энергетический автобус», и спросил, могу ли я поговорить с ними. Я провел для них лекции перед началом сезона, но, к сожалению, они проиграли первые два матча. В течение нескольких прошлых сезонов команда показывала стабильно низкие результаты. СМИ сообщали, что Марк сидит на сковородке и потеряет работу, если этот сезон окажется неудачным. После второго поражения я послал ему текстовое сообщение: «Я верю в твою команду. Верю в то, что вы сможете развернуться в другую сторону». Марк ответил: «Джон, мои ребята по-прежнему в автобусе. Если в прошлые годы мы позволяли энергетическим вампирам разрушать нашу команду, теперь такого не будет. Мы этого не допустим». Марк пригласил художника в комнату для совещаний, который нарисовал большой потрет энергетического вампира и повесил его на стене напротив тех мест, которые занимали игроки команды. Если игрок или тренер вел себя как энергетический вампир, остальные вешали его фотографию рядом с портретом. Никто не хотел оказаться на стене. Таким образом Марк сообщал своей команде, что они должны сохранять позитивный настрой во времена невзгод и поражений. Это сработало: его команда выиграла 10 следующих матчей подряд и вышла в чемпионат Юго-Восточной конференции.
В прошлом году я поделился этой историей с футбольной командой Университета Теннесси. Когда я закончил лекцию, тренер Батч Джонс сказал игрокам, что встреча не завершена, а потом назвал имена десяти из них и попросил остаться. Я спросил Батча, кто они такие, и он ответил: «Это наши энергетические вампиры».
«Ты хочешь разобраться с ними прямо сейчас?» — спросил я.
«Ну да, — сказал он. — Зачем ждать?»
Через некоторое время Батч вышел из комнаты в коридор, где я разговаривал со спортивным директором.
«Просто необыкновенно, — сказал он. — Большинство парней признались в том, что были энергетическими вампирами, и согласились, что с этого дня они станут оказывать только позитивное влияние на команду. Те, кто не захотел измениться, покинут наш автобус».
В том сезоне команда из Теннесси преодолела массу трудностей и завоевала свой первый студенческий кубок за несколько лет. Это отличный пример того, что общий позитивный настрой приводит к общей победе. Я никогда не забуду слова Батча: «Зачем ждать?» Чтобы организовать команду победителей, вы должны создать позитивную культуру, в которой негативность не может расти и размножаться, потому что для нее отсутствует питательная почва.
Чем раньше вы удалите ее из вашей команды, тем сильнее и позитивнее станет командная культура.

Никаких жалоб

МАЙК СМИТ
Когда речь идет об искоренении негативности в команде, вы должны избавляться еще и от более изощренных негативных воздействий, таких как жалобы. Они тоже истощают энергию не хуже энергетических вампиров. Последних нетрудно выявить, а вот жалобы часто остаются незамеченными, и если оставить их без последствий, то они тоже могут оказывать разрушительное воздействие на командный дух. Поэтому после ознакомления с книгой Джона The No Complaining Rule I (Правило: никаких жалоб) я создал тренировочный лагерь под названием «Никаких жалоб». Все члены команды получили книгу для летнего чтения; я раздал им браслеты с надписью «Без жалоб» и сказал, что отныне у нас запрещено жаловаться и ныть без веской причины. Если у них возникала проблема, они могли обратиться ко мне при условии, что имели предполагаемое решение. Мы собирались стать целеустремленной командой, которая сохраняет позитивной настрой. Мы не собирались быть кучкой слабаков с несущественными жалобами. Это оказалось настолько эффективным, что я объявил следующий сезон «Сезоном без жалоб», и наши игроки продолжали носить полученные браслеты. Многие другие члены команды тоже стали носить их. Свой браслет я носил более пяти лет. У меня то и дело просили дополнительные браслеты для друзей и членов семьи. Книгу Джона прочитали многие сотрудники клуба, включая отдел маркетинга, и они тоже носили браслеты. Это был превосходный инструмент позитивного воздействия на команду. Люди ловили себя на желании пожаловаться и вовремя останавливались. Они понимали, что жалобы — это яд для командного духа. Я обнаружил, что позитивный настрой в спортивной раздевалке улучшает показатели игроков на футбольном поле.
Мысли имеют значение. Слова обладают силой. Люди постоянно оценивают наш язык жестов. Энергия, которой мы делимся с коллегами и членами команды, чрезвычайно важна. Вместо жалоб мы сосредоточились на чувстве благодарности и радости за возможность соревноваться, заниматься любимой игрой и совершенствовать свои навыки. Если вы жалуетесь, то не можете быть лидером. Если вы лидер, то забудьте о жалобах. Великие лидеры обладают заразительной позитивной энергией, и я призываю вас к тому, чтобы тратить больше времени на понимание общей перспективы, целей и убеждений. Только так вы можете провести свою команду через все испытания и с каждым днем повышать ваши шансы на успех.

Глава 3
Последовательность


Если вы непоследовательны, вы потеряете доверие команды. А потеряв доверие, вы проиграете еще в раздевалке.

Последовательность побеждает в раздевалке

МАЙК СМИТ
Мне слишком часто приходилось видеть следующую картину. Тренер начинает сезон с одной системой взглядов и подходом к тренировке, но когда команда начинает проигрывать, он быстро изменяет свою позицию. Лидер должен быть последователен в своем командном стиле, подходе, настроении, стратегии и тактике.
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Если вы начинаете с поддержки и дружелюбного отношения к игрокам, то не можете превратиться в тренера, которого все ненавидят.
Нельзя переходить от поощрения к снисходительности. Если вы проявляете непоследовательность в течение сезона, то утрачиваете доверие вашей команды. В результате вы не сможете доверительно общаться с игроками в спортивной раздевалке и начинаете проигрывать.
Поймите, это не означает, что иногда вы не можете злиться или раздражаться на них. Такие чувства испытывают все. Если вы — тренер с высокими ожиданиями, который иногда кричит и топает ногами, то команда знает ваш стиль и не удивляется поведению. Люди должны видеть, что вы остаетесь верны своим принципам в периоды невзгод и проблем. Вы должны быть одним и тем же тренером как при счете 0:8, так и при счете 8:0. Это трудно, особенно если вы проигрываете и сильно переживаете, но в противном случае вы обречены на неудачу. Ваш характер и выдержка во время засухи — это то, что команда будет помнить во время сбора урожая.

Последовательность побеждает в долгосрочной перспективе

ДЖОН ГОРДОН
Мой добрый друг Том Флик играл на позиции квотербека в Washington Redskins, когда тренером там был Джо Гиббс. Когда Джо занял пост главного тренера, команда находилась в бедственном положении и начала сезон с пяти поражений подряд. Том сказал мне, что, когда они проиграли в пятый раз, парни решили, что Джо собирается устроить им жесткий разнос в раздевалке. Они все собрались в ожидании тренера. Футболисты ожидали услышать гневную тираду, но Джо Гиббс сказал им: «Ребята, сегодня мы почти победили». Он подбадривал игроков и сосредоточился на процессе, как делал на тренировочной базе и на протяжении всего сезона. Джо был последовательным и в том сезоне довел список побед и поражений до 8:8, а впоследствии вместе с Washington Redskins трижды завоевал Супербоул.
Такие примеры вдохновляют, но дело в том, что быть последовательным очень непросто. Трудные ситуации, ежедневный стресс и отвлекающие факторы сбивают нас с пути. Легко потерять из виду верное направление. Я хочу, чтобы вы прислушались к совету Пита Кэрролла. Когда мой друг Род Олсон попросил Пита описать его самое трудное испытание, он ответил: «Сейчас мое главное испытание состоит в том, чтобы сохранять последовательность. Я постоянно должен быть «тем самым парнем». Я должен неустанно добиваться поставленной цели. Мне нужно дисциплинировать себя для осознанного присутствия в общении с каждым игроком или членом моей команды. Тогда у нас появляется шанс вместе выйти из трудной ситуации. Моя задача — быть последовательным оптимистом, чтобы каждый член команды чувствовал, что завтра будет лучше, чем сегодня, и мы вместе сделаем это».

Не поддавайтесь унынию

ДЖОН ГОРДОН
Не только тренер должен быть последовательным человеком: это относится к каждому члену команды. Однажды я посетил женскую баскетбольную команду из колледжа. Они сказали, что им часто приходится отправлять домой одну из баскетболисток, потому что ее плохое настроение может негативно повлиять на команду. Я спросил, происходит ли такое с другими игроками, и они признались, что несколько баскетболисток время от времени не приходят на тренировки. Потом я спросил, всегда ли эти игроки находятся в плохом настроении. Тренер объяснил, что иногда они настроены позитивно, а иногда негативно. Их настроение было подвержено резким перепадам. Спортсменки не знали, чего могут ожидать от себя и от своих подруг по команде. Когда я выступал перед их командой, я говорил о большом значении последовательности для достижения успеха. Я предложил им заражать друг друга позитивным настроением и откровенно предупредил их, что нельзя поддаваться унынию. Когда вы пребываете в подавленном настроении, окружающие люди не знают, чего от вас можно ожидать, и утрачивают доверие к вам. Я сказал им: что бы ни происходило в учебном процессе или в личной жизни, когда вы входите в спортивную раздевалку, вы должны принимать решение оказывать позитивное влияние на товарищей по команде. Для создания команды победителей вы должны быть последовательны в своей позиции, усилиях и поступках. Сохраняйте позитивный настрой в любое время, и вы сможете всегда проявлять свои лучшие качества. Сосредоточьтесь на том, чтобы каждый день становиться лучше, чем вчера. Не меняйтесь вместе с направлением ветра; будьте как крепкое дерево с глубокими корнями, которое продолжает стоять, что бы ни происходило вокруг. Будьте таким лидером, которому люди могут доверять и на которого могут рассчитывать.

Будьте последовательны в стремлении к величию

МАЙК СМИТ
Лучшие игроки, которых я тренировал, испытывали неизменное стремление стать великими. Мне выпала честь работать с некоторыми из лучших тренеров и футболистов в мире. Лучшие из лучших всегда обладают одним качеством характера: стремлением к величию. Такое желание определяется интенсивностью процедур и тренировок. Рэй Льюис имел неукротимое стремление стать лучшим полузащитником в истории американского футбола. Его ежедневные, еженедельные и ежегодные тренировки были тщательно расписаны. Его сосредоточенность на процессе подготовки к игре была несравненной. Он вкладывал в это все свои силы. Он делал все возможное, чтобы находиться в наилучшей физической и психической форме. Он переворачивал все камни на своем пути. Рэй поднимал на новый уровень качество работы у всех, с кем он сотрудничал в нашем клубе.
Джек Дель Рио был таким же и в роли игрока и в роли тренера. Я работал с ним в одном тренерском штабе в Балтиморе, а также в должности его тренера по защите в Джексонвилле. Джек был очень хорошим игроком НФЛ до начала своей тренерской карьеры. Некоторые люди называли его «одержимым футболистом». Он играл в течение 11 лет и был назван лучшим футболистом в Кубке профессионалов 1994 года. Называйте это как хотите, но я считаю это устойчивым стремлением к успеху. В Ravens мы часто устраивали общие обсуждения настроения игроков в разное время года. Понимание их образа мыслей помогало планировать расписание спортивной подготовки в течение всего года. Как главный тренер Jaguars, Джек делился с командой своим пониманием важности определенных процедур и правил на предстоящий сезон. Он говорил с точки зрения обычного футболиста и делал предложения относительно физической и психической подготовки к запредельным нагрузкам сезона НФЛ. Такая организационная структура эффективно работала для него и для других игроков лиги. Он указывал на то, как важно быть последовательным в процессе тренировки. Джек понимал, что если игрок хочет стать великим футболистом, то должен иметь неизменный набор правил и процедур, которые приводят к совершенству. Это был мощный сигнал к действию, которым он делился с командой, и я разделял его убеждения.
Один из моих приоритетов как главного тренера состоял в уверенности, что игроки моих команд разделяют стремление к величию. К сожалению, в 2013 году я позволил нашей команде стать слишком благодушной и самоуверенной. Мы полагали, что добьемся успеха в любом случае, что бы ни делали, забывая о тех мелочах, которые позволяли нам идти к вершине в предыдущие годы.

Самодовольство – это болезнь

МАЙК СМИТ
Каждая команда или организация должна опасаться болезни самодовольства. На ранней стадии она может быть почти незаметной. Очень важно, чтобы руководитель организации не давал возможности росткам самодовольства распуститься пышным цветом в его команде. Если такое происходит, то самодовольство может очень быстро стать неистребимым сорняком. Вы становитесь самодовольными, когда члены команды начинают верить, что их предыдущие успехи гарантируют любые будущие. В 2013 году мы с Atlanta Falcons упустили из виду, что другие команды НФЛ стремились подвинуть нас с призовых позиций в течение предыдущих пяти лет.
Мы утратили сосредоточенность на процессе игры и тренировок. В итоге мы завершили сезон с результатом 4:12, хотя в предыдущем играли за Супербоул. Это было непростительно, и я, как главный тренер, нес полную ответственность за это. НФЛ — это бизнес, который не терпит оправданий. Вы не можете возлагать вину на факторы, которые находятся вне вашего контроля (например, травмы, нервные срывы и т. д.). Вместо того чтобы поощрять надежду на автоматический выход в плей-офф и борьбу за Супербоул, я должен был делать то, чем занимался в предыдущие годы: проявлять настойчивость, фокусироваться на желании достигнуть выдающихся результатов, определять моменты, которые нуждались в улучшении, но самое главное — сосредоточиться на процессе, а не на результате.
Разница между победой и поражением в НФЛ очень невелика: 5 или 6 очков в каждой игре. В разных видах бизнеса существует такая же высокая конкуренция. Самодовольство приводило к разорению многих команд, компаний и организаций, потому что они не устремляли взгляд в будущее, а почивали на лаврах, пока их соперники делали все возможное ради того, чтобы превзойти их. В конце каждого года вам нужно проводить тщательную оценку организации, чтобы понять, что вы сделали хорошо, а где не оправдали собственных ожиданий. Самое важное — определить, как вы собираетесь развиваться и совершенствоваться в будущем. Когда вы сосредотачиваетесь на процессе, а не на результате, то делаете стремление к величию вашим главным приоритетом и не позволяете самодовольству проникнуть в ваши ряды. Самодовольство и неоправданная уверенность в своих силах могут принести только вред. Для достижения успеха вы должны постоянно совершенствоваться, постоянно готовиться к трудностям и иметь непреклонное желание двигаться вперед.

Постоянное совершенствование

ДЖОН ГОРДОН
Майк только что поделился очень важным жизненным уроком. Даже лучшие тренеры и команды совершают ошибку, глядя в прошлое, вместо того чтобы создавать будущее. Билл Уолш, один из величайших футбольных тренеров всех времен, часто говорил, что боится успеха, а не поражения. Он беспокоился о том, что, когда игрок или команда добивается успеха, они становятся самонадеянными и прекращают совершенствовать свои навыки. Ему много раз приходилось видеть это. Команда выигрывает чемпионат, или у игрока бывает великий сезон, а потом они думают, будто все, что от них требуется, — это выйти на поле и автоматически добиться тех же результатов, что и в прошлом году. Они не понимают, что упорная работа, энтузиазм и постоянное самосовершенствование являются залогом успеха. Каждый год великие игроки работают над тем, чтобы стать еще лучше, чем раньше. Факт в том, что прошлые успехи не предопределяют будущие. Успех зависит от вашей работы, подготовки и тренировки перед следующим сезоном. Это обязательство, которое лучшие игроки берут на себя и выполняют каждый месяц, каждую неделю, каждый день и каждый час. Вы должны постоянно совершенствоваться, если хотите постоянно побеждать.

Скромные и целеустремленные

ДЖОН ГОРДОН
Команду, которая постоянно совершенствуется и развивается, можно охарактеризовать как «скромную и целеустремленную». Независимо от того, стараетесь ли вы стать победителями или уже находитесь на вершине успеха, важно помнить следующее:
Будьте скромными
• Не считайте себя всезнающим. Рассматривайте себя как вечного ученика, который постоянно ищет способ узнавать новое, расти и развиваться.
• Рассматривайте всех, включая соперников, как учителей и наставников.
• Будьте открыты для идей и стратегий, которые выводят вашу командную работу на новый уровень.
• Когда люди прославляют вас, не позволяйте похвалам овладеть вашими мыслями. (А когда они называют вас жалкими неудачниками, не берите это в голову.)
• Живите скромно, поскольку в тот момент, когда вы подумаете, что дверь к величию находится совсем рядом, она захлопнется перед вами.
• Помните, что в сегодняшние газеты с хвалебными заголовками завтра будут заворачивать рыбу.
Будьте целеустремленными
• Ищите новые идеи, новые стратегии и новые способы вывести себя и свою команду из зоны комфорта.
• Будьте готовы платить цену, которую требует слава. Не будьте середняками. Стремитесь стать великими.
• Будьте самой трудолюбивой командой из всех, кого вы знаете.
• Полюбите процесс работы, и тогда вам понравится результат этого процесса.
• Сделайте вашу жизнь и работу способом поиска совершенства. Каждый день задавайте вопрос: как я могу улучшить то, что было достигнуто вчера?
• Не почивайте на лаврах. Пусть каждая следующая работа будет лучше предыдущей.

Глава 4
Общение
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Когда в общении появляется пустота, она заполняется отчужденностью. Заполните пустоту хорошим общением.

Самое важное для тренера

ДЖОН ГОРДОН
За обедом с Доком Риверсом, главным тренером Los Angeles Clippers, я спросил его, что он считает самым важным делом для тренера. «Я общаюсь со своей командой, — ответил он. — Не только с коллективом, но и на индивидуальном уровне. Мне нужно знать образ мыслей и настроение каждого человека, чтобы вести их к успеху. Поскольку я часто общаюсь с ними, то знаю, у кого есть личные проблемы, кто нуждается в поощрении, а кого нужно поставить на место». Потом я спросил Дока, что бы он хотел улучшить как тренер футбольной команды. «Я хотел бы улучшить качество моего общения», — ответил он. Это поразило меня. Док считался одним из лучших собеседников и пропагандистов в своем виде спорта, но он все равно хотел стать еще лучше. Его пример демонстрирует важность общения; каждый лидер должен сосредоточиться на нем.
Общение является основой любых прочных взаимоотношений. Оно приводит к доверию. Доверие создает взаимную ответственность. Ответственность поддерживает командную работу, а командная работа обеспечивает результат. Без хорошего общения у вас не появится доверие для создания прочных отношений. А без них вы не сможете создать сильную команду. В сущности, большинство браков распадается из-за плохого качества общения. Большинство команд уходит в небытие по этой же причине. Я обнаружил, что, когда в общении появляется пустота, она заполняется отчужденностью. Эта отчужденность ширится и растет, распространяя заразительную негативную энергию. Нужно следовать совету Дока Риверса и сделать общение своим приоритетом. Когда вы это делаете, то общение становится фундаментом для построения команды победителей; оно открывает путь к развитию здоровых отношений. В ходе нашей многолетней работы с Майком Смитом среди многих других вещей меня восхищала его манера общения с командой. Хотя он не скажет вам об этом, самая популярная фраза, которую можно услышать от его игроков и близких знакомых «Все любят Смитти» (Смитти — это его прозвище). Его любят не только за лидерские качества, но и за искусство общения, и теперь вы можете узнать от него самого, как он это делает.

Общение лицом к лицу

МАЙК СМИТ
Мне очень нравится то, что Док Риверс рассказал Джону насчет общения. Это глубоко созвучно моим взглядам, потому что общение является одним из ключевых принципов моего лидерского стиля и мировоззрения. Как упоминалось ранее, когда я стал главным тренером, то познакомился со всеми членами команды, но прежде всего — с игроками. В мире профессионального баскетбола у тренера есть от 12 до 20 игроков, но в футболе — большая команда, и это делает общение со всеми более трудной задачей. Однако если вы хотите побеждать в раздевалке, на футбольном поле или на корте, то вам нужно общаться.
В первые полтора месяца моей работы главным тренером, пока Том и его помощники работали над определением командного состава, для меня было важнее всего пообщаться с максимальным количеством игроков из списочного состава нашей команды. Atlanta Falcons сменила трех главных тренеров за последние 12 месяцев. Предыдущий тренер подал в отставку еще до окончания спортивного сезона. Игроки чувствовали себя покинутыми, и было бы излишне говорить об отсутствии доверия. Встречи с футболистами продолжались в течение трех недель. Это отнимало очень много времени, но оказалось лучшим способом узнать о командной культуре и других факторах, влиявших на игроков на футбольном поле и за его пределами. Я также хотел получить обратную связь от людей и выяснить, почему клуб испытывал такие проблемы со сплоченностью и постоянством. Поэтому я задавал каждому игроку одни и те же вопросы:
• Есть ли в списочном составе футболисты, из которых можно составить команду для выхода в плей-офф?
• Есть ли у команды жгучее желание добиваться как можно лучших результатов?
• Если нет, то почему так происходит?
• Можно ли считать команду группой людей, которым приятно быть вместе и общаться друг с другом?
• Ваша команда — это группа ярких индивидуальностей, которые носят одинаковую форму и шлемы с логотипами?
• Получают ли футболисты удовольствие от игры и тренировок?
• Когда команда не добивается желаемых результатов, как игроки справляются с этим?
• Берут ли они ответственность на себя или указывают пальцем на других?
Хотя такие вопросы часто вызывают у людей неудобство или замешательство и обычно приводят к политкорректным ответам, я стремился к честному и откровенному диалогу с игроками, которые хотели стать лучше. К счастью, эта цель была достигнута. Отличный разговор состоялся с Тоддом Макклюром по прозвищу Мад-Дак, который пришел в команду в 1999 году и играл на позиции центрового с 2000 года. Мад-Дак был настоящим ветераном, который с первой же встречи откровенно поделился своим мнением о причинах неудач Atlanta Falcons в прошлых сезонах. Разговоры с ним и с другими игроками стали одной из самых важных вещей, которые мы сделали для перестройки Atlanta Falcons. Это создало основу для более прочных отношений и сильной команды.
Прошу понять, что очень нелегко вести регулярные личные беседы со всеми членами команды. Я знаю, что вы не можете постоянно встречаться со всеми, особенно если возглавляете большую организацию. Но важно общаться с лидерской группой и с людьми, которые находятся под вашим непосредственным руководством. В свою очередь, они должны наладить эффективное общение со своими подчиненными. Если каждый из них сделает это, то взаимоотношения, командная работа и производительность труда значительно изменятся к лучшему. Я также верю в «политику открытых дверей», поощряющую взаимодействие и дающую понять, что вы всегда готовы к разговору. Это создает у членов команды понимание, что вы находитесь рядом с ними, и когда вы вкладываете время и силы в общение, то получаете десятикратную пользу. Кроме того, единственный способ реально узнать членов вашей команды — это разговоры лицом к лицу.

Умение слушать улучшает общение

МАЙК СМИТ
Люди часто ставят знак равенства между общением и умением вести разговор, но для меня главное — это умение слушать. Лучший собеседник — это не человек, который является самым красноречивым оратором, а человек, который умеет слушать, обрабатывать информацию и пользоваться ею для принятия решений в интересах своей команды или организации. Лучшие собеседники действительно слышат, что говорит другой человек, и чувствуют, что он хочет им передать.
Примером того, что умение слушать полезно для команды, стали собрания нашего «ветеранского клуба» (для игроков старше 30 лет). Эта группа футболистов обладала большим опытом командной игры в НФЛ, поэтому они были лидерами и наставниками. Мы проводили от четырех до шести собраний в год для обсуждения работы нашей команды; это было отличное время, чтобы лучше познакомиться друг с другом, побеседовать о проблемах, с которыми мы сталкивались, и прислушаться к новым идеям опытных игроков. В сезоне 2010 года мы обсуждали наш повседневный график. Футболисты хотели начинать рабочий день на несколько минут позже, чтобы сократить время между утренней разминкой и тренировкой во второй половине дня. У ветеранов нашелся ряд убедительных причин для таких изменений. Я внимательно выслушал их. Точка зрения игроков на последовательность занятий имела свои достоинства, поэтому их предложения были обсуждены тренерским составом. Мы включили изменения в ежедневный график, и это помогло значительно повысить эффективность наших действий на поле и за его пределами. Мы провели свой лучший футбольный сезон и были хорошо отдохнувшими, когда вышли в плей-офф. Если вы слушаете и слышите, что говорят члены вашей команды, то открываете линии коммуникации и получаете сплоченную команду. Игроки чувствуют себя услышанными и откликаются на ваше лидерство, поскольку они знают и чувствуют, что являются частью процесса, который ведет к успеху.
Одной из гарантий эффективного общения и является умение задавать нужным людям правильные вопросы. К примеру, каждую неделю я совещался с Мэттом Райаном, чтобы убедиться, что он чувствует себя комфортно в атакующем плане игры. Я хотел быть уверенным, что он полностью согласен с этим планом, включая дополнения для каждого следующего матча. В противном случае мне нужно было выслушать его предложения, обсудить их с нашим тренером по атаке и другими тренерами. В ходе этого процесса мы понимали, что рассматриваем план игры с разной стороны, и вырабатывали лучшую стратегию, использовавшую для победы сильные стороны и достоинства других игроков. Мэтт понимал, что я нахожусь на его стороне и готов на все, чтобы он смог добиться личного успеха наряду с командным. Отношения между главным тренером и квотербеком являются одним из важнейших элементов футбола, и у нас с Мэттом они были прекрасными и сохранились до сих пор. Они начались не с моих воззваний и поучений. Они начались с того, что я задавал вопросы и слушал ответы. Конечно, я также спрашивал и слушал моих инструкторов и помощников. Они понимали, что я согласовываю их действия с действиями игроков. Так я смог многое узнать о них, и это привело к новым вопросам и множеству полезных ответов. Будучи главным тренером, вы должны доверять своим помощникам и не заниматься управлением на микроуровне, но при этом постоянно расспрашивать членов своей команды, чтобы в итоге принимать наилучшие решения. Авраам Линкольн задавал вопросы своим советникам и получал разные идеи и конкурентные стратегии перед принятием решений. Тренеры и любые лидеры обязаны делать то же самое.

Какая сегодня температура?

МАЙК СМИТ
Чтобы стать самым эффективным лидером, вы должны регулярно измерять температуру окружающей среды. Я не имею в виду показания термометра. Я говорю о командной энергии и ее пульсе. Лидеры часто бывают озабочены командным настроением, только когда дела идут плохо. Это может оказаться большим просчетом. Важно чувствовать общую атмосферу и настроение, когда дела идут хорошо.
В спорте пульс командной энергии может быть разным в зависимости от результатов предыдущей игры, дня недели, графика тренировок или новостного фона. Он изменяется в межсезонном цикле, когда происходит отбор и сортировка командного состава, и испытывает резкие колебания во время плей-офф по мере того, как давление нарастает. Энергетическая динамика организации постоянно меняется и в спорте, и в бизнесе. Будучи лидером, вы должны быть готовы управлять этими приливами и отливами и ежедневно следить за настроением коллектива. Его точная оценка поможет принимать лучшие решения для вашей команды или организации.
Для этого нужно пользоваться всеми доступными источниками информации. Не стоит полагаться на мнение нескольких лидеров, принимающих решения. Игроки могут вести себя по-разному в присутствии главного тренера или его помощников или находясь наедине друг с другом. Лучший способ определить средний градус настроения — иметь несколько «термометров» в организации. Члены тренерского состава, сервисмены, тренеры по физической подготовке и специалисты по коммуникациям могут внести бесценный вклад в это дело. Я в буквальном смысле прихожу к ним и спрашиваю: «Какая сегодня температура?» — и они делятся ценной информацией. Я узнаю о множестве разных ситуаций, как позитивных, так и негативных, просто задавая вопросы и беседуя с людьми. Я узнаю от сервисменов, что игроки недовольны какими-то элементами своей формы; от помощника тренера, что один из игроков переживает личные трудности. Я узнаю о внутренних конфликтах между игроками. Мне приходилось слышать, что некоторые игроки становились пессимистичными после проигрыша. Задавая вопросы о температуре, я не только больше узнавал о команде, но и привлекал к участию в деле разных сотрудников нашего клуба, закрепляя уверенность в том, что они являются частью процесса, и их мнение важно для успеха. Это помогало им работать эффективнее и разбираться с потенциальными угрозами еще до того, как эти угрозы могли повлиять на командную культуру и наши показатели.
Будучи лидером, вы общаетесь не только с другими лидерами, разделяющими вашу точку зрения. Вы должны общаться и с людьми, которые находятся на переднем крае борьбы с потенциальными проблемами в вашей организации. Вам нужно задавать вопросы, слушать и учиться, а потом решать, как использовать полученные знания, чтобы ваша команда двигалась вперед.

Лидерские прогулки

МАЙК СМИТ
Для измерения градуса настроения в коллективе важно совершать регулярные контрольные обходы. Вы не можете принимать великие решения, сидя в своем кабинете. Самые эффективные лидеры постоянно находятся в движении, и их можно увидеть не только в офисе, но и в спортзале, раздевалке или кафетерии. Они оставляют следы повсюду. Если вы взаимодействуете со своей командой и организацией в целом, то разрушаете барьер между высоким положением и низким, между административным кабинетом и спортивной раздевалкой.
Каждый день я не менее двух раз захожу в тренажерный зал и беседую с нашим врачом, чтобы узнать о физическом состоянии игроков. Во время футбольного сезона они попадают в одну из четырех категорий. Первые травмированы до такой степени, что больше не могут играть в этом сезоне. Вторые определенно должны пропустить предстоящую игру, а возможно, и следующую. У третьих незначительные травмы, и они могут выйти на поле в предстоящей игре. Четвертые нуждаются только в сопроводительной поддержке и способны играть. Я всегда давал понять, что независимо от индивидуальной ситуации каждого футболиста, я беспокоюсь о них и интересуюсь их делами независимо от физического состояния. Некоторые мои лучшие беседы с игроками произошли именно в такой обстановке.
Визиты тренера в спортзал не менее важны. Они поощряют игроков и дают им понять, что силовая тренировка, которой они занимаются, имеет значение в общем успехе команды. Фактически в зависимости от времени года помощники тренера и административный состав занимаются в спортзале вместе с футболистами. Это еще один способ укрепления командной культуры и повышения уровня общения в организации.
Кафетерий — еще одна возможность поговорить с игроками в другой обстановке. Когда вы сидите вместе за одним столом, это располагает к разговору в более непринужденной и комфортной атмосфере. Я многое узнал и завязал отличные отношения с моими игроками за завтраком или обедом.
Разумеется, я проводил много времени в спортивной раздевалке. Я часто заходил туда посмотреть, как футболисты разговаривают друг с другом, оценить движение энергии и общее настроение команды. Я считал и продолжаю считать такие визиты очень полезным занятием. Посещая разные места, иногда поражаешься, как много удается выяснить. Начинаешь ощущать пульс команды и узнаешь, кто находится в прекрасном настроении, а у кого могут возникнуть психологические проблемы. Когда вы определяете трудности, то можете побеседовать с человеком и предотвратить более крупные неприятности, нарушающие командную динамику. Я понимал, что значительная часть победы в раздевалке — это знание происходящего в реальном времени и возможность строить командную культуру прежде, чем она начнет формироваться не так, как вам бы хотелось.

Трансляция смысла

МАЙК СМИТ
Кроме общения лицом к лицу, значительная часть работы любого тренера состоит в умении делиться с командой ключевыми смыслами, задачами и принципами. Каждый год мы определяли задачу на футбольный сезон, которую представляли игрокам в межсезонный период. Мы также имели еженедельные смыслы и послания, или напутствия, о которых рассказывали на собрании команды по средам. Они были связаны с предстоящей игрой. Хотя есть много способов для передачи напутствий, важно убедиться, что вы ясно растолковали ваше послание и передали его смысл с первого раза. Нужно снова и снова проговаривать задачи и напутствия, пока они не надоедят игрокам. Их нужно повторять так часто, чтобы они запечатлелись в мозгу у членов вашей команды. Задачи и напутствия должны находиться в голове у каждого игрока, тренера и сотрудника клуба на протяжении всего сезона.
Очень важно, чтобы ваша лидерская команда (в моем случае — это были помощники тренера) делилась напутствиями с остальными и подкрепляла их. Трансляция смысла не должна исходить от одного человека, нельзя получать разные задачи от разных лидеров. Все руководители организации должны иметь общие убеждения и передавать единогласное мнение. Общее напутствие должно соответствовать словам и делам. Тренеры и инструкторы не только втолковывают свои цели и убеждения, но и служат образцом этих убеждений. Если вы не живете по тем принципам, которые декларируете, ваша команда тоже не будет этого делать. Но если вы остаетесь верны им и словом и делом, то заручаетесь доверием игроков и укрепляете командную культуру. Трансляция смысла — залог командного успеха.
Люди часто спрашивают, как лидер может убедиться в том, что подчиненные поняли его слова. Все очень просто. Вы понимаете, что сообщение дошло по адресу, когда слышите, как члены команды обсуждают его в раздевалке, на тренировочной площадке, в спортзале, в кафетерии и даже в средствах массовой информации. Мне очень понравилось, когда наш футболист, дававший интервью на телевидении, говорил те самые слова, которые мы старались донести до членов команды. Когда вы слышите ваши собственные фразы от игроков и тем более в СМИ, то понимаете, что они согласны с вами и в деле.
Мы определяли главную задачу предстоящего сезона, представляя футболистам и тренерам «стимулирующие фразы». То же самое мы делали для защитников в Джексонвилле, когда я был тренером по защите. Дэйв Кампо, бывший главный тренер Dallas Cowboys, долгое время работавший тренером-инструктором в НФЛ, придумал эту идею, и мы начали применять ее на практике с 2005 года. Однажды в Джексонвилле нашей главной задачей года было «владение основами мастерства и сплоченная игра в обороне». В том году мы провели свой лучший сезон по статистике игр. Причина успеха состояла в том, что мы играли как одно целое, потому что каждый игрок стремился стать членом самой сплоченной команды в НФЛ. Во время моего первого сезона в Atlanta Falcons в 2008 году нашей главной задачей стало «включиться в процесс». Было даже забавно, когда журналисты начали сравнивать это выражение с «дежурными словами», потому что их можно было услышать от каждого сотрудника нашего клуба в Флауэри-Бранч. В конце концов они устали брать интервью, потому что мы снова и снова говорили одно и то же. Им хотелось большего, но они получали только это. Им это не нравилось, зато я был доволен. Именно так вы понимаете, что сообщение доставлено по адресу. Миссия завершена.

Сила внешнего голоса

ДЖОН ГОРДОН
Я могу кое-что добавить к словам Майка о трансляции смысла, или о передаче вашего ключевого сообщения членам команды. Очень важно, чтобы задачи и сообщения, которыми вы делитесь, подкреплялись внешними наблюдателями. Однажды президент компании сказал мне: «Джон, нельзя недооценивать силу внешнего голоса». Я только что выступил на ежегодном собрании его компании, и он сказал: «Мы позвали тебя сюда, чтобы ты подкрепил основные тезисы нашей командной программы. Сотрудники уже устали слышать их от нас, но свежий голос извне делает это новым и увлекательным». Я понимал, что он имеет в виду. Мои дети мало интересуются тем, что я им говорю. Судя по отзывам многих других родителей, мне известно, что я не одинок в этом. Поэтому, кроме вдохновляющих записок, которые я оставлял в их комнатах, я воспользовался силой внешних голосов для подкрепления тех принципов, которыми хотел поделиться с ними. Я нашел педагогов, инструкторов, наставников и других людей, которые могли поощрять, воспитывать, укреплять и развивать лучшие качества моих детей. В силе внешнего голоса есть нечто благотворное, поэтому бывает полезно заручиться поддержкой нескольких людей, которые повторяют и закрепляют важные идеи и принципы для членов вашей команды. Чем чаще они слышат их от разных людей, разными способами и в разной манере, тем лучше они приживаются в сознании. Фильмы, книги, музыка и приглашенные лекторы — это отличные источники дополнительного вдохновения для вашей команды.

Враги хорошего общения

ДЖОН ГОРДОН
Если вы похожи на меня и на большинство других лидеров, то после знакомства с этим разделом вы поймете жизненную необходимость хорошего общения с членами вашей команды. Вам кажется, что чего-то не хватает, но вы не вполне понимаете, чего именно. Мы проявили бы небрежность, если бы не рассказали вам о врагах хорошего общения. Вы можете иметь самые лучшие намерения и даже составить план общения с вашей командой, но если вы не разберетесь с постоянными рабочими нагрузками и стрессовыми факторами, которые подрывают возможность нормального общения, то у вас не получится ничего хорошего. Стресс и рабочая нагрузка пробуждают рептильный мозг, который заинтересован исключительно в собственном выживании. То есть вы не думаете о нормальном общении с другими людьми и об укреплении взаимоотношений, а сосредоточены только на выживании. Вы проводите дни, стараясь выдержать нагрузки и преодолеть усталость, вместо того чтобы помогать команде. Важно осознавать, что эти враги существуют: глубоко вдохните, расслабьтесь, замедлите свой темп и сделайте общение вашим приоритетом. Другие вещи могут быть важными и срочными, но не забывайте напоминать себе, что общение важнее всего остального. Исследования показывают, что человек не может одновременно испытывать стресс и чувствовать благодарность. Поэтому дышите глубже, не забывайте о благодарности и ищите моменты вдумчивого спокойствия в ежедневной суматохе, чтобы открыть возможность для нормального общения и взаимопонимания. Вы и члены вашей команды будете только рады этому.

Общение должно вести к сотрудничеству

МАЙК СМИТ
Первым главным тренером, у которого я работал в НФЛ, был Брайан Биллик. Он — лучший собеседник, какого я когда-либо встречал. Он также замечательно умел слушать и поощрял разговоры и даже споры между тренерским составом и футболистами. Эти беседы не только приводили к хорошим игровым планам на каждую неделю, но и создавали впечатление общности между игроками и тренерским составом. Такая общность помогает слаженному продвижению вперед. Если вы заручаетесь поддержкой в течение рабочей недели (я имею в виду поддержку от всех, кто принимает участие в создании и осуществлении игрового плана), то устраняете критику и сомнения, которые могут возникнуть после поражения. Поэтому я регулярно общался с основными игроками, такими как Мэтт, Родди, Джулио, Спун, Брук, Остин и Крой, а также с моими тренерами и помощниками.
После победы в Супербоуле 2000 года в тренерском составе Baltimore Ravens было три ассистента (кроме меня), которые со временем стали успешными главными тренерами в НФЛ. Это Марти Льюис, возглавивший Cincinnati Bengals, Джек дель Рио, который стал чемпионом вместе с Jacksonville Jaguars, а теперь работает с Oakland Raiders, и Рекс Райан, завоевавший Супербоул вместе с New York Jets и теперь работающий с Buffalo Bills. В Балтиморе Марвин Льюис был тренером по защите. У нас был очень хороший тренерский состав и одна из лучших оборонительных позиций в истории НФЛ. Марвин — тренер, который играет от обороны. В день матча он был абсолютно лучшим из всех, с кем мне когда-либо приходилось работать. Его тактика была практически безупречной, он пробовал самые невероятные комбинации, которые приводили к успеху. Марвин отличался умением включать всех игроков защиты в разработку плана на предстоящую игру. Брайан Биллик создал структуру, которая способствовала открытому общению, а Марвин занимался ее практическим применением вместе с игроками защиты.
Помимо отработки позиционных групп, каждый член игрового и тренерского состава на линии защиты имел конкретные обязанности, о выполнении которых он докладывал остальным игрокам и тренерам на общих собраниях. Помощник тренера выполняет свой участок работы. Если он отвечает за короткие пробежки и линию ворот, то когда игра не клеится в этом компоненте, это становится его личной проблемой. Такое сотрудничество не только способствовало улучшению коллективной работы, но и готовило нас к будущим должностям координаторов и главных тренеров.
Игроки тоже активно участвовали в создании командной структуры. Их мнения очень важны, поскольку именно они в конце концов выходят на поле и выполняют конкретные задачи, поставленные тренером. Нужно, чтобы футболисты были уверены в своих силах, и нет лучшего способа достигнуть этого, чем поощрение внести свой вклад в игровой план.
В период работы в Балтиморе и Джексонвилле и за годы в Atlanta Falcons, я постепенно убедился в том, что успех команды обеспечивает не только хорошее общение, но и сотрудничество, которое оно порождает. Общение без сотрудничества может привести к низкой эффективности действий на поле, но когда у вас есть сплоченная команда, нацеленная на достижение успеха, то результаты не заставляют себя ждать. Сплоченные команды и организации гораздо лучше готовы разбираться с непростыми ситуациями, обусловленными как внешними, так и внутренними факторами. Поэтому важно не просто общаться с игроками, а убедиться, что команда сотрудничает с вами ради достижения общей цели.

Глава 5
Сплоченность
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Команда побеждает талант, если его нет в команде.

Общение и сотрудничество приводят к сплоченности

ДЖОН ГОРДОН
Великое преимущество общения и сотрудничества заключается в том, что они приводят к тесным связям между вами и членами команды. Общение располагает к взаимному доверию, сотрудничество укрепляет отношения, и в целом это приводит к тесной связи между членами команды. Когда вы тесно связаны друг с другом, то становитесь сильнее. Сплоченная команда становится целеустремленной.
Чем больше я работал с разными командами за последние годы, тем лучше понимал, что сплоченность — необходимое условие для создания великой команды. Отсутствие тесной связи между игроками приводит к посредственной командной работе, недостаточной производительности и низким результатам. Сплоченность отличает процветающую команду от разрозненной группы людей. Тренеры чаще всего жалуются мне на недостаточную сплоченность команды. У них есть группа молодых мужчин или женщин, которые обычно сосредоточены на самих себе, на личных целях, на своей популярности в соцсетях и на чувстве собственной важности. У них обычно есть семья и друзья, которые внушают им, что они должны лучше играть, набирать больше очков или добиваться более широкого признания. Они получают наставления, что все зависит от их личных качеств, а не от команды. «Это все обо мне, а не о них», — думают они. Такое отношение приводит к разрыву между личными и командными целями; оно разрушительно для команды. Я обнаружил, что когда тренеры и игроки сосредоточены на командной сплоченности, то «я» растворяется и превращается в «мы». Личные защитные башни рушатся, связи укрепляются, отношения успешно развиваются, и команда становится более сплоченной, сильной и целеустремленной.

Команда побеждает талант, если его нет в команде

ДЖОН ГОРДОН
Перед началом студенческого баскетбольного сезона 2013/14 года мне позвонил Билли Донован, бывший баскетбольный тренер Флоридского университета, который теперь работает главным тренером Oklahoma City Thunder. Он поделился со мной текущими проблемами своей команды и обратился за советом. Я рассказал ему о семи принципах успеха, и Билли моментально понял, о чем идет речь. «Все так, Джон, — сказал он мне. — Мы часто попадаем в восьмерку лучших, но с большим трудом пробиваемся в лучшую четверку из-за недостатка сплоченности и целеустремленности. Если мы будем теснее связаны друг с другом, то получим больше шансов побеждать в самых важных матчах».
Мы с Билли находились в контакте до конца сезона, и я только изумлялся тому, как хорошо он мотивировал своих игроков и укреплял связи между ними. Я никогда не видел тренера, внесшего больший вклад в свою команду, чем Билли в том сезоне. Стены рушились перед ним, и вместо группы индивидуалистов команда из Флориды стала настоящей семьей. Они пробились в четвертьфинал и трижды за сезон разгромили очень сильную команду из Кентукки.
Несмотря на то обстоятельство, что ни один из членов этой команды не получил контрактного предложения от НБА, Флорида смогла выигрывать у более сильных команд благодаря своей сплоченности. Это отличный пример того, как командная игра побеждает талант. Ваши игроки могут быть не самыми талантливыми, но если они — сплоченная команда, то вы победите многие команды, в которых есть яркие спортсмены, но нет сплоченности.
Я наблюдал такой же феномен в баскетбольной команде Университета Небраски. В январе, после начала баскетбольного сезона, я читал лекции для спортсменов и тренеров из этой организации. В предыдущем сезоне команда Небраски показывала посредственные результаты.
После лекции, на которой я рассказывал о преимуществах командной сплоченности, мы встретились за ленчем с тренером Тимом Майлсом. Мы поговорили о способах налаживания тесной связи между игроками; после этого Тим сосредоточился на сплоченности и создании позитивной атмосферы в своей команде. Они провели отличный сезон и впервые за несколько лет прошли отбор на турнир Национальной атлетической организации колледжей.
Я искренне убежден, что если тренер и игроки налаживают тесные связи друг с другом, то их целеустремленность, командная работа, позитивный настрой и спортивные результаты резко улучшаются.

Мы все поняли

МАЙК СМИТ
За свою тренерскую карьеру я много раз видел силу сплоченной команды. Команда Ravens, завоевавшая Супербоул в 2000 году, была самой сплоченной из всех, с которыми мне приходилось работать. Она смогла сохранить свою цельность в очень трудные времена. Мы имели одну из лучших линий защиты и установили рекорд по минимальному количеству штрафных очков в сезоне НФЛ. За весь сезон мы получили всего лишь 165 штрафных очков. В четырех играх плей-офф защита пропустила лишь один чистый тачдаун.
Команда довольно часто испытывает трудности с дисциплиной, когда часть игроков играет на высоком профессиональном уровне, а другие не дотягивают до них. В таких случаях обычно начинаются взаимные упреки и поиски виноватых; в результате команда разделяется на противоборствующие лагеря и становится разобщенной. Но Ravens сезона 2000 года не были такой командой. Главный тренер Брайан Биллик с помощью таких ветеранов, как Род Вудсон, Рэй Льюис, Тони Сирагуса и Роб Барнетт, проделал огромную работу, направляя команду верным курсом во время пятинедельной «засухи», когда в нападении не было ни одного тачдауна. Он смог наладить общение с лидерами команды и разобраться со всевозможными проблемами, возникавшими во время игры. Он был удивительно откровенным и часто шутил, помогая футболистам избавиться от скованности и напряжения. Они были уверены в том, что он ни на кого не будет указывать пальцем. Игроки линии защиты стали настолько уверены в себе, что говорили: если нападающие сделают хотя бы два трехочковых удара за игру, то все будет в порядке и мы победим. Защитники были сосредоточены только на том, что они могли контролировать, и оказали большую поддержку нападающим, пока команда постепенно выходила из трудного положения. Пять поражений подряд сплотили команду, вместо того чтобы сломить ее моральный дух. Мы знали, что если не сорвемся с катушек в такой ситуации, то справимся с любыми испытаниями, которые можно ожидать. Если вы имеете сплоченную команду, то можете превратить свои неудачи в достижения, как мы сделали это.
Самым сплоченным коллективом, с которым я работал в Atlanta Falcons, была команда 2012 года. Она одержала семь «волшебных» побед, когда находилась на грани поражения, и все они произошли в совершенно разных обстоятельствах. Первая нежданная победа в сезоне произошла на четвертой неделе, когда мы играли с Carolina Panthers. Игроки обороны находились на критической третьей линии, когда до конца игры оставалось 59 секунд. Им хватило дисциплины не выйти в офсайд перед четвертой линией, в то время как нападающие противника всячески старались вытеснить их в офсайд. Атака началась с великолепной передачи Мэтта Райана Родди Уайту, который перехватил мяч буквально перед столбом наших ворот. Потом Мэтт со своим «спецназом» забил победный мяч с игры за шесть секунд до ее окончания.
В 2012 году мы привыкли к таким концовкам и оставались сплоченными для достижения результатов, над которыми так долго и тяжело работали. Мы заслужили право выйти в финальную игру чемпионата Национальной футбольной конференции (NFC), когда одержали седьмую волевую победу за один год. После получения права на удар за 31 секунду до окончания матча мы отставали от соперника на одно очко. После двух быстрых передач Тони Гонзалесу и Гарри Дугасу на 19 и 22 ярда, мы продвинулись в очковую зону соперника и забили победный мяч с игры, опять-таки за шесть секунд до конца. Вся команда и тренерский состав внесли свой вклад в эту серию побед.
Подобные проблемы во время футбольного сезона испытывают на прочность физическую и психическую устойчивость вашей команды. Это также большое испытание для ее сплоченности. Когда вы тесно связаны с игроками, то обретаете уверенность, помогающую преодолевать серьезные трудности, угрожающие разобщением команды и ведущие к череде поражений. Уровень сплоченности нашей команды был движущей силой успеха в 2012 году. Игроки знали, что если мы останемся вместе и переживем все подъемы и спады этого футбольного сезона, то сможем добиться желаемого результата или максимально приблизимся к нему. Когда команда выступает как единое целое, то у вас есть организационная синергия, преодолевающая любые проблемы.

Отключитесь от технологий и подключитесь к людям

МАЙК СМИТ
Сегодня мы живем в более взаимосвязанном мире, чем в любое время нашей истории. Развитие технологий за последние 30 лет определенно сделало жизнь легче и удобнее во многих отношениях. Я помню то время, когда в тренерском штабе появился компьютер, и люди ожидали, что перед ними откроются широкие перспективы и многочисленные способы планирования игры. Они позволят тренерам не проводить долгие часы за кропотливым разбором видеозаписей футбольных матчей. Они сделают нашу работу проще и эффективнее благодаря способности быстро оценивать и анализировать данные, сравнивая их с тенденциями и игровыми схемами соперников. Тренерам больше не придется работать по 16–18 часов в сутки во время футбольного сезона. Компьютер определенно сократил время, которое мы тратили на анализ тактики и стратегии соперников, но он не сократил время работы тренеров. Быстрый анализ информации и возможность подключения к цифровому видео привели к стремлению получать еще больше аналитических данных из покадровой разбивки и перемонтировки видеозаписей матчей. Теперь мы могли анализировать данные таким множеством способов, что приходилось проявлять осторожность, чтобы избежать угрозы «аналитического паралича». Технологии, предназначенные для помощи людям, могут причинить вред, если неосторожно их использовать.
У нас есть множество способов для коммуникации друг с другом, но, к сожалению, наше общение стало менее вдумчивым и осмысленным. Мы изобретаем аппараты с человеческими функциями, которые, в свою очередь, превращают людей в живые механизмы. В последние два года я наблюдал за переменой, происходившей в личном общении игроков в спортивной раздевалке. Все больше людей коммуницировали со своими электронными устройствами, нежели друг с другом. Это вызывало тревогу, поскольку я видел, что игроки упускают возможности для развития и укрепления личных отношений. Лучшие команды, с которыми я работал, были местом, где людям было приятно проводить время друг с другом. Недостаток нормального общения в команде легко может привести к поражению.
Когда вы имеете дело со взрослыми профессионалами, бывает трудно втолковать им, что они должны отложить в сторону свои телефоны, но я убежден, что это необходимая тема для обсуждения. Члены команды должны осознать важность личного общения и определить возможности для него. Это может быть «зона без телефонов» в раздевалке или «время без телефонов» во время поездок в другие города, когда люди могут спокойно беседовать друг с другом. Некоторые команды вообще не пользуются социальными сетями в течение футбольного сезона. В других это допустимо. Команды отличаются друг от друга, и определенные идеи оказываются эффективными для одних, но не для других. Важны общие договоренности о способах и периодах отключения от девайсов ради подключения друг к другу.
Пожалуйста, поймите, что я не выступаю против технологий. Я убежден, что они очень полезны, если правильно пользоваться ими. Но я не считаю, что мобильные устройства должны быть главным способом нашего общения друг с другом, и думаю, что это ценное вспомогательное средство коммуникации. К примеру, для тренера текстовые сообщения — отличный способ поделиться словами поддержки или дать знать тому или иному игроку, что вы помните о нем и готовы пообщаться с ним, если у него есть какие-то проблемы. Я слышал, что Марк Крижевски, которого называют «Тренер К.» в этом году стал делать текстовые рассылки для своих игроков и даже научился пользоваться Twitter. Если уж «Тренер К.» готов использовать технологии для общения со своей студенческой командой, это говорит о многом. В наши дни молодые спортсмены часто общаются через электронные устройства, и если тренеры и руководители хотят сохранять ощущение близости к ним, им приходится адаптироваться к новым технологиям. Однако это должно служить дополнением к личным разговорам, во время которых вы можете смотреть людям в глаза, чувствовать их настроение и отношение к жизни. Только так образуются реальные отношения и связи между людьми. Социальные сети и текстовые сообщения лишь помогают развивать и укреплять эти связи.

Сплоченность в раздевалке

ДЖОН ГОРДОН
Мне нравится то, что Майк говорит о личных разговорах, и я не думаю, что вы должны сидеть и ждать, когда представится для них возможность. Для создания сплоченной команды нужно выделить время на личное общение и создать условия для него. Дома мы один раз в неделю проводим «семейное собрание». Без таких собраний мы, наверное, не нашли бы свободного времени для вдумчивых разговоров, укрепляющих чувство общности и сплоченности в семье. Мы жили бы в мире, наполненном суматохой, спешкой и стрессом. Когда вы мчитесь по жизни со скоростью 160 километров в час, то последнее, что вам нужно, — душевное общение с людьми. Однако это самое важное, что вы можете сделать для создания сильной команды. Будучи лидером, вы должны включать в свой рабочий график регулярное общение с членами вашей команды и способствовать их взаимодействию друг с другом. Многие команды, с которыми я работаю на уровне студенческого спорта, привлекают бывших специалистов ВМФ из подразделения «морских котиков». Они проводят для спортсменов ряд особых упражнений, предназначенных для укрепления сплоченности и боевого духа. Я также работал с другими командами, которые пользовались моими книгами «Энергетический автобус», Training Camp («Тренировочный лагерь»), One Word («Одно слово») и The Hard Hat («Строительная каска») для развития и укрепления тесных связей между людьми. Вся команда вместе читает книгу, а потом обсуждает ее. Я также слышал о командах, члены которых объясняют друг принципы, описанные в книгах, пользуясь скетчами, видеофильмами, стихотворениями и т. д. Команда разделяется на группы по два-три человека, и каждая из них отвечает за презентацию одного из правил в творческом виде для остальных членов команды.
Многие команды, которым я читал лекции, также выполняли упражнение, в котором каждый из членов выбирает «слово года» и дает обещание быть верным этому слову. Еще лучше, когда члены команды делятся друг с другом своими словами и объясняют собственный выбор. К примеру, игрок армейской баскетбольной команды выбрал слово «гвоздь», потому что хотел быть таким же жестким и прочным, как гвоздь. Когда он объявил об этом, остальные члены команды назначили своим командным словом «гвозди». В футбольных и баскетбольных командах первого дивизиона использование таких слов создавало мощный эффект. Я даже пользовался этим упражнением вместе с Майком и Atlanta Falcons в тот год, когда они завоевали Супербоул.
Я также убежденный сторонник командных упражнений. В них игроки могут показывать свою уязвимость и делятся друг с другом чувствами и эмоциональными историями. Одно из моих любимых упражнений называется «Герой, трудности и памятные моменты». В нем члены команды должны выбрать своего героя, памятный момент его жизни и трудности, с которыми ему пришлось столкнуться. Они делятся своими историями, и это сближает их на глубоком эмоциональном уровне. Еще одно хорошее упражнение называется «Судьбоносный момент». Ведущий обходит комнату, и люди делятся судьбоносными моментами своей жизни. Когда узнаешь о таких моментах в жизни человека, то гораздо лучше понимаешь его. Но мое самое любимое упражнение называется: «Если ты действительно знаешь меня, то должен знать об этом». Члены команды делятся друг с другом чем-то с открытым сердцем, и стены между ними рушатся, а их уязвимость превращается в силу и сплоченность. Разумеется, это значит, что вы должны создать надежное место, чтобы каждый знал, что его откровения не будут разглашаться за пределами команды. Такие упражнения очень эффективны для студенческих команд, но могут оказаться трудными для школьных команд, с учетом их возраста и уровня эмоциональной зрелости. Каждому человеку приходилось испытывать моменты горя, страха и отчаяния. Когда вы делитесь своими чувствами, можете исцеляться и двигаться дальше. Люди развиваются и объединяются друг с другом, и команда становится сильнее. Страшно показаться слабым, но на самом деле это путь к вдумчивому общению и созданию мощной команды единомышленников. Члены вашей команды не просто работают друг с другом; они работают друг для друга.

Сплотитесь вне раздевалки, чтобы стать сильными в ней

МАЙК СМИТ
Для настоящей командной сплоченности необходимо полноценное общение за пределами раздевалки. Мы целенаправленно старались находить возможности для более тесного взаимодействия между игроками и остальными сотрудниками нашего клуба. К примеру, на протяжении футбольного сезона мы устраивали мероприятия для игроков, тренеров, скаутов, группы поддержки и членов семей. Мы устраивали семейные ужины по средам, когда проводили домашние матчи, чтобы дети могли побыть с отцами. Мы также создавали возможности общаться большой группой в нерабочей обстановке. Мы организовывали разные торжества, связанные с такими праздниками, как Хеллоуин, Рождество и День благодарения. Еще у нас была гастрономическая программа с приглашенными поварами. Разные игроки определяли меню на ланч по вторникам во второй половине сезона. Это меню было тематическим, и все игроки старались превзойти друг друга. Одними из лучших «тематических трапез от шеф-повара» были блюда каджунской кухни от Тодда Макклюра и карибские блюда от Джонатана Бабино. Как лидер команды или организации, вы всегда должны искать способы для такого неформального взаимодействия между людьми.
Мы также создавали для игроков возможности собираться вместе для общественной деятельности, не имеющей прямого отношения к работе. Например, мы тесно сотрудничали с организациями по сбору средств на благотворительность, и игроки принимали участие в этом. Возможность творить добро для людей, которым меньше повезло в жизни, — еще один способ для достижения большей сплоченности команды или организации. Мы старались делать такие мероприятия забавными и увлекательными для игроков. Мы провели мероприятие, которое называлось «Собирайтесь для чудес». Знаменитые игроки изображали официантов и состязались за то, кто соберет больше денег на благотворительность в виде чаевых. Мы поддерживали программу «Накормите голодных» и рождественские распродажи для нуждающихся семей. Мы планировали благотворительные состязания по гольфу и боулингу. Имена всех отличившихся игроков называли на наших еженедельных собраниях по средам. Были годы, когда мы проводили более 1000 общественных мероприятий. Одним из моих любимых была игра в гольф на выезде, когда футболисты выступали против тренеров и журналистов.
Такие моменты сплоченности имели огромное значение. Когда в команде существуют тесные связи, вы видите и чувствуете это в поведении и отношении игроков. Вы замечаете, что футболисты и остальные сотрудники взаимосвязаны на разных уровнях, что и игроки, и тренеры уважают друг друга, а невидимые стены между административным составом и футболистами исчезают на глазах. Это одно из главных доказательств того, что у вас сплоченная команда. И все подобные события происходят не в спортивной раздевалке. Вы видите, как игроки собираются вместе за ужином, за игрой в карты, в церкви, на поле для гольфа или в боулинге и отлично проводят время друг с другом. Они поддерживают друг друга в благотворительных предприятиях. Я убежден, что такой уровень сплоченности приводит команду или организацию на вершину успеха.

Оставайтесь сплоченными

МАЙК СМИТ
Я уже говорил, что хочу поделиться некоторыми важными уроками, которые мне довелось усвоить, но хочу, чтобы вы особенно серьезно отнеслись к тому, о котором я расскажу в этом разделе. Когда вы установите тесные связи с членами вашей команды, важно убедиться в том, что они останутся надолго. Бывает очень легко принимать сплоченность как должное. Оглядываясь на семь лет моей работы с Atlanta Falcons, я понимаю, что нужно всегда работать над командной сплоченностью. Связи в организации не являются статичными; они постоянно изменяются. Теперь я совершенно ясно понимаю, что в конце моей работы мы не были так тесно связаны с Томасом, как сначала. Словно в браке, который слишком быстро заканчивается, вы можете думать, что все замечательно, но когда оглядываетесь назад, то видите, где допустили ошибку. Мы с Томасом всегда находились в прекрасных отношениях (и это до сих пор так), но дело в том, что когда вы долго работаете вместе и хорошо знаете друг друга, то начинаете воспринимать некоторые вещи как сами собой разумеющиеся. Вы начинаете думать, что поскольку были тесно связаны в прошлом, то и до сих пор ваша связь остается на таком же уровне. Знаете, что происходит, когда вы не сомневаетесь в своей правоте? Вы упускаете из виду ежегодное обновление тренерского состава, сотрудников клуба и игроков. Ежегодно появляются новые обстоятельства, влияющие на сплоченность команды. При этом лидер должен постоянно оценивать уровень сплоченности своей команды, определять позитивные и негативные импульсы. Очень легко думать, что все идет нормально. Однако стоит оглянуться назад, и понимаешь, что стоило посвящать больше времени обсуждению решений, проблем и препятствий, заставляющих команду выступать не в полную силу.
Все дело в коротких, но откровенных беседах, которые нужно вести с самого начала. Они помогают создать команду победителей, и вы должны заставлять себя продолжать в том же духе независимо от того, выигрываете вы или проигрываете. Связь с руководством организации имеет особенно большое значение. Команды, не имеющие такой вертикальной связи, начинают разваливаться. Если эти связи ослабевают со временем, последствия бывают разрушительными.
Разумеется, я не могу изменить собственное прошлое, но могу помочь вам создать будущее, призывая вас к сплоченности между командой и ее руководством. Оставайтесь на связи с игроками. Помогайте им быть на одной волне друг с другом. Сплоченность, которую вы создаете сегодня, завтра придаст сил вашей команде.

Глава 6
Ответственность


[image: ]
Дело не в вас, а в ответственности перед командой.

Будьте ответственным, если вам нужна такая же команда

МАЙК СМИТ
Когда я говорю с моими игроками о самоотверженности, в качестве примера рассуждаю о роли курицы и свиньи за завтраком. Курица несет яйца для завтрака, но свинье для него приходится жертвовать всем, что у нее есть. Для того чтобы стать великим лидером, тренером или игроком, нужно нечто большее, чем активное участие. Вам необходимо брать на себя высокие обязательства. Лидер должен заниматься самоанализом и следить за тем, чтобы его уровень ответственности был выше, чем у кого-либо еще в организации. Эта ответственность многогранна. Нужно делать все возможное для создания благоприятной обстановки для вашей команды. Тогда игроки смогут развиваться, совершенствовать свое мастерство и «получать удовольствие от поездки», как пишет мой друг Джон Гордон в своей книге «Энергетический автобус». Вы должны быть готовы к трудным, иногда непопулярным решениям. Уделяйте много времени развитию талантов и лучших качеств ваших игроков. Каждый член организации должен круглосуточно видеть ваши ответственные действия; они не делаются от случая к случаю. Уровень вашей ответственности не может меняться на основании того, как хорошо выступает команда или играет тот или иной футболист. Вам нужно показывать членам команды, что вы готовы сделать все необходимое, чтобы помочь им стать лучшими из лучших, независимо от их нынешнего положения. Если вы берете на себя ответственность за каждого игрока, со временем это приведет к улучшению индивидуальных и командных показателей.
Ответственность нужно демонстрировать, а не говорить о ней. Она проявляется в поступках — в том, как вы обращаетесь с людьми и как взаимодействуете с каждым членом команды. Когда вы ведете себя как ответственный человек, все вокруг чувствуют это. Тренеры часто требуют ответственности у игроков, но нет никакой возможности заинтересовать их в этом, если вы сами не демонстрируете это качество. Они должны знать, что вы взяли на себя обязательство служить команде, обучать и тренировать ее. Они должны видеть и ощущать вашу ответственность, знать, что вы желаете им такого же успеха в личной жизни, как и на футбольном поле. Вы ежедневно демонстрируете это качество, проводя время с игроками, подбадривая, воодушевляя и наставляя их. Если спортсмены понимают, что вы задались целью выявлять и совершенствовать их лучшие качества, то вы получите ответственную команду, готовую на все ради вас.

Самоотверженность начинается с лидера

МАЙК СМИТ
Я стал работать с Atlanta Falcons еще и потому, что был знаком с владельцем команды Артуром Бланком, который нес основное бремя ответственности за благополучие клуба. В марте 2005 года, за три года до моей встречи с Артуром, НФЛ провела тренерский симпозиум в Орландо, штат Флорида. В то время я работал помощником тренера, и это была хорошая возможность пообщаться с владельцами, главными тренерами и гендиректорами футбольных клубов. Некоторые из них проводили презентации на интересные темы. Артур тоже выступил, а поскольку я еще не был знаком с ним, то не знал важных фактов его биографии. Когда его представили, я узнал, что он является одним из основателей Home Depot[3]. Разумеется, я был знаком с их продукцией, и меня приятно удивляло, что сотрудники торговых залов всегда были готовы помочь посетителям. Они давали понять, что хотят обслуживать людей, совершавших покупки в их магазинах, и сделать их пребывание там максимально приятным. Я понимал, что подобное отношение к работе создается не в торговых залах. Для того чтобы иметь таких сотрудников на всех уровнях огромной организации, Артур должен был своим примером демонстрировать ответственность перед ними.
После нескольких лет тренерской работы с Atlanta Falcons я лично наблюдал, какое наследие Артур оставил для Home Depot. Вместе с ним и сотрудниками нашего маркетингового отдела я посетил штаб-квартиру компании. Торжественное мероприятие проводилось для тысяч сотрудников, собравшихся в просторном конференц-зале Home Depot. Артур больше не был владельцем компании, но когда он вышел на сцену, все встали и устроили ему бурную овацию. Он впервые вернулся в штаб-квартиру после ухода из компании, но было совершенно ясно, что он оставил о себе добрую память и заслужил всеобщее восхищение. Ответственность начинается с самого верха.

Почувствовать лучше, чем услышать

ДЖОН ГОРДОН
Летом 2014 года я посетил Военную академию США (Вест-Пойнт). Случилось так, что сборная США по баскетболу тоже оказалась там с визитом. Главный тренер Майк Крижевски по прозвищу Тренер К. привез команду туда, чтобы игроки по-настоящему поняли, что означает представление интересов Соединенных Штатов Америки.
Тренер К. знал, что это особенное место. В конце концов, он сам окончил Вест-Пойнт, играл в баскетбольной команде военной академии под руководством Боба Найта. Позже он вернулся туда в качестве главного тренера после пяти лет военной службы и проработал там еще пять лет, прежде чем стать главным тренером Университета Дьюка.
Тренер К. понимал, что его игроки не смогут вполне осознать, насколько особенным является это место, если будут только слушать его рассказы о Вест-Пойнте. Они должны были почувствовать место и ощутить его атмосферу. Тренер К. сказал: «Вы можете говорить об этом месте и смотреть фильмы о нем, но вы должны почувствовать его. Только тогда вы поймете».
Майк Крижевски знал, что то же самое относится к разговорам о служении и самопожертвовании. Игроки должны были ощутить дух места, поэтому сначала он повел команду на кладбище Вест-Пойнта. Там они встретились с членами семей павших солдат. Игроки сборной команды США слушали, как родители рассказывали о своих детях, отдавших жизнь за страну.
Возможно, они и раньше понимали идею служения и самопожертвования, но, стоя посреди могил павших солдат и слушая личные истории о мужестве, самопожертвовании и горе утраты, они глубоко прочувствовали их. Это важный урок для всех нас. Почувствовать лучше, чем услышать.
Ваша команда должна чувствовать вашу самоотверженность. Мы слушаем лидера и учимся у него, но когда мы ощущаем его ответственное отношение, это преображает нас.

Служение ради величия

ДЖОН ГОРДОН
Команда чувствует ответственность лидера, если тот берет на себя обязательство служить ей. Иисус мыл ноги ученикам; Мартин Лютер Кинг маршировал вместе с народом; мать Тереза кормила бедных и исцеляла больных. За долгие годы я встречал многих лидеров, которые служили своим командам самым простым и понятным образом. Некоторые руководители считают, что, когда они приобретают власть и ответственность, их команды должны лучше работать для них. Однако великие лидеры знают, что обязаны служить своим командам. Если вы посвящаете себя этому, то помогаете им расти и развиваться, а они, в свою очередь, помогают вам.
Вы не можете одновременно служить себе и команде. Нужно решить, кого вы выбираете: себя или людей. Определите, собираетесь ли вы стать своекорыстным «лидером» или человеком, который служит другим. Очень трудно посвятить себя лидерскому служению в современном мире. Руководители ежедневно находятся под огромным давлением. Если вы лидер в бизнесе, то должны контролировать состояние акций на фондовом рынке, нести ответственность перед советом директоров и акционерами. Если вы тренер, то несете ответственность перед владельцем команды, гендиректором и армией болельщиков. Если вы руководитель в сфере образования, то несете ответственность перед педагогическим советом, контрольными органами и родителями учеников или студентов. Вместе с ожиданиями приходит стресс, который запускает реакцию самосохранения, и в результате лидер озабочен собственным выживанием, а не служением команде. Когда руководители сосредоточены на плодах вместо корней и беспокоятся о результатах, а не о процессе и о воспитании командных игроков, они могут выжить в краткосрочной перспективе, но не добьются долговременного успеха. Эгоистичные лидеры не могут оставить наследие, которое изменяет мир к лучшему. Они могут выиграть несколько чемпионатов, заработать денег и добиться славы, но подлинное величие достигается, когда лидер выявляет достоинства других людей. Великие руководители и тренеры также являются образцами преданного служения. Такой тренер жертвует своими интересами и служит членам команды, чтобы они могли достигнуть успеха. Вы должны ежедневно задаваться вопросами:
• Как я могу послужить моей команде и людям, которыми руковожу?
• Как я могу помочь им, чтобы они проявили свои лучшие качества?
• Как я могу показать им свое ответственное отношение к делу?
Помните, вам не нужно быть великим человеком, чтобы служить людям, но вы должны служить им ради общего величия.

Ответственность начинается дома

МАЙК СМИТ
Когда меня уволили с поста главного тренера Atlanta Falcons, у меня имелись другие варианты тренерской работы. В конце концов я решил больше не заниматься ею в том сезоне, поскольку знал, что ответственность начинается с собственного дома. За последние годы я настолько отдал себя работе с футбольной командой, что мне понадобилось время, чтобы осознать, что моя жена и дочь, которая учится в колледже, тоже нуждаются в моем внимании. Это было моим лучшим решением. Я посещал почти все игры с участием дочери, которая занималась лякроссом, и помогал ей вести статистику. Ее тренеры по секрету сообщили мне, что я оказался самым кропотливым бухгалтером в этом отношении. (Впрочем, если вы работаете тренером в НФЛ, то умеете сосредоточиться на подробностях и статистике.) Я также стал больше помогать жене и был очень рад этому. Главные тренеры часто думают, что ответственность, лидерство и служение относятся к разряду больших целей, но на самом деле это внимание к мелочам. Тогда члены вашей команды будут знать, что вы всегда рядом и готовы помочь им.
Разумеется, мне хотелось бы по-прежнему тренировать Atlanta Falcons, так как я убежден, что нам удалось изменить боевой дух и настрой команды. В конце концов, Билл Коуэр и его Pittsburgh Steelers проигрывали два сезона подряд на седьмом и восьмом году его тренерской работы, прежде чем выровнять корабль и завоевать Супербоул. Я верю, что мы могли бы сделать то же самое, но пережитый опыт помог мне понять, как важно нести ответственность перед членами семьи. Вот урок, которым я хочу поделиться со всеми руководителями и тренерами. Не имеет значения, каких успехов вы добивались в карьере; если вы терпите неудачу у себя дома, то вы неудачник. У нас есть единственный шанс стать счастливыми супругами и родителями, поэтому мы должны прилагать все силы для благополучия нашей домашней «команды». Если я вернусь к тренерской работе, то буду делать все возможное для успеха моей команды, но не забуду об ответственности перед моей семьей. Можно совместить и то и другое. Вы просто должны назначить это вашим приоритетом.

Ответственность и время

ДЖОН ГОРДОН
История Майка об ответственности перед членами семьи напоминает мне о том, как несколько лет назад я выбирал себе «слово года». Приближался январь, а я еще ничего не придумал. Меня осенило, когда я слушал радио. Это было слово «служение». Я не выбирал его; оно само нашло меня. Я много путешествовал и читал лекции для разных компаний, школ и спортивных команд, пока моя жена и дети-подростки управлялись со всеми домашними проблемами. Как и Майк, я осознал, что семья нуждается в моем внимании. Я должен был проявить ответственность перед ними. Поэтому я отменил целый ряд лекций и стал проводить больше времени дома. Этот год оказался самым трудным в моей жизни.
Дела дочери в школе обстояли не лучшим образом. Сын постоянно спорил и ссорился по мелочам с матерью. Жена была измотана и просто не успевала за всем проследить. Я испытывал досаду, поскольку хотел, чтобы мои дети были инициативными людьми, как я в их возрасте. Я хотел, чтобы жена не испытывала трудностей в домашней жизни. Почему они нуждались в моей помощи? Почему я не мог сосредоточиться на том, чтобы изменять мир к лучшему своей работой? Почему у меня не было другой команды? Да, я признаю: мне хотелось иметь другую команду. А вам когда-нибудь хотелось этого? Если вы являетесь лидером, тренером или отцом, то я знаю, что ответ будет положительным. Несмотря на мое огорчение, я не пожалел времени, чтобы сделать мою семейную команду лучше, чем раньше. Я стал каждый день отвозить дочь в школу и подбадривать ее. Когда она возвращалась домой, я заставлял ее корпеть над домашними заданиями и экзаменационными вопросами и следил за тем, чтобы она была хорошо подготовлена к занятиям. Я укладывал детей в постель и молился вместе с ними. Я старался вникать во все повседневные дела и проблемы семьи. Короче говоря, я посвятил себя служению семье.
В прошлом декабре жена спросила меня, каким будет мое следующее «слово года». Она предположила, что это будет «эгоизм», потому что я редко бывал дома и уделял слишком мало внимания семье. Я сказал ей, что так больше не будет. Теперь «служение» стало частью моей жизни и проявлением ответственности. Оно отразилось во времени, которое я проводил вместе с близкими людьми. Я понял, что мне не нужна другая команда. Однако на самом деле мне нужно было улучшать свои лидерские качества в личной жизни. В силу своего характера и склонности как можно шире распространять собственные идеи, я сосредоточился на своей цели — то есть на самом себе. Однако мои лучшие качества проявились в сосредоточенности на слове «МЫ». Я также осознал одну великую истину для лидеров. Ничто не происходит беспричинно, и мы получаем ту команду, которую заслуживаем. Проблемы нашей команды предназначены для того, чтобы мы могли улучшать свои лидерские качества.
Я становился лучшим лидером, пока учился служить интересам семьи. Как ни странно, именно тогда я по-настоящему занялся работой над книгами. Сын повредил спину во время игры в теннис, и жена отвезла его к мануальному терапевту. Тот поинтересовался, как продвигаются мои дела. Жена сообщила ему, что недавно я читал лекцию на Всемирной конференции лидеров, где выступали многие знаменитые люди. «Джон — тоже знаменитость», — сказал терапевт. «Только не у нас дома, — ответил мой сын. — У нас он занимается стиркой». Когда жена рассказала мне эту историю, я ужасно обрадовался. Сын замечал, что я посвятил себя домашним занятиям, и это многое значило. В конце концов, я не хотел быть человеком, чье имя известно каждой семье. Я хотел стать знаменитостью в своей семье. Теперь моя дочь отлично учится в школе, жена радуется жизни, и я помогаю сыну стать лучшей версией самого себя. Я убежден, что любой успех начинается тогда, когда все члены вашей команды чувствуют себя уверенно и могут полагаться на вас.

Когда вы посвящаете себя делу, то лучше выполняете его

МАЙК СМИТ
Говоря о создании команды победителей и о выявлении лучших качеств у окружающих людей, нельзя не упомянуть о Свене Нейтере. Свен учился в муниципальном колледже, когда Джон Вуден предложил ему играть в баскетбольной команде Калифорнийского университета. По словам рассказчика этой истории, Джон сказал Свену, что он будет редко выходить на площадку во время чемпионата, потому что у них уже есть лучший в мире центровой в лице Билла Уолтона. Но у Свена появится возможность ежедневно выступать против него на тренировках. На самом деле Вуден хотел, чтобы Нейтер, рост которого был больше двух метров, проверил Билла Уолтона на прочность и подтолкнул его к совершенствованию игрового мастерства. Нейтер согласился со своей ролью запасного игрока и во время тренировок сосредоточился на одной задаче: улучшить технику игры Билла Уолтона. Однако пока он выполнял эту задачу, случилось нечто интересное: его уровень игры тоже значительно повысился. Свен был единственным игроком в истории АБА (Американской баскетбольной ассоциации) и НБА (Национальной баскетбольной ассоциации), который прошел отбор в профессиональную лигу АБА, ни разу не сыграв за студенческую команду. Он стал «новичком года» в АБА и построил двенадцатилетнюю блестящую карьеру в АБА и НБА. Это великий пример того, что когда вы помогаете команде стать лучше, то сами растете. Преданность Свена своей команде помогла ему стать успешным профессиональным баскетболистом, а теперь он работает на руководящей должности в компании Costco[4].
Если речь идет о людях, выявляющих лучшие качества других, то одним из самых ответственных игроков, с которыми мне приходилось работать, был Родди Уайт. Большинство видело его только во время игры, но мне выпала честь ежедневно наблюдать за его усилиями в течение нескольких лет. Родди приходилось бороться с разными спортивными травмами, и он проводил бесчисленные часы в процедурном кабинете, делая все возможное ради того, чтобы восстановить физическую форму и снова выйти на поле. Именно поэтому он смог провести 133 игры подряд. Самоотверженность, с которой он поправлял свое здоровье, была поистине несравненной. Родди не упускал ни одной возможности выйти на поле вместе с товарищами по команде. Коллеги по достоинству оценили его невероятные усилия, и это сделало команду еще сплоченнее.
Мэтт Райан тоже демонстрировал свою ответственность, когда приходил на работу в свой выходной день для просмотра очередного фильма с разбором футбольного матча. Он был не обязан это делать, но делал, поскольку хотел улучшать свои навыки и принимать участие в составлении игрового плана вместе с тренерским составом. Когда мы встречались с командой для утверждения плана, он был на день впереди остальных. Такая обязательность дисциплинировала всю команду.
Тони Гонзалес ответственно относился не только к повышению своего мастерства в нерабочее время, но и к своему питанию. Он всегда находился в поиске преимущества, которое позволило бы ему превзойти соперников. Тони знал, что правильно сбалансированная диета повышает его шансы оставаться здоровым на протяжении всего футбольного сезона. Такое ответственное отношение повлияло на других игроков, и они стали уделять повышенное внимание к потребностям своего организма.
Майк Питерсон, который играл под моим руководством в Джексонвилле и присоединился к Atlanta Falcons, где отыграл свои последние три сезона, своим примером показал, как ответственное отношение к делу помогает всей команде. Всю свою карьеру он находился в стартовом составе, но в 2012 году стал резервным игроком. Казалось бы, это должно было расстроить его, но он стал работать с удвоенным рвением. На тренировках он делился своим опытом с нападающими, наставлял молодых игроков и прилагал все силы для командного успеха.
Когда у вас есть такие ответственные члены команды, они изменяют все к лучшему. Они находят новые способы помогать своим товарищам и совершенствовать их мастерство ради общего успеха. Это не всегда приводит к потрясающей игре, но влияет на спортивную подготовку, собственное здоровье, питание, тренировки, восстановление после травм и общее желание всячески помогать своей команде.

Строительная каска

ДЖОН ГОРДОН
В книге The Hard Hat («Строительная каска») я написал о Джордже Бойярди, которого считаю одним из лучших командных игроков в мире. Он играл в лякросс за команду Корнеллского университета через одиннадцать лет после меня. Джордж умер на поле в 2004 году.
Члены команды Корнеллского университета имели при себе строительную каску во время тренировок и официальных игр. Она символизировала трудовую дисциплину «синих воротничков». Каждый год один из новобранцев, демонстрировавший свое бескорыстие, ответственность и преданность командным интересам, получал право носить строительную каску. Джордж носил такую каску в своем первом сезоне. После его смерти члены команды нанесли на каску 21-й номер, под которым он выходил на поле, чтобы всегда помнить о его мужестве и преданности своему делу. За прошедшие годы Джордж и строительная каска стали символами команды по лякроссу Корнеллского университета и привели ее к беспрецедентному успеху. Тренеры и товарищи Джорджа рассказывали мне о его невероятном энтузиазме; именно поэтому через 11 лет после смерти его влияние на команду продолжает расти. Он был самым трудолюбивым и бескорыстным игроком и разными способами служил своей команде. Джордж не жалел времени для товарищей, которых нужно было подвезти домой или подбодрить воодушевляющими словами. Он последним уходил из раздевалки и убирался там, чтобы все было в порядке. Джордж предлагал партнерам по команде, которые нуждались в улучшении своей формы, потренироваться с ним в свободное время. Игроки до сих пор оценивают себя по образцу, установленному Джорджем, и задаются вопросом, смогут ли они соответствовать его высоким стандартам. В наши дни спортсмены, которые никогда не встречались с Джорджем, поддерживают командную дисциплину на высоком уровне благодаря его примеру. Просто поразительно, какое влияние может оказать на жизнь других людей один-единственный лидер, верно служивший своей команде. Если эти слова вызывают у вас внутренний отклик, то пора надеть строительную каску и взяться за работу.

Дело не в лидере, а в команде

ДЖОН ГОРДОН
Я познакомился с Карлом Либертом, когда он был генеральным директором компании 24 Hour Fitness («Круглосуточный фитнес»). Он пригласил меня выступить перед руководителями его компании. Карл был выпускником Академии ВМФ и играл в баскетбольной команде ВМФ вместе с Дэвидом Робинсоном. После долгой и успешной карьеры в Home Depot Карл перенес свой метод лидерства как служения людям на компанию 24 Hour Fitness. До того как он возглавил компанию, ее руководители имели личных тренеров по фитнесу, которые приходили к ним на дом для индивидуальных тренировок. Карл ввел обязательное правило, чтобы они тренировались в фитнес-центрах вместе с остальными людьми для более активного общения с персоналом и поиска лучших способов служения членам своей команды и клиентам. Он также потребовал от руководителей одну неделю в году работать в фитнес-центрах вместе с рядовыми сотрудниками. Некоторые решили работать в отделе продаж абонементов, другие предпочли стать тренерами и инструкторами. Такой опыт помог лидерской группе компании не только лучше понять своих сотрудников и клиентов, но и послужить собственной компании. Это показывало их ответственное отношение к делу и приносило большую пользу.
После успешной реконструкции 24 Hour Fitness Карл присоединился к команде USAA. Там он продолжает демонстрировать искусство лидерского служения в должности директора операционного управления. Я провел некоторое время в штаб-квартире USAA и лично наблюдал за стилем его руководства, который отличался искренностью, скромностью и преданностью своему делу. Карл постоянно развивает и укрепляет обратную связь с подчиненными. Он передает свой опыт сотрудникам компании и предлагает им делиться собственным. Он ищет способы для развития сильных сторон каждого члена команды и подталкивает их к выявлению своих лучших качеств. Однако прежде всего его лидерский стиль отличается скромностью, так как он понимает, что дело не в лидере, а в его команде. Карл будет огорчен, когда узнает, что я написал о нем, поскольку он не ищет признания. Но я должен был это сделать, потому что его пример является мощным сигналом для других лидеров. Помните, что дело не в вас самих, а в ответственности перед вашей командой.

Расстаньтесь с эгоизмом

МАЙК СМИТ
Для того чтобы быть скромным лидером, таким как Свен, Джордж и Карл, вы должны расстаться с эгоизмом. Я считаю, что для успешного лидерства нужно иметь честолюбие, побуждающее вас стремиться к славе, но ради подлинного величия вы должны отказаться от эгоизма и служить вашей команде. Только так вы перестанете думать о себе и сосредоточитесь на других. В конце концов, скромность не означает невысокое мнение о себе. Перефразируя Клайва Стейплза Льюиса, можно сказать, что вы просто меньше думаете о себе и больше — о команде.
Многие лидеры слишком беспокоятся о том, что о них будут говорить в средствах массовой информации. Они переживают о том, как выглядят их победы и поражения за пределами спортивной раздевалки. К сожалению, мы видели слишком много тренеров и лидеров бизнеса, которые принимают решения на основе своего эгоизма, а не интересов команды. Иногда после проигрыша тренер начинает обвинять игроков, вместо того чтобы взять ответственность на себя. Если он позволяет себе такое поведение, то теряет влияние на команду. Мы знаем тренеров, которые после поражения запирали игроков в раздевалке и говорили журналистам, что это наказание за бездарную игру. Но кто виноват, если они играли бездарно? Если тренер не вдохновляет их перед матчем и не создает прочную командную культуру, то во всем виноват он сам, а не игроки. Вместо эгоистичной выходки такому тренеру стоило бы не выходит к прессе, а сказать: «Заприте меня в раздевалке, потому что я плохо работал с командой на этой неделе».
Точно так же менеджеры по продажам винят своих подчиненных за невыполнение плана продаж. Опять-таки если сотрудники не справляются, то менеджеру нужно усерднее работать с ними для повышения их мастерства. Если руководитель не хочет внести свой вклад в команду, которая показывает неудовлетворительные результаты, то ему нужно найти другую команду. Обучайте своих сотрудников или увольняйте их, но не вините за отсутствие успеха. Сейчас нам, как никогда, нужны лидеры, которые помогают подчиненным, решают их проблемы и заботятся о них, а не о том, что скажут в прессе.
Золотое правило гласит, что вы должны больше беспокоиться о том, что о вас думают члены вашей команды, а не какие-то внешние комментаторы. Независимо от того, являетесь ли вы лидером бизнеса, школы или некоммерческой организации, никогда не бросайте вашу команду под автобус. Не пытайтесь выставить их в дурном свете, чтобы самому выглядеть хорошо. Вместо этого признайте собственные недостатки и избавьтесь от них. Откажитесь от эгоизма и дайте членам вашей команды понять, что вы намерены служить им. Потом вернитесь к работе и убедитесь в том, что и вы, и члены вашей команды с равным усердием стремитесь к успеху. Если вы расстанетесь с эгоизмом, то завоюете сердца и умы ваших подопечных и одержите победу в спортивной раздевалке.
Будучи лидером команды или организации, вы попадаете в разные ситуации, в которых вам нужно сделать выбор: берете ли вы вину на себя или возлагаете ее на других. Единственный выбор для лидера, который служит своей команде, — это взять на себя ответственность за все, что происходит на спортивной площадке или в коммерческом мире. Независимо от того, что случилось, никогда не возлагайте вину на своих игроков или помощников. Если спортсмен попадает в скандальную историю или идет по кривой дорожке, возьмите ответственность на себя, потому что вы должны были лучше поработать и подготовить человека к выполнению его роли. Принимайте ответственность, а не вините других в надежде, что это поможет вам избежать критики. Помните: как лидер команды или организации вы должны принимать удар на себя.
Когда что-то не ладится на футбольном поле, сделайте все возможное, чтобы ни один игрок или младший тренер не возлагал вину за случившееся на себя. Бремя ответственности лежит на плечах главного тренера, который отвечает за решение проблем. Разберитесь с ситуацией и с ее участниками в приватной обстановке; выясните, почему это произошло и что в будущем можно сделать по-другому, чтобы не повторить ошибку.
Много раз после матча или во время рабочих будней я задавался вопросом, почему конкретная игра в защите или в нападении была неэффективной. Я понимал, что репортеры хотели, чтобы я указал пальцем на виновника, но я не мог так поступить. К примеру, во время игры с Tampa Bay мы пропустили длинный пас и тачдаун во второй четверти игры. Наш футболист, ближайший к принимающему другой команды, играл на позиции сэйфти[5], и любой, кто не понимает в защите, мог указать на него как на виновника. При просмотре игры в записи было ясно, что ошибся корнербек, отвечавший за глубокую зону защиты, а сэйфти едва не сделал удачный перехват, коснувшись мяча, который находился в воздухе. Когда меня спросили об этой игре, я сказал: «Мне нужно лучше поработать над тем, чтобы защитники держали линию в ситуации так называемой защитной свалки». Далее я объяснил интервьюеру, что он не должен делать выводов о виноватых без просмотра видеофрагментов того, что происходило на поле.
Команда будет функционировать эффективнее, когда ее лидеры и рядовые члены перестают винить своих товарищей. Мэтт Райан — прекрасный образец лидерского служения. Он — человек, который понимает необходимость защищать своих партнеров по команде и взять ответственность на себя, не приписывая вину кому-то еще. Даже когда принимающий бежал не в ту сторону и передача оказывалась перехваченной, Майк брал на себя ответственность за неправильное действие, хотя не был виноват в этом. Члены команды знали, что он прикрывает их спину, и в результате лучше бегали и играли ради него.
Разумеется, есть свое время и место для того, чтобы устраивать разбор ошибок, — в конце концов, это неотъемлемая часть любой лидерской и тренерской работы. Однако это не должно происходить публично, и работа над ошибками, по мере возможности, должна сопровождаться позитивным подкреплением. Как говорил великий тренер НБА Чак Дэйли: «Возносите громкие хвалы на публике и шепчите критические замечания в конфиденциальной обстановке».

Ответственность требует жертв

ДЖОН ГОРДОН
Абсолютное проявление ответственности — это самопожертвование. Для создания великой команды игроки должны знать и чувствовать, что вы готовы войти в горящий дом, чтобы спасти их. Они должны знать, что вы готовы жертвовать собой ради их блага. Великие лидеры избегают легких путей и создают команду победителей своим трудом, служением и самопожертвованием. Для этого вы должны расстаться с эгоизмом и полюбить свою команду. Если вы кого-то любите, то готовы идти на жертвы ради него. Если вы любите вашу команду, то делаете все возможное, чтобы сплотить ее, даже если это значит, что вы разрушаете себя.
Именно поэтому я люблю Майка, его лидерский стиль и образ жизни. Поэтому я решил написать книгу вместе с ним. Я знаю целостность его характера и знаю о жертвах, которые ему пришлось принести. Когда его уволили из Atlanta Falcons, он взял вину на себя, хотя был не единственным среди виноватых. Я не видел и не слышал, чтобы кто-то из этого клуба принял на себя вину за два последних провальных сезона. Я не слышал о том, чтобы кто-то из руководителей команды встал и сказал: «Знаете, мы отошли от принципов нашей командной культуры. Нам нужно было лучше поработать над собой, над сплоченностью команды и над нашими решениями». Нет. Они просто уволили тренера и переложили вину на него.
Майк Смит стоял один на помосте перед миллионами людей, когда говорил: «Я главный тренер. Победы и поражения моей команды — это моя ответственность. Это моя вина». Он не стал обвинять гендиректора и упрекать своих футболистов. Он не перекладывал ответственность на тренерский состав. Он не винил никого. Он сделал то, что делал на протяжении всей своей тренерской карьеры, включая семь лет работы с Atlanta Falcons. Майк поставил свою команду и организацию на первое место и пожертвовал собой ради них. Фанаты и средства массовой информации могут указывать пальцами, но те, кто играл под его руководством и хорошо знают его, понимают, что он отдавал команде все свои силы. Майк настоящий ответственный лидер, который готов жертвовать собой ради благополучия других людей.

Глава 7
Забота
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Взаимоотношения — это основа для построения команды победителей. Все крепкие взаимоотношения основаны на общих ценностях, уважении, любви, заботе и доверии.

Забота – это стратегия

ДЖОН ГОРДОН
В биографии Стива Джобса Уолтер Айзексон рассказал историю о том, как Стив в детстве помогал отцу строить забор. Отец сказал Стиву, что забор на заднем дворе дома нужно строить так же старательно, как и с парадной стороны. Когда сын поинтересовался, почему это имеет значение, — ведь сзади никто не увидит, — отец сказал ему: «Но ты будешь знать об этом». Отец Стива научил его думать о мелочах, и гораздо позже он относился к созданию новых продуктов Apple с такой заботой, которая порождала благоговение, энтузиазм и преданность миллионов новых покупателей и поклонников этого бренда. Джонатан Айв, создатель многих устройств Apple, однажды сказал: «Мы верим, что наши покупатели ощущают заботу о них, которую мы вложили в эти продукты». Apple заботилась о производстве и о товарах, а покупатели, в свою очередь, — о благосостоянии компании.
Я считаю заботу одной из величайших стратегий успеха. Лучшие в мире организации заботятся о своих сотрудниках, товарах или услугах. Мне повезло работать со многими из наиболее успешных всемирных компаний, и я обнаружил, что у них есть уникальный способ выражать свою заботу (я называю это «фирменным стилем заботы»), который помогает им опережать конкурентов. Apple разрабатывает настолько простые устройства, что мой 74-летний отец может с ходу разобраться в их системе управления. Сетевой ритейлер Zappos[6] обеспечивает бесплатную доставку и возврат товаров. USAA прилагает сверхчеловеческие усилия для обеспечения финансовой безопасности своих клиентов. Сотрудники сети супермаркетов Publix провожают людей и указывают нужные места на полках, когда покупатель не может найти тот или иной товар. В Les Schwab Tire Centers[7] требуют от сотрудников, чтобы они на улице приветствовали клиентов, когда те выходят из автомобиля. Сотрудники Chick-fil-A[8] говорят «с удовольствием» вместо «нет проблем». Портной Фитц Опи в модном салоне Rosenblum в Джексонвилле проявил заботливость, о которой я никогда не забуду. Несколько лет назад я купил у него костюм и решил впервые надеть его. Он не только был отлично подогнан под мою фигуру и производил великолепное впечатление. Когда я выходил на сцену, чтобы выступить с речью, то обнаружил в кармане визитную карточку Фитца со словами: «Надеюсь, сейчас вы собираетесь сделать что-то очень хорошее». Неудивительно, что эта компания процветает и у нее есть верные клиенты.
Несколько лет назад ко мне домой пришел плотник. Когда я спросил его о состоянии дел в последние годы (это был период экономического спада), он ответил: «У меня было больше заказов, чем раньше». Вскоре я убедился почему. Он считался одним из лучших специалистов в нашем городе. Он имеет репутацию человека, который заботится о своих клиентах. Когда вы заботитесь о других людях, то становитесь маяком в мире, где всем наплевать друг на друга.

Уделяйте больше внимания людям

ДЖОН ГОРДОН
Я общался с игроками Pittsburgh Pirates в прошлом году и спросил их: «Кто считает, что должен работать еще усерднее, чем сейчас?» Все подняли руки. Игроки других команд, с которыми я разговаривал, тоже поднимали руки. Естественно, следующий вопрос был таким: «Если вы знаете, что можете работать еще упорнее, то почему не делаете этого?» Ответ таков: для того чтобы работать еще лучше, нужно заботиться о других. Если вы делаете это, то вам приходится уделять чуть больше времени, прилагать чуть больше усилий и вкладывать чуть больше любви в те вещи и в людей, которые вам дороги. Чтобы стать великой командой, нужно больше заботиться друг о друге. Обратите внимание на свою работу и на то, какое влияние она оказывает на команду. Заботьтесь об окружающих людях, о вашей командной миссии. Внимательные люди совершают великие дела и привлекают к себе других людей.
Что касается Pittsburgh Pirates, эта команда — отличный пример заботливой организации. Можно измерять прибыли, издержки, победы и поражения, но трудно определить цену заботы. Тем не менее организация, которая заботится о людях, видна сразу и имеет характерные признаки и отличия. Атмосфера чувствуется, когда мы обходим главное здание, заходим в офисы или в спортивную раздевалку. Забота проявляется во всем: в надписях на стенах, в разговорах лидеров и сотрудников организации. Люди, которые являются частью заботливой команды, думают и действуют не так, как все остальные.
Я впервые встретился с Pittsburgh Pirates в 2013 году в предсезонном тренировочном лагере. К тому моменту они победили в 94 играх и вышли в следующую лигу. Это был их первый победный рекорд после 1992 года, и я убежден, что культура команды, построенная на заботе, сыграла большую роль в этом. Я обратил внимание на их «Пиратскую заповедь», содержавшую принципы, убеждения и культурные ценности сотрудников организации и определявшую, как они должны думать, действовать и относиться к своей работе.
Кайл Старк, заместитель генерального директора команды, сказал, что главная их цель состоит в том, чтобы изменить мир бейсбола, превращая мальчиков в мужчин, а игроков — в профессионалов на поле и за его пределами. Он сказал: «Наша цель — стать самой сплоченной командой на свете и сосредоточиться на том, чтобы с каждым днем становиться еще лучше». Речь не шла о технике игры, победах или поражениях: только целенаправленность, процесс и командная работа.
Pittsburgh Pirates, как и Southwest Airlines, Northwestern Mutual и многие другие великие компании, обнаружили, что людей мотивируют не цифры. Если вы хотите победить, то не зацикливайтесь на победе. Вам нужно сосредоточиться на людях, командной культуре и процессах, которые приводят к победе. Кайл и члены его команды хорошо понимают: сколько бы вдохновенных изречений и лозунгов ни разместишь на стенах, если руководители не подтверждают их своими действиями, то команда не будет вдохновляться ими. Нужно иметь лидеров, которые заботятся обо всех и обо всем, что они делают.
Во время весенних тренировок Pirates ежедневно проводят лидерское собрание, где тренер по лидерству Род Олсон дает короткое напутствие всем тренерам команд клуба (высшей и низшей лиги). Они также приглашают других ораторов вроде меня, которые читают лекции их тренерам и подчеркивают, что ценности, командная культура, забота и лидерские качества должны идти рука об руку.
Когда я побеседовал с Клинтом Хардлом, ставшим менеджером 2013 года в Pittsburgh Pirates, то понял, почему командная культура живет в сердцах и умах его игроков. Клинт — очень крупный мужчина с большим и щедрым сердцем. Как бывший игрок Главной лиги бейсбола, он хорошо знает, что такое быть победителем, но еще важнее — его игроки знают, что он любит их. Он хочет выиграть, но больше заинтересован в том, чтобы помочь своим игрокам стать победителями. Я обнаружил, что заботливый лидер создает заботливую команду. Они радеют о своем благополучии, о командной культуре и друг о друге. Они постоянно стремятся к большему. Принципы командной культуры могут быть разработаны в офисе, но присутствие Клинта, его забота и искреннее участие в делах команды оживляет эти принципы в клубной раздевалке и на бейсбольном поле. Я не могу предсказать, насколько удачным будет выступление Pittsburgh Pirates в этом году. В спорте дела оборачиваются по-разному, и травмы тоже вносят свои коррективы, но с учетом «культуры заботы» этой команды, я уверен в том, что Pittsburgh Pirates сделают все возможное в своем стремлении к славе. Чаще всего это приводит к отличному результату.

Создавайте культуру взаимоуважения

ДЖОН ГОРДОН
Чтобы создать команду победителей, необходимо выстроить культуру взаимоуважения. Для этого нужно быть лидером, который заботится о своих подопечных. Если вы демонстрируете свое уважение к ним, они отвечают вам тем же. Находите способы распространять вашу заботу на других людей и служить им. Напишите записку. Позвоните человеку. Окажите ценную услугу. Старайтесь выйти за пределы ожидаемого. Люди чувствуют уважение и заботу, когда вы всячески даете им понять, что они имеют значение для вас. Улыбка, одобрительные слова, дополнительные пять минут вашего времени, решение проблемы, умение выслушать человека, готовность чем-то пожертвовать ради друга, поддержка члена команды в трудное для него время — все это меняет положение к лучшему. Важно не жалеть времени на то, чтобы человек мог почувствовать себя особенным. Потому, когда вы приобретаете репутацию заботливого человека, от вас ожидают еще большего, и вы должны удовлетворить эти ожидания. С каждым новым поступком вы как бы говорите: «Я здесь и готов служить вам». Когда так происходит, вы начинаете привлекать к себе любовь и успех. Команде нравится работать с вами. Люди рассказывают о вас хорошие истории на дружеских встречах и вечеринках. О вас даже могут написать книги. Забота и уважение — неотъемлемая часть стратегии построения успешной команды. Люди часто все усложняют, но быть заботливым очень просто.
1. Внимательно относитесь к вашей работе.
2. Окружайте себя неравнодушными людьми.
3. Показывайте членам команды, что вы уважаете их и заботитесь о них.
4. Создавайте команду на основе культуры взаимоуважения.
5. Вместе показывайте вашим клиентам/болельщикам/ученикам/пациентам, что вы заботитесь о них.
Если мы делаем заботу стратегией и создаем культуру взаимоуважения, то выделяемся на фоне остальных и добиваемся стабильного успеха.

Показывайте, что вам не все равно

МАЙК СМИТ
Не могу не согласиться с Джоном. Если вы хотите иметь команду победителей, то должны показывать свою заботу и уважение. Это кажется простым и очевидным, но мы слишком часто забываем демонстрировать, что нам не все равно. Мы очень заняты делами, подавлены, поглощены собой и не находим возможностей выразить заботу о других людях. Когда вы заботитесь о человеке, то даете понять, что он имеет для вас значение, и тогда он чувствует себя особенным. Вы показываете членам команды вашу заботу, когда находитесь рядом с ними. Вы не озираетесь вокруг них или над их головами, а смотрите прямо на них и даете понять, что ваше нераздельное внимание сосредоточено на них. Вы проявляете искренний интерес к их профессиональной работе и личной жизни. Личный контакт с глазу на глаз — самый эффективный способ показать людям, что вам не все равно. Находясь на лидерском посту, бывает невозможно каждый день поддерживать такие тесные отношения, но со временем подобные встречи создают кумулятивный эффект, и люди начинают понимать, что вы заботитесь об их благополучии. Тогда игроки отдают вам все, что у них есть.
Важно не то, что люди говорят о себе, а то, что другие говорят о них. Говорят ли они, что вам не все равно? Могут ли они определить меру вашей заботы и внимания? Джон рассказал мне, как он спросил нескольких моих игроков, ощущают ли они мое заботливое отношение. Они отвечали, что я слушал их, приходил к ним в процедурный кабинет, уделял им дополнительное время и заботился о них как о людях, а не просто как о футболистах. Они знали, что я прикрываю их спину и делаю все возможное, чтобы они могли проявлять свои лучшие качества на поле. Я не считаю себя образцом совершенства и определенно не люблю говорить о моих достижениях. Но, кроме спортивных побед, я больше всего горжусь тем, что команда знала и ценила мое заботливое отношение к ней. Я считаю, что в конце концов большее значение имеет то, какое влияние мы оказываем на жизнь других людей. Это великая возможность и ответственность для лидера, и лучше всего я помню тех тренеров, которые проявляли заботу обо мне.
Мне очень повезло иметь в своем окружении людей, которые на самом деле заботятся обо мне. Эти люди выказывали особый интерес ко мне и обеспечили меня богатыми знаниями из собственного опыта, которые в итоге превратили меня в тренера и в того человека, каким я сейчас являюсь. Я точно знаю, что никогда бы не стал тренером НФЛ, если бы не эти люди.
Мой школьный тренер Фил Рикхарт был одним из многих наставников, научивших меня тому, как важно быть заботливым лидером и просто человеком. Когда я учился в выпускном классе школы, получил травму во второй игре сезона. Это событие покончило с моей школьной футбольной карьерой и ограничило мои возможности заниматься футболом в колледже. Не стоит и говорить, что я был подавлен. В школе, где я учился, был небольшой штат из шести тренеров, двое из которых — добровольцы. Я всегда, даже в средней школе, испытывал интерес к тренерской работе. Мой отец работал школьным тренером, и я вырос, наблюдая за тренировками примерно с пяти лет. Фил Рикхарт позволял мне выполнять некоторые тренерские обязанности, в том числе совещания с лайнбекерами[9]. Он брал меня с собой в скаутские поездки, чтобы изучать будущих соперников. Он разрешал мне работать с игроками на поле. Он проявлял заботу обо мне, которую нельзя было сравнить с моим вкладом в игру. Он дал мне первые практические навыки тренерской работы и продемонстрировал, что значит быть заботливым лидером.
До своей кончины в августе 2013 года он посылал мне текстовые сообщения с критическими замечаниями, мудрыми советами и поощрениями после каждой игры Atlanta Falcons. Я всегда ждал этих сообщений, поскольку они доказывали его неустанную заботу обо мне. Тренер Рикхарт стал лишь одним из многих людей, показавших мне, как заботливое отношение влияет на других людей.
Кстати, о текстовых сообщениях. Моя мама — великая женщина, которая заботилась обо мне и учила меня заботиться о других. Во время игры с New Orleans Saints мы вели в счете в четвертой четверти. Противники пронесли мяч через два первых дауна, но инициатива начала смещаться в их сторону за две минуты до конца игры. Наш правый корнербек Брент Граймс удачно перехватил передачу Дрю Бриса за нашей 15-ярдовой линией. Это было равнозначно победе, так как мы могли просто удерживать мяч, пока не выйдет время. Разумеется, когда Брент «сделал игру», то наша скамья запасных и болельщики на стадионе Georgia Dome разразились победным ревом. Игра близилась к концу, и вдруг я увидел, как судья выбросил штрафной флаг. Он наказал нас за пассивную игру в защите. Я совершенно растерялся, и в этот момент гарнитура «Моторола», которая была у меня на голове, упала на площадку и развалилась на пять кусков. Мы с техническим специалистом старались собрать ее и соединить заново, в то время как его ассистент пытался вручить мне запасную гарнитуру. Мы ковырялись и перекрикивались примерно полминуты, и я уверен, что со стороны это выглядело так, будто тренер закатил истерику. В итоге все улеглось, и мы одержали победу в той игре.
После игры я поговорил с командой и кратко пообщался с Реджи Роберсом, нашим вице-президентом по коммуникациям, а потом пошел на пресс-коференцию. На экране моего мобильного телефона замигало уведомление о текстовом сообщении. Не думаю, что до того дня я получал сообщение от мамы в день игры. Я открыл сообщение и увидел слова «Кеннет Майкл». Когда мать называет меня так, это значит, что не все в порядке. Я просмотрел сообщение.
«Мы с отцом не для того воспитывали тебя, чтобы видеть такое поведение перед сотнями тысяч людей. Ты подаешь плохой пример твоей дочери, семи братьям и сестрам и девяти племянникам и племянницам».

Полагаю, вы уловили суть ее сообщения. Не стоит и говорить, что мать всегда остается матерью, независимо от моего возраста. Это был единственный раз, когда я пожалел об изобретении мобильного телефона… но ей было не все равно, и я люблю ее за это.

Больше, чем форма и номер

МАЙК СМИТ
Если вы хотите иметь команду победителей, то вам необходимо ценить всех ее игроков как людей, а не за их показатели. Вы должны видеть в них больше, чем форму и номер. Нельзя рассматривать их как крестики и нолики на грифельной доске или как цифры в финансовой ведомости. Независимо от того, платят ли им как профессиональным спортсменам, получают ли они стипендию за участие в студенческом спорте, являются ли сотрудниками вашей компании или людьми, помогающими вам выиграть школьный чемпионат, вы должны напоминать себе, что за спортивной формой или деловым костюмом стоит человек со своими личными проблемами, душевной болью, простыми человеческими желаниями и потребностями. Каждый человек, независимо от меры его успеха, хочет быть оцененным, замеченным и уважаемым. Каждый хочет чувствовать, что другим людям есть дело до него. В высшем смысле, все мы хотим быть любимыми.
Хорошие тренеры разбираются в технических деталях, а великие — в людях. Будучи лидером, вы должны знать и любить членов своей команды. Несмотря на нагрузки, связанные с желанием победить и добиться успеха, всегда помните, что победа возможна благодаря взаимоотношениям и связям между людьми. Узнайте членов вашей команды, и тогда вы будете для них не просто человеком, занимающим должность. Тогда они будут преданы вам и станут работать еще усерднее ради вас. Они захотят сотрудничать с вами, потому что вы заботитесь о них. Взаимоотношения являются основой для построения команды победителей. Крепкие отношения основаны на уважении, заботливости, любви и доверии.

Деловое или заботливое отношение

МАЙК СМИТ
Одно из самых важных решений, которое приходится принимать лидеру, касается стиля руководства. Каким он будет: деловым или заботливым? Джо Эрман — бывший игрок Baltimore Colts, с которым мне довелось встретиться, когда я работал помощником тренера в Ravens. Он также является автором книги InSideOut Coaching («Тренерство вдоль и поперек»), в которой красноречиво описывает разницу между деловым и заботливым стилем руководства. С одной стороны, деловой тренер рассматривает свою команду как группу номеров, чье предназначение состоит в том, чтобы помочь ему добиться победы и успеха. Он сосредоточен на том, каким образом каждый человек может способствовать его успеху и продвижению тренерской карьеры. Команда существует для обслуживания его карьерного роста и удовлетворения честолюбивых помыслов. С другой стороны, заботливый тренер видит свою роль как служение команде и помогает каждому футболисту стать лучшим человеком и профессионалом, способствуя развитию его мастерства и укреплению характера. Заботливые тренеры тоже хотят побеждать, но они понимают, что их первостепенная задача — развитие людей и служение команде. Как ни странно, когда заботливый тренер сосредоточен на этих вещах, его команда часто и много побеждает. Деловые тренеры могут побеждать в краткосрочной перспективе, но их подход ненадежен. Заботливые тренеры вкладывают усилия в орошение корней, а потом пожинают плоды своих трудов.

Любовь зла

ДЖОН ГОРДОН
Я тоже читал книгу Джо Эрмана InSideOut Coaching («Тренерство вдоль и поперек»), и она оказала мощное влияние на меня как на лидера, отца и просто человека. Я осознал, что, занимаясь спортом, получал похвалы и признание за спортивное мастерство и победы. Мое представление о себе было прочно связано с собственными результатами, с показателями моей эффективности. Когда я стал отцом, то примерно так же относился к своим детям. Для меня были важны мои мысли и чувства в связи с их успехами или неудачами в учебе и спорте, а не развитие личности ребенка. Потом я изменил свою точку зрения и стал заботливым отцом, и тогда все изменилось к лучшему. Если вы являетесь внимательным лидером, это не указывает на вашу слабость и неспособность ставить трудные задачи перед людьми, которыми вы руководите. Именно благодаря вашей заботе вы требуете от них усердия и проявления их лучших качеств. Поскольку вы любите их, то не соглашаетесь на меньшее. Вы ожидаете большего и требуете от них максимальных стараний.
Я верю в жесткость из лучших побуждений, но любовь должна стоять на первом месте. Если члены команды знают, что вы заботитесь о них, они позволяют вам подталкивать их и требовать большего. Великие лидеры, с которыми я работал долгие годы, практикуют жесткость из лучших побуждений, но при этом любят своих подчиненных. Они вкладывают так много усилий в членов своей команды, что имеют право ставить перед ними все более трудные задачи и помогают им совершать то, что казалось недостижимым. Проявляя заботу о людях, вы находите время для развития тесных отношений с членами команды, и благодаря этим отношениям вы одновременно поощряете и подталкиваете людей к совершенству.

Найдите ваш фирменный стиль

ДЖОН ГОРДОН
Я уже упоминал о том, что забота — это стратегия, и самые успешные компании находят оригинальные способы выражать свою заботу о людях. Я называю это «фирменным стилем заботы». Я убежден, что великие лидеры и создатели успешных команд тоже его имеют. Если вы следили за карьерой Дерека Джитера и видели его невероятный победный отбивающий удар на стадионе Yankee, то знаете, что Дерек относится к каждому такому удару, как к последнему в своей жизни. Именно это делало его игру уникальной. Никто не вкладывал больше энергии в свою работу и не уважал ценности игры в бейсбол. Его страсть, целеустремленность и дисциплинированность стали его фирменным стилем.
Джитер всегда устраивал спринт к первой базе и относился к каждому удару как к священнодействию. А фирменный стиль Дуга Конанта включал составление более 10 000 благодарственных записок своим сотрудником, когда он был генеральным директором компании Capmbell Soup. Рита Пирсон, совершившая революцию в сфере образования, поощряла и верила в своих учеников. Она говорила об этом в своей TED-talk[10], и это одна из моих любимых речей за все времена. Несмотря на то что Риты уже нет с нами, ее наследие продолжает жить в ее учениках. Фирменным стилем Скотта Хадсона из Gallagher Bassett является еженедельные персональные напутствия, показывающие, что он заботится о жизни и работе более 5000 сотрудников компании по всему миру. Интересно, что сотрудники часто отвечают ему и делятся личными историями, укрепляя обратную связь и культуру общения. Дрю Уоткинс, управляющий Prosper ISD[11], пишет напутствия для каждого выпускника. В прошлом году, когда я спросил учителей, как он получает информацию о том, кому нужно написать, они ответили, что каждый ученик лично знаком с ним. Фирменный стиль Дабо Суини — это вера, которую он насаждает среди своих игроков; он так сильно верит в них, что они начинают верить в себя. У Кори Клоуз, тренера женской баскетбольной команды Калифорнийского университета, когда-то была спортсменка, попавшая в больницу. Кори оставалась рядом с ней до самого конца. Ее стиль заключается в том, что она относится к своим баскетболисткам как к членам семьи. То же самое можно сказать и про Шерри Коэл, тренера женской баскетбольной команды из Оклахомского университета, и Ронду Ривелл, тренера женской команды по софтболу из университета Небраски. Они вкладывают время и энергию не только в развитие спортивного мастерства своих подопечных, но и в становление их характера и мировоззрения.
Этот список можно продолжать до бесконечности. Возможно, когда-нибудь кто-то напишет книгу об оригинальных способах, которыми пользуются великие организации и лидеры для доказательства своей заботы и внимания к людям. Однако даже если такая книга будет написана, я не хочу, чтобы вы подражали кому-либо. Необходимо создать собственный стиль, который будет устраивать вас.
Подумайте о том, кто вы есть и какие принципы готовы отстаивать. Определите способы проявления вашей заботы о людях. Решите, какой след вы хотите оставить в мире. Чем вы хотите прославиться? Ваш фирменный стиль должен стать отражением вашей личности, демонстрировать ваши ценности в действии и символизировать желание служить другим людям. Если вы демонстрируете свою заботу в фирменном стиле, то далеко продвинетесь на пути к созданию команды победителей.

Когда вы заботитесь о людях, они отвечают взаимностью

МАЙК СМИТ
Одно из великих преимуществ заботы (кроме прекрасных отношений с членами вашей команды) заключается в ее заразительности. Когда вы заботитесь о вашей команде, она отвечает вам тем же. Я лично был свидетелем этого во время моей работы с Atlanta Falcons. Независимо от игровых результатов, команда с огромным вниманием и заботой относилась к своей подготовке. Независимо от командного состава, мы не уставали стараться и никогда не прекращали соревноваться друг с другом. Хотя средства массовой информации не замечали этого, и многие люди, сосредоточенные лишь на списке побед и поражений, не беспокоились об этом, мы не отступались от заботы друг о друге. Это означало, что мы никогда не проигрывали в спортивной раздевалке. Видите ли, победа в раздевалке не всегда гарантирует, что вы выиграете на футбольном поле или на другой спортивной площадке. Иногда вещи просто не складываются должным образом, и мяч не отскакивает в вашу сторону. Любой тренер может подтвердить, что иногда бывают очень странные сезоны, но я обнаружил, что забота и победа в спортивной раздевалке значительно увеличивают вероятность реального выигрыша по очкам. Если вам не все равно, вы создаете команду, которая старается играть наилучшим образом, несмотря на положение в турнирной таблице. Со временем последовательные усилия приводят к стабильному успеху.

Модель
7 принципов построения команды победителей и 2 принципа управления процессом
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Тренировка
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Ни один из семи принципов не существует отдельно от других. Все они взаимосвязаны, и их практическое применение позволяет создавать команду победителей. В итоге все сводится к тренировке и воспитанию характера.
В наши дни можно слышать немало разговоров о лидерстве в спорте, бизнесе, здравоохранении и образовании, однако концепция тренировок часто игнорируется. Так не должно быть. Это важнейший аспект лидерства. Теперь, как никогда, лидеры должны много тренировать команды, ведь это позволяет им развиваться и становиться лучше. Настоящие лидеры не создают последователей. Они создают новых лидеров, и это достигается профессиональной тренировкой. Будь то группа бизнес-лидеров из списка Fortune 500, спортивная команда, врачи «Скорой помощи», военный отряд или школьная команда, вы должны тренировать ваших подопечных, развивать, наставлять, поощрять и направлять их. Это не только позволяет им совершенствоваться, но и укрепляет ваши отношения и всю организацию.
Тренировки и наставления создают командную культуру. Ваш оптимизм и позитивное отношение к делу становятся заразительными. Лично наставляя и тренируя игроков своей команды, вы заручаетесь доверием и лучше понимаете их. Ваша последовательность укрепляет их доверие. Помогая игрокам преодолевать проблемы и жизненные трудности, вы проявляете заботу об их развитии и благополучии. Когда вы заботитесь о команде, то команда отдает вам лучшее, что у нее есть.
Необходимо отметить, что независимо от вашей должности или роли в организации, вы должны выявлять лучшие качества у своих подчиненных. Если вы директор школы, не жалейте времени для наставления учителей. Исследования показывают, что это приводит к улучшению школьной успеваемости у учеников. Если вы руководитель компании, не жалейте времени для наставления вашей лидерской группы и побуждайте их наставлять своих подчиненных. Если вы менеджер, наставляйте своих сотрудников. Предлагайте им определять их цели и ожидания, а потом спросите, как вы можете помочь в достижении этих целей. Помогайте людям развивать их лучшие качества, и тогда они помогут росту компании. Если вы бизнесмен, предложите сотрудникам вашей клиентской службы обучать и просвещать ваших клиентов и покупателей. Когда покупатели ощущают заботу и внимание, они становятся постоянными клиентами.
Многие спортивные тренеры читают книги о бизнесе и лидерстве. Но мы убеждены, что лидеры бизнеса, образования и некоммерческих организаций могут многое узнать из опыта спортивных тренировок. По словам Билли Грэма, один тренер может за год повлиять на жизнь большего количества людей, чем большинству удается это за всю свою жизнь. Если вы сомневаетесь в этом, проведите неформальное исследование и расспросите людей, которые изменили жизнь других к лучшему. Это тренеры, учителя и члены их семей. Вряд ли мы услышим слова вроде «Мой менеджер изменил мою жизнь», «Мой гендиректор изменил мою жизнь» или «Администратор клиники изменил мою жизнь». Так не должно быть. Если вы решаете делиться своим временем и опытом с другими людьми и наставлять их так же, как это делают великие спортивные тренеры, вы можете оказать невероятно благотворное воздействие на их жизнь. Великие тренеры добиваются успеха не потому, что они великие, а потому, что они распространяют свое величие на остальных. Вы можете уже сегодня последовать их примеру.

Характер
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Мы почти не упоминали об этом в предыдущих главах, так как исходили из предположения, что все знают, как важно иметь сильный характер для создания великой команды. В конце концов, вы можете быть лучшим тренером на свете, но если у вашей команды нет сильного характера, то вы никогда не раскроете свой потенциал. Однако, учитывая, как много тренеров и лидеров пытаются создавать команды, сосредоточенные на таланте, а не на силе воли, нам нужно обсудить этот вопрос. Не имея сильного и цельного характера, вы не можете тренировать команду и вести ее к успеху; вы не сможете построить отличную командную культуру, и остальные принципы создания команды победителей тоже не будут хорошо работать.
Мы постоянно видим это в спорте и в бизнесе. Талантливый человек с плохим характером принимает неудачные решения, которые влияют на команду или организацию. Поэтому для построения команды мечты вам необходим и талант, и цельный характер. Не довольствуйтесь только талантом. Бесхарактерный талант подобен гоночному автомобилю без руля. Снаружи он выглядит великолепно и едет очень быстро, но без управления моментально терпит крушение. Талант без характера похож на дорогой автомобиль с пустым бензобаком. Он бесполезен, если нет топлива, которое приводит его в движение. Честные, трудолюбивые, целеустремленные, бескорыстные, преданные, энергичные и ответственные люди развивают свой талант и принимают верные решения, которые идут на пользу им самим и всей команде. Сила характера направляет членов вашей команды и побуждает их выявлять лучшие качества в себе и в других людях.
Джон Вуден и Майк Крижевски (Тренер К.) — два великих тренера, которые выстроили свои команды с помощью талантливых и волевых игроков. Этот выигрышный подход обеспечил им успех в долгосрочной перспективе. Они знали, что спортсмены из студенческих команд с сильным характером являются кирпичиками для построения команды победителей, а забота — цемент, который скреплял их вместе. Они знали, что для создания командной культуры нужен сильный характер. Это важный момент, поскольку эти тренеры набирали только таких игроков, которые обладали и талантом, и характером, и впоследствии они закаляли дух своих футболистов. Они не рассматривали каждого человека как законченный продукт и понимали свою роль в его развитии.
Если вы гадаете, что делать с командой, в которой на данный момент есть слабохарактерные игроки, то можете взять пример с Джона Вудена и Тренера К. и поставить перед собой приоритетную задачу развития их характера. Если вы школьный тренер, читающий эту книгу, мы понимаем, что у вас нет возможности отбирать в команду только юношей или девушек с сильным характером. Но у вас есть прекрасная возможность развивать их характер и благотворно влиять на их дальнейшую жизнь. Вы можете приложить усилия, чтобы они стали такими людьми, каких Джон Вуден или Тренер К. хотели бы видеть в своей команде. Мы верим, что каждому можно дать шанс стать волевым человеком. Делайте все возможное для развития характера. Пусть это будет частью вашей тренировочной программы. Пользуйтесь всеми принципами создания команды победителей для укрепления характера ваших игроков. Однако есть важный момент: если кто-то из членов команды не желает изменяться и принимает решения, разрушительные для себя и подрывающие командную дисциплину, вам придется избавиться от него. Если кто-то намерен потерпеть крушение, остальные члены команды не должны пострадать из-за этого. Делайте все возможное, чтобы с самого начала предотвратить такой исход событий. Даже если вы исключаете кого-то из команды, это не значит, что вы не должны присматривать за ним и по возможности помогать ему, чтобы он мог измениться к лучшему. Сильный характер создает не только великие команды; он создает великих людей.

Другие правила
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Помимо семи главных принципов, есть и другие вещи, необходимые для создания команды победителей. Они не менее важны, и книга была бы неполной, если бы мы не поделились ими. Некоторые важные темы мы обсудим далее.

Честность и прямота

ДЖОН ГОРДОН
В 2014 году я присутствовал на официальном обеде в Корнеллском зале славы. Там Дэвид Экель, чемпион по кроссу на пересеченной местности, поделился историей, которая случилась осенью 1955 года во время соревнований по семиборью в нью-йоркском Ван Кортланд парке. Дэвид лидировал на большей части беговой дистанции. Его товарищ по Корнеллскому университету Майкл Мидлер держался прямо за ним на втором месте, а Дуг Брю из Дартмутского колледжа отставал на 60 ярдов. Когда до конца дистанции оставалось не более полутора километров, Дэвид и Майкл повернули не в ту сторону и побежали по парковой дорожке, уводившей от финиша. Дуг увидел это и крикнул: «Вы сбились с курса! Вы бежите не в ту сторону!» Дэвид и Майкл быстро вернулись на нужную дорожку и заняли первое и второе места, а Дуг финишировал третьим. В том году Корнеллский университет одержал победу в индивидуальном и командном зачете, но если бы не честность Дуга, этого бы никогда не случилось. Дэвид до сих пор поддерживает отношения с Дугом, и тот говорит, что ни разу не пожалел о своем поступке. Он чувствовал, что это правильно и что парни из Корнеллского университета сделали бы для него то же самое. Дэвида поделился, что рассказал о Дуге, потому что никогда не попал бы в Корнеллский зал славы, если бы не честность и прямота его соперника.
Дуг Брю легко мог бы позволить соперникам убежать не в ту сторону и стал бы чемпионом по семиборью. Вместо этого он стал чемпионом по честности. 60 лет спустя люди все еще делятся этой историей и говорят о нем. Если честно вести за собой людей, то не всегда побеждаешь, но всегда поступаешь правильно. Если вы возглавляете команду, то должны спросить себя: «Я создаю эту команду для краткосрочной славы или для стабильного успеха? Хочу ли я немедленного удовлетворения амбиций или добиваюсь устойчивых результатов? Буду ли я принципиальным лидером или же буду нарушать свои принципы и рабочую этику?» Существует большое искушение принимать решения, ведущие к славе, но, к сожалению, когда вы поддаетесь ему, то в конце концов теряете свою душу. Вы можете победить сегодня, но проиграть в финале. Всегда помните о том, что честное и принципиальное руководство обладает громадной силой. Она может проявиться не в этом году и не в следующем, но со временем эта сила приведет к потрясающему результату. Есть только один верный способ для создания команды победителей: держите курс, будьте принципиальны и поступайте правильно. Впоследствии вы окажетесь только рады этому.

Будьте неравнодушны, а не эмоциональны

МАЙК СМИТ
Важно понимать разницу между энтузиазмом и эмоциональностью. Она состоит в том, что энтузиазм подразумевает убежденность в чем-то, а эмоции — чувства по отношению к чему-то. Вы должны быть неравнодушным лидером, который принимает решения, основанные на принципах и убеждениях, а не на личных чувствах. В конце концов, вы не всегда уверены, что поступаете правильно, но если живете в согласии с собственными принципами и убеждениями, то делаете то, что нужно. Иногда вы не чувствуете, что работаете достаточно хорошо, но ваша вера в развитие и самосовершенствование подталкивает вас к этому. Когда вы уверены в чем-либо, то осуществляете свои убеждения на практике. Когда вы неравнодушны к чему-то, то стараетесь как можно лучше узнать это, и ваши решения, скорее всего, будут хорошо продуманными и обоснованными. С другой стороны, эмоции часто побуждают вести себя нелогичным образом. Эмоциональные решения обычно принимаются под влиянием момента. Как правило, они бывают непродуманными и часто приводят к плачевным результатам. Эмоции трудно контролировать; они бывают глубоко эгоистичными и ослабляют лидерство. С другой стороны, энтузиазм и неравнодушие — это двигатель, побуждающий вас к энергичному лидерству и созданию великой команды.

Создайте свой лидерский стиль

МАЙК СМИТ
Сколько раз в спорте мы наблюдали, как энергичный помощник тренера чрезвычайно успешной команды соблазняется выгодным предложением от другого клуба и терпит жалкую неудачу? Это довольно часто происходит не только в спорте, но и в бизнесе. Причина состоит в том, что новые лидеры, приходящие в команду или организацию, пытаются имитировать стиль главного тренера или руководителя своей предыдущей организации вместо того, чтобы воспользоваться собственными качествами и талантами. Они считают, что если будут поступать точно так же, то добьются не меньшего успеха. Раз за разом мы убеждаемся в том, что это сценарий катастрофы. Трудно быть настоящим лидером, если вы принимаете для своей команды и организации точно такие же решения, как кто-либо из ваших кумиров. Лидерство так не работает. Не бывает двух одинаковых команд или организаций. Каждая имеет определенную лидерскую структуру и организационную культуру, с которой вам приходится иметь дело. Вы должны оставаться самим собой и пользоваться собственным опытом и знаниями, накопленными на протяжении карьеры для создания уникального лидерского стиля. То, что было эффективным для одного лидера или тренера, может оказаться неэффективным для вас. Стиль управления у одного человека может быть жестким, но привлекательным, а у другого — жестким и отталкивающим. Большинство лидеров имеет тот или иной стиль управления в силу своего опыта, достигнутых успехов и заслуженного уважения. Если вы попытаетесь копировать его, не имея их жизненного опыта, то потерпите неудачу.
Когда я был главным тренером Atlanta Falcons, я использовал идеи, процедуры и принципы великих лидеров, с которыми мне довелось работать, но при этом создал общую структуру и методический подход, соответствовавший моему лидерскому стилю и личности. Я применил опыт и уроки, усвоенные за предыдущие годы, и адаптировал их под свои задачи. Вы должны быть самим собой — и все остальное приложится. Создайте стиль, соответствующий вашей личности, и получите лучшие шансы на создание команды победителей.

Лидерство на макро- и на микроуровне

ДЖОН ГОРДОН
Лидерство на макроуровне включает командную культуру, перспективу, стратегию и способность руководить организацией. Лидерство на микроуровне подразумевает руководство командой и индивидуальную работу с людьми. И то и другое требует разных навыков. В Вест-Пойнте я узнал, что кадеты, оканчивающие военную академию, в техническом смысле лучше подготовлены к руководству на макроуровне, чем на микроуровне. Подобно многим лидером и менеджерам в гражданском мире, им нужно учиться наставлять, возглавлять и выстраивать свои командные связи на микроуровне. Когда вы размышляете о собственном лидерстве, полезно разделять руководство людьми на этих двух уровнях. В наши дни лидерство на микроуровне часто бывает совершенно необходимым для создания успешных команд и организаций.

Ведите за собой ваших лидеров

ДЖОН ГОРДОН
Я понимаю, что не каждый, кто читает эту книгу, является главным тренером, топ-менеджером или большим боссом. Многие из нас занимают обычные должности, помогают руководить командой и не находятся в верхней части организационной структуры. Могу сказать, что даже у себя дома я лишь второй в командной цепочке. Но я усвоил, что независимо от роли в организации вы можете руководить оттуда, где находитесь, и помогать лидерам добиваться наилучших результатов. К примеру, после окончания Вест-Пойнта кадет обычно получает младший офицерский чин и становится командиром взвода. Выпускникам рекомендуют прислушиваться к советам своего сержанта, который часто является специалистом по управлению на микроуровне. Я был знаком с офицером, который рассказал мне, что, когда он прибыл командовать взводом, сержант наставлял его и в приватной обстановке давал ему чрезвычайно полезные советы по лидерству. Я восхищаюсь такими сержантами, которые не имеют офицерского чина, но наставляют своих командиров и всячески помогают им. Значительная часть лидерского искусства заключается в умении влиять на окружающих людей независимо от должности, чина или звания.
Мой друг Брендан Сур был помощником тренера Чака Дэйли, руководившего Detroit Pistons в чемпионате НБА, а также олимпийской «командой мечты». Брендан не считался лидером, но он давал полезные советы главному тренеру и наставлял игроков. Благодаря его усилиям главный тренер добился успеха вместе со своей командой.
Каждому, кто знает Брендана, хорошо известно, что он всю жизнь выступал в роли «ведущего», который наставлял и вдохновлял лидеров. Он занимал должность помощника тренера, но его влияние имело первостепенное значение.
Брендан сказал мне, что обычное предложение, вопрос, история, рекомендованная книга или закулисный совет может влиять на победу или поражение. Он до сих пор остается «тренером для тренеров», возглавляет организацию Coaching U. Live и помогает лидерам стать лучше. Он уверен, что с его помощью сильные лидеры будут создавать лучшие команды.
Если вы хотите быть частью команды победителей, это значит, что иногда вам придется вести за собой лидера, наставлять его и помогать ему.

Сосредоточьтесь на процессе

ДЖОН ГОРДОН
Когда люди спрашивают меня, сколько времени нужно для достижения стремительного успеха, я отвечаю, что не менее десяти лет. Стремительного успеха не бывает. Успех требует времени. Создание победоносной команды или организации требует выдержки и упорного труда.
Сеть Starbucks открыла пятую кофейню только через 13 лет своей истории. Сэм Уолтон решился на открытие второй кофейни лишь через 7 лет после того, как основал компанию. Доктор Сьюз хотел сжечь рукопись своей первой книги после того, как она была отвергнута 27 издателями (к счастью, он не сделал этого). А Джону Вудену понадобилось почти 20 лет, чтобы выиграть свой первый чемпионат с командой Калифорнийского университета.
В еженедельной информационной рассылке курса Джона Р. Вудена (woodencourse.com) под названием «Мудрость Вудена» Крейг Импелмен написал:
15 марта 1963 года; Прово, штат Юта. Команда Аризоны наносит поражение команде Калифорнийского университета со счетом 93:79 в первом матче западного регионального турнира Национальной ассоциации студенческого спорта… и финальный счет указывает на волевой характер игры. В середине игры Аризона вела со счетом 62:31. Этот сезон был 17-м в карьере тренера Вудена и его 5-м появлением в турнире Национальной ассоциации студенческого спорта. За время участия в турнирах он имеет болезненную историю из 3 побед и 9 поражений. Но в данной игре кое-что изменилось. Тренер Вуден внес новшество в свою защитную схему: 2-2-1 с прессингом по всей площадке и быстрыми передачами мяча. Это отлично сработало в игре с командой из Аризоны: Sun Devils были вынуждены снова и снова делать дальние броски. К сожалению для Калифорнийского университета, они почти не промахивались. Но тренеру Вудену понравилось то, что он увидел. Финальный счет не расстроил его и не стал причиной для паники благодаря его философии: «Успех – это душевное спокойствие, которое является непосредственным результатом осознания, что ты приложил усилия и сделал лучшее, на что был способен». Развивая эту мысль, тренер предложил некоторые объяснения того, как его концепция успеха применяется в общем подходе к тренерской работе.
1. «По моему мнению, школьные отметки являются не более достоверным способом оценки успеха того или иного ученика, чем финальный счет в командной игре. Это способ определения победителя, но не успеха».
2. «Если вы действительно стремитесь к лучшему в вашем понимании, то вы добиваетесь успеха, и фактический счет не имеет существенного значения, победили вы или нет».
Тренер Вуден сказал, что хотя команда из Аризоны быстро преодолела прессинг и совершала чрезвычайно удачные броски, ему понравился эффект тотального прессинга. По его мнению, у Аризоны выдался блестящий день по снайперским броскам, и их команда эффективно действовала против любой защиты. Несмотря на финальный счет, тренер был очень доволен схемой 2-2-1, позволившей переломить ход игры во второй половине встречи.
20 марта 1965 года, Нью-Йорк. Лучший школьный тренер страны Льюис Алсиндор (больше известный как Карим Абдул-Джаббар) наблюдает за телетрансляцией баскетбольного матча. Команда Калифорнийского университета второй раз подряд одерживает победу в национальном чемпионате, обыгрывая Мичиган со счетом 91:80. Она использует уже знаменитую схему защитного прессинга 2-2-1 для ускорения игры. Алсиндор считает, что сам хотел бы играть в такой команде, потому что ему нравится их стиль с прессингом по всей площадке и быстрыми перехватами.
31 марта 1975 года; Сан-Диего, штат Калифорния. Команда Калифорнийского университета наносит поражение команде Кентукки со счетом 92:85 и приносит Джону Вудену его десятую победу в национальном чемпионате за последние 12 сезонов. После поражения от Аризоны в 1963 году тренер Вуден теперь имеет рекордные 44 победы и одно поражение в турнире Национальной ассоциации студенческого спорта, – и схема защитного прессинга 2-2-1 считается ключевым ингредиентом этого успеха. Когда отдельный человек, команда или бизнес терпит неудачу, они стремятся изменить свою стратегию и попробовать найти что-то новое, поскольку недовольны результатом. Вместо того чтобы рассматривать общую картину или усваивать уроки, которые преподала игра, они с готовностью пробуют нечто иное лишь потому, что отчаянно хотят увидеть другой результат на спортивном табло. Таких мыслителей часто называют членами «Клуба Идеи на Один Месяц». К счастью для команды Калифорнийского университета, определение успеха у тренера Вудена спасло их от присоединения к этому клубу.

Джон Вуден обращал внимание на процесс, а не на результат. Фактически он никогда не был одержим победой. Он сосредоточился на командной культуре, принципах, людях и построении такой команды, которая одерживает победы. Да, это потребовало времени, но его убеждения вымостили путь для невероятного и стабильного успеха.

Забудьте о прошлом, сосредоточьтесь на основах

ДЖОН ГОРДОН
Былые неудачи не предопределяют будущие поражения. Былые победы не гарантируют будущий успех. Он зависит от вашей сегодняшней работы. Для создания команды победителей вы должны помогать игроками и тренерскому составу забывать о прошлых результатах и помнить обо всех мелочах, которые они делали для того, чтобы стать лучше. В замечательной статье о Винсе Ломбарди и Green Bay Packers мой друг Джеймс Клир написал в своем блоге JamesClear.com:
Дело было в июле 1961 года. 38 членов футбольной команды Green Bay Packers собрались на тренировочной базе. Предыдущий сезон завершился душераздирающим поражением, когда Packers упустили мяч в четвертой четверти и проиграли чемпионат НФЛ в финальном матче с Philadelphia Eagles. Игроки Green Bay Packers думали об этом жестоком поражении все время после окончания чемпионата, но теперь они наконец собрались в тренировочном лагере, и настало время для работы. Футболистам не терпелось повысить уровень игры и проработать технические детали, которые позволят добиться успеха в следующем сезоне. Но у их тренера Винса Ломбарди была другая идея. В своей популярной книге When Pride Still Mattered: A Life Of Vince Lombardi («Когда гордость имела значение: жизнь Винса Ломбарди») Дэвид Маранис объясняет, что произошло, когда Ломбарди приехал в тренировочный лагерь летом 1961 года. Винс ничего не принимал как должное. Он решил начать с нуля, исходя из предпосылки, что его игроки были словно чистые листы и не сохранили воспоминаний о прошлом сезоне… Его первое заявление было элементарным. «Джентльмены, – сказал он, держа в руке футбольный мяч. – Это футбол!» Ломбарди тренировал группу из нескольких десятков профессиональных спортсменов, которые лишь несколько месяцев назад остановились в шаге от завоевания главного трофея в своем виде спорта. Тем не менее он приступил к тренировкам с чистого листа. Его методичный подход к основам спортивной подготовки продолжался на всем протяжении тренировок. Каждый игрок учился ставить блоки и бороться за мяч. Они раскрыли учебники и начали с первой страницы. В какой-то момент Макс МакГи, профессиональный принимающий, которого не раз называли лучшим игроком года, пошутил: «Эй, тренер, надо сбавить обороты. Вы продвигаетесь слишком быстро для нас». Говорят, что Ломбарди улыбнулся и продолжил втолковывать футболистам основы их профессии. Его команда стала лучшей в футбольной лиге по выполнению элементарных приемов, которые все остальные воспринимали как должное. Полгода спусти игроки унесли своего тренера с поля на руках, когда Green Bay Packers победили New York Giants со счетом 37:0 и выиграли чемпионат НФЛ 1961 года. С этого сезона началось царствование Винсента Ломбарди как одного из величайших футбольных тренеров всех времен. Он больше никогда не проигрывал в плей-офф. Ломбарди одержал победу в пяти чемпионатах НФЛ за семь лет, включая три победы подряд. У его команды никогда не было отрицательной разницы между победами и поражениями.

Прошлое уходит. Каждый год — это новое начало, чтобы сосредоточиться на процессе, проработать основы и создать команду победителей.

Знание возможностей дает силу

МАЙК СМИТ
Лидеру важно обеспечить свою команду перспективой на будущее, особенно после поражения. Каждая великая команда когда-нибудь проигрывает. Только один клуб лиги становится победителем чемпионата. Я написал эту книгу после семи сезонов в Atlanta Falcons. Я много выигрывал в первые пять лет моей работы главным тренером. Некоторые говорят, что я проиграл два последних сезона, но я не считаю это неудачей. Я многое усвоил и знаю, что какой бы выбор я ни сделал в будущем, я стану помогать людям учиться на моих победах и поражениях. Где бы я ни был тренером, мы имели общие ценности и убеждения с членами моей команды. Если мы проигрывали, то анализировали причины и определяли способы для улучшения наших показателей. Каждое поражение открывало возможности для обучения, и мы оставались сильными и уверенными в своем желании продвигаться вперед. Психологический настрой и убеждения вашей команды определяют, как вы справляетесь с препятствиями, неудачами и поражениями. Поэтому вы с самого начала должны культивировать свою систему убеждений и разъяснять защитные или атакующие схемы. Когда наступят трудные времена, именно эта система будет точильным камнем, помогающим преодолеть их и добиться успеха.

Культурное загрязнение

ДЖОН ГОРДОН
Лидеры часто спрашивают меня, сколько времени нужно для того, чтобы изменить командную культуру. Я отвечаю, что чем больше единодушия между членами команды, тем меньше времени для этого требуется. Если все разделяют вашу цель, перспективы и систему убеждений, командная культура меняется очень быстро. Если же в коллективе есть энергетические вампиры, то процесс занимает больше времени, и вы можете столкнуться с реальными трудностями, пока эти люди не изменят своего отношения к работе или не покинут команду. Чем быстрее вы справитесь с вампирами или избавитесь от них, тем скорее дела пойдут на лад. Чем дольше вы будете позволять людям со старыми убеждениями «загрязнять» вашу новую командную культуру, тем дольше будут наступать позитивные изменения. Если вы хотите иметь команду победителей, вам нужно убедиться, что все включились в процесс и у вас нет недоброжелательно настроенных людей, оказывающих негативное влияние на командную культуру, которую вы хотите выстроить. Последнее, что вам нужно, — это угрюмые и озлобленные ветераны, влияющие на восторженных и энергичных новобранцев. Это в равной мере относится и к спорту, и к бизнесу, и к школьному образованию. Я имел возможность сотрудничать с Insight Global, самой технологичной кадровой компанией в США, и обнаружил, что они не берут на работу людей со стороны. Их командная культура является важнейшим залогом успеха. Она так важна для них, что они не приглашают новых сотрудников, которые могут принести с собой негативную энергию, загрязняющую их культуру. Они нанимают людей, соответствующих их командной культуре, прямо из колледжей, и способствуют их карьерному росту изнутри. Трудно возразить против такой стратегии, принимая во внимание их репутацию и историю успеха.

Не стремитесь выигрывать чемпионаты, а воспитывайте чемпионов

ДЖОН ГОРДОН
Мы постоянно слышим это. Тренеры говорят: «Мы собираемся одержать победу в этом чемпионате». Игроки говорят о стремлении победить в региональном, а потом в национальном чемпионате. Все это очень мило, но дело в том, что любая команда ставит перед собой точно такие же цели. Сосредоточенность на победе очень далека от реальной победы. Вместо этого нужно воспитывать чемпионов. Для создания команды победителей вы должны тратить все свое время и силы на подготовку будущих чемпионов. Развивайте лидерские навыки, укрепляйте характер и трудовую дисциплину, поощряйте систему убеждений и бескорыстие у каждого игрока. Помогайте им стать великими людьми и великими лидерами. Учите их думать и поступать, как чемпионы. Если вы сделаете это, то обнаружите, что чемпионы совершают правильные поступки и играют так, чтобы шаг за шагом продвигаться к окончательной победе. Разумеется, нет никакой гарантии, что вы выиграете чемпионат, даже если воспитываете чемпионов. Однако вы дадите своей команде высокие шансы, и в ходе этого процесса игроки станут лучшими людьми. По-моему, в этом и состоит цель спортивных состязаний — в развитии человеческих талантов. Воспитывая чемпионов, вы наставляете людей, которые будут изменять мир к лучшему.

Настоящее время

МАЙК СМИТ
Есть три разных временных интервала, в которых мы существуем. Каждый год я хотел бы делиться этой концепцией с моей командой, поскольку ради здоровья, эффективности и успеха они должны уделять соответствующее количество времени каждому временному интервалу.
Первый из них — это прошлое, или вчерашний день. Нам приходится учиться на опыте пережитых событий, хороших или плохих. Если пользоваться прошлым как возможностью для позитивного развития, это приносит дивиденды в двух других временных интервалах. Многие люди слишком долго переживают о том, что уже случилось, и пытаются оправдать этим свои сегодняшние дела и занятия. Но прошлое нужно рассматривать как трамплин в будущее. Все мы знакомы с людьми, которые проводят массу времени в воспоминаниях об ушедшем и о том, что они совершили или могли бы совершить. Из-за этого они не могут сосредоточиться на том, что должны делать сейчас, и на создании своего будущего. Игра окончена. Вы потеряли свою долю в бизнесе. Извлеките свои уроки и двигайтесь дальше. Не ожесточайтесь, а становитесь лучше.
Второй временной интервал — это будущее, или завтрашний день. Нет ничего плохого в том, чтобы с надеждой смотреть в будущее, если вы хотите использовать это время для самосовершенствования и опережающего развития. Вам лишь нужно убедиться, что вы не фантазируете о чем-то недостижимом, что не настанет, если вы не предпримете конкретных действий. Также не стоит беспокоиться о том, чего еще не случилось, иначе неуверенность приведет к ухудшению трудоспособности и морального духа в команде. Многие клубы начинают беспокоиться о плей-офф, не отыграв и половину сезона. Не стоит беспокоиться о будущем. У вас есть лишь следующая игра, следующий шаг к победе.
Третий временной интервал — настоящее. Некоторые люди говорят, что надо «жить в настоящем». Джон называет его «жизнью в текущем моменте», и я не знаю лучшего описания. Живя в текущем моменте, вы погружаетесь в процесс самосовершенствования. Если ваша команда сосредоточена на сегодняшнем дне и на ежесекундном улучшении себя, это помогает вам создавать будущее, которое вы хотите увидеть. Глядя на команды, которые мне довелось тренировать, я могу сказать, что лучшие из них существовали в настоящем времени и пользовались каждым мгновением. Они имели видение будущего, но фокусировали энергию на текущем моменте. Они отпускали прежние ошибки и учились на них, чтобы принимать лучшие решения в будущем и добиваться желаемого результата. Нам нужно пользоваться всеми временным интервалами, но мы должны жить сегодняшним днем и сосредоточиться на текущем моменте.

Поиски Мерфи

ДЖОН ГОРДОН
Гэс Брэдли, главный тренер Jacksonville Jaguars, поделился со мной отличным способом, который помогает его команде отказаться от негативного типа мышления и переключиться на позитивное восприятие мира. В спорте происходит масса неприятных вещей. Команда может вести в счете, но вдруг квотербек внезапно теряет мяч, и она проигрывает. Можно одержать две победы подряд, а потом неожиданно потерять одного из ключевых игроков. К сожалению, тут вступает в силу закон Мерфи[12]. Происходит все плохое, что может произойти, и складывается впечатление, что дела идут вкривь и вкось в самые неподходящие моменты. В таких случаях, чтобы игроки не чувствовали себя жертвами обстоятельств, Гэс переосмысливает ситуацию. Он не говорит «Надо же было этому случиться, когда все шло так хорошо!» — поскольку знает, что это лишь еще больше расстроит футболистов и подорвет боевой дух команды. Вместо этого Гэс говорит, что им нужно найти «этого гнусного Мерфи». Они не должны ждать, пока он объявится снова и все испортит. Нет, они должны найти его и хорошенько надрать ему задницу. Теперь их мысли направлены на поиски Мерфи, но при этом они исполнены уверенности, что зададут ему трепку. Вместо положения жертвы, они чувствуют себя героями. И жертвы, и герои получают жестокие удары от жизни, но герои встают на ноги, вооруженные убежденностью и стремлением превратить поражение в победу. Чтобы стать командой победителей, вам нужно помогать игрокам переосмысливать ситуацию и видеть ее в позитивном свете. Тогда они будут спокойно относиться к трудностям, а команда станет сильнее.

Давление, а не стресс

ДЖОН ГОРДОН
Еще одна важная вещь, которую я усвоил от Гэса, — это разница между давлением и стрессом. По словам Гэса, лидер подвергает свою команду стрессу, когда возлагает на игроков непосильные обязательства или ожидания, которые они не могут оправдать. Сосредоточенность на результатах — голах, победах, очках и т. д. — приводит к стрессу, потому что вы не можете знать заранее, сколько матчей вы выиграете или сколько очков наберете. Фразы вроде «Нам нужна победа, и только победа» повергают в стресс, что порождает тревогу и ухудшает игровые показатели. Как тренер, вы не должны так поступать со своей командой. Вместо стресса вы можете оказывать давление. По словам Гэса, нужно делать упор на те вещи, которые вы можете контролировать. Оказывайте давление, когда речь идет о командной работе, дисциплине, техническом мастерстве, физической подготовке и основополагающих принципах. Этим подходом пользовались Джон Вуден и Винс Ломбарди, и ваша команда станет сильнее, если вы последуете их примеру. Вы должны оказывать давление на игроков, а не подвергать их стрессу.

Соревнование и объединение

МАЙК СМИТ
Лучшие команды, тренеры и лидерские группы, с которыми мне довелось работать, были готовы соревноваться друг с другом на собраниях, при обсуждении игровых планов и в повседневной жизни. Все понимали, что каждое наше действие обусловлено желанием сделать команду лучше и сильнее. Это значит, что иногда мы спорили и устраивали жаркие дискуссии на тренерских собраниях и при обсуждении планов на предстоящую игру. Кто-то мог считать свою схему наиболее эффективной; другие не соглашались с ним и предлагали свои варианты. Мы расходились во мнениях и обсуждали всевозможные планы для выбора лучшего из них. Иногда это было не очень приятно, потому что мы высказывались откровенно и не стеснялись крепких выражений. Но в целом мы вели здоровые дискуссии и использовали все знания и таланты тренерского состава. Некоторые лучшие игровые планы родились из самых серьезных разногласий и ожесточенных споров, и некоторые лучшие победы случались после собраний, где далеко не все соглашались с выбранным курсом действий. Но несмотря на разногласия, после принятия окончательного решения мы объединялись и вместе предлагали наш план футболистам. Представляя игровой план, тренеры должны выступать сплоченно. Когда вы покидаете комнату для совещаний, ваш рабочий план на предстоящую неделю должен быть высечен в камне. Каждый имел возможность внести свой вклад, и мы отвечали за принятое решение. Другое преимущество этого метода заключалось в том, что он устранял возможность задних мыслей и поправок, принимаемых на лету. Вы соревнуетесь в комнате для совещаний и объединяетесь после того, как покидаете ее.
Соперничество на тренировочной площадке имеет не меньшее значение. Игроки соревновались друг с другом на тренировках, совершенствуя свои навыки, но когда наступало время игры, мы выходили как одна команда, готовая к схватке с соперником. Соревнование и объединение укрепляют тренерский состав, а в конечном счете и команду в целом.

Единогласное мнение для СМИ

МАЙК СМИТ
В главе 4 я говорил о том, как можно донести ваше послание до членов команды. Независимо от того, являетесь ли вы главным тренером или руководителем большой компании, очень важно контролировать и согласовывать внешние коммуникации. Принимая во внимание круглосуточные циклы новостей и наше многоканальное и мультиплатформенное информационное окружение, иногда невозможно иметь единственного человека и один голос, который говорит от имени организации. В НФЛ, НБА, Национальной ассоциации студенческого спорта (NCAA) и в других профессиональных спортивных лигах существуют правила, гласящие, что руководители команд должны выбирать игроков и тренеров, поддерживающих общение со СМИ во время спортивного сезона и даже в межсезонный период. В администрации тоже есть сотрудники, отвечающие за контакты с прессой. Хотя вы не можете иметь одного человека, который говорит от имени всей организации, нужно убедиться в том, чтобы мнение всех было единогласным.
Общение со СМИ начинается с отдела общественных связей, в котором хорошо понимают методы сбора и распространения информации. Происходит непрерывное взаимодействие, которое нужно регулярно отслеживать и контролировать. Не стоит формально подходить к этому процессу. Я рекомендую вам иметь четкую программу взаимодействия со СМИ для обучения членов вашей команды, как нужно отвечать на трудные и наводящие вопросы, которые им будут задавать. Также следует предотвращать возможность информационных утечек и ловушек, вроде безответственных публикаций в социальных сетях. Нам всем приходилось видеть последствия одного бездумного твита или негативных комментариев о команде в социальной сети. В таких случаях полезны инструкции, побуждающие людей думать, прежде чем оставлять комментарии. Разумеется, игроки и другие сотрудники могут выражать свое мнение, но когда они делают публичные замечания, то должны сознавать, что представляют свою организацию. Любой непродуманный комментарий может повредить команде, поэтому обучение взаимодействию с социальными сетями имеет большое значение.
Единогласное мнение для СМИ подразумевает, что члены команды думают, прежде чем говорить. Когда кто-то подает голос, он должен был готов принять ответственность за свои комментарии. Последнее, что вам нужно, — это чтобы информация о команде исходила от «анонимного источника», «безымянного тренера», «безымянного игрока» или «анонимного сотрудника технического персонала», а тем более от «лица, близкого к руководству команды, но выступающего на условиях анонимности, так как он не уполномочен говорить от собственного лица». Такие формулировки обычно являются признаком нездоровой обстановки в коллективе, при которой люди ставят свои личные интересы выше командных. Это свидетельствует и о том, что вы не смогли вовремя разобраться с проблемой, и в результате команда оказалась раздробленной. Вы должны избегать подобных ловушек и прямо обращаться к команде. Не нужно ждать, пока наступит кризис; тогда будет слишком поздно. Я рекомендую вам с самого начала объяснить членам команды, почему единогласное мнение для СМИ имеет большое значение для командной сплоченности. Жалобы и проблемы нужно разбирать в спортивной раздевалке или в комнате для совещаний, но не в прессе. СМИ не могут помочь разобраться с трудностями и в большинстве случаев только ухудшают положение. Своевременное просвещение членов команды и содействие в решении их личных вопросов резко ограничивает количество случаев, когда вашему PR-отделу приходится действовать в режиме устранения последствий. Это также уменьшит вероятность появления противоречивых сигналов, исходящих от членов команды. Последовательная организованная коммуникация и обучение взаимодействию со СМИ — эффективный способ минимизации внутренних и внешних проблем. Единогласное мнение помогает создать сплоченную команду.

Учитесь всю жизнь

МАЙК СМИТ
Все мы должны стремиться к пожизненному лидерству. В наши дни это проще, чем когда-либо раньше. Технологические достижения обеспечили множество разных площадок для обмена информацией. Благодаря этому у нас есть возможность учиться у великих лидеров и успешных людей по всему миру. Если у вас есть интернет, то вы имеете доступ к огромному резервуару учебных материалов. Такая возможность открыта для всех, и вы можете воспользоваться ее преимуществами. Вместо того чтобы полагаться только на собственные знания, вы всегда можете совершенствовать свои навыки, усваивая опыт других людей. Но когда вы ищете наставников в цифровой сфере, не забывайте о важности иметь таких же учителей в реальном мире. Я очень рад, что в спорте есть много тренеров, которые не перестают учиться на протяжении всей жизни. Для них нет ничего необычного в том, чтобы звонить друг другу, встречаться, делиться идеями и лучшими методами. В сущности, это даже чаще происходит в профессиональном и студенческом спорте, чем на школьном уровне. Я убежден, что каждый тренер на любом этапе своей карьеры должен обращаться к другим лидерам, у которых он может чему-то научиться. Такая практика приносит огромную пользу и в бизнесе, и в спортивной работе. Можете ли вы представить, как станет развиваться ваш бизнес, если менеджер по продажам будет время от времени встречаться с коллегами из других компаний или прочих отделов вашей компании, и они будут обмениваться лучшими идеями и методами? То же самое относится к школьным учителям и педагогам из других образовательных организаций.
Я общался с некоторыми наиболее успешными лидерами в спорте и в бизнесе и стараюсь вынести как можно больше полезных знаний из разговоров с ними. Когда вы получаете шанс общаться с учителями, экспертами и другими специалистами вашей профессии, будьте как губка, впитывающая полезную информацию. Не жалейте времени на чтение информации об успешных лидерах и прислушивайтесь к тому, что они говорят о лидерском искусстве. Если у вас нет возможности побеседовать с великим лидером вроде тренера Джона Вудена, вы можете учиться у него, знакомясь с его теориями о тренерской работе и лидерстве. Ищите полезные знания — и вы будете удивлены, как эффективно они развивают ваше мышление и открывают новые горизонты. Занимайтесь самосовершенствованием и каждый день обязательно узнавайте что-то новое. В тот момент, когда вы думаете, что знаете все, вы прекращаете расти и развиваться.

Оставьте наследие для других

МАЙК СМИТ
Тренеры, с которыми я работал, повлияли на меня больше, чем кто-либо еще, не считая отца и матери. Я могу назвать имя каждого из них, с кем мне довелось встречаться во всех видах спорта, которыми я занимался, — от детской лиги и любительского баскетбола до последней команды Winnipeg Blue Bombers, в которой я играл. Я до сих пор с нежностью вспоминаю уроки, усвоенные и пережитые в детстве, когда я играл в футбол, бейсбол и баскетбол. Тренеры произвели на меня неизгладимое впечатление. Я четко помню тренерский стиль каждого из них; я помню, как они старались найти способ объединить группу мальчишек в команду, которая будет играть ради достижения общей цели. Мы не всегда побеждали, зато усвоили множество ценных уроков о командной работе, спортивном мастерстве, лидерстве и скромности. Но прежде всего мы узнали, что командная игра готовила нас к настоящей жизни, со всеми ее проблемами и сложностями.
Если вы тренер, то, пожалуйста, никогда не забывайте, какое сильное влияние вы оказываете на людей, выступающих под вашим руководством. А если вы не спортивный тренер, помните: каждый из нас может быть инструктором и оказывать полезное влияние на окружающих людей. Каждый может оставить наследие благодаря своему лидерскому стилю и умению вести за собой других людей. Когда вы тренируете игроков и создаете команду победителей, вы воспитываете людей, которые будут чемпионами до конца своей жизни. Ни одна статуя, ни одно здание или дорога, названная в вашу честь, не сравнятся с тем наследием, которое вы оставите в сердцах и умах людей.

План действия
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Применяйте семь принципов для создания команды победителей
1. Создайте командную культуру
• Стройте командную культуру сверху вниз и реализуйте снизу вверх. Развивайте и внедряйте ее в кабинетах руководства и в спортивной раздевалке.
• Поскольку создание командной культуры — это общее дело, привлекайте к участию всех членов организации, поощряйте и вдохновляйте их.
• Познакомьте всех членов организации с целями, перспективами и убеждениями, и удостоверьтесь в том, что ваши поступки соответствуют им.
• Поймите, за что вы выступаете и что готовы отстаивать вместе с вашей командой. Тогда будет гораздо легче принимать решения.
• Для создания великой командной культуры вы должны строить ее, жить в ней, ценить, укреплять и бороться за нее.
2. Распространяйте позитивную заразительность
• Вы должны стать не микробом, а большой дозой витамина С.
• Делитесь с командой мощным ощущением общей цели и миссии. По возможности обсуждайте с коллективом эти концепции и принимайте общее решение. Это укрепляет доверие.
• Распространяйте заразительный оптимизм и позитивность. Лидерство — это передача убеждений и жизненной позиции.
• Стремитесь к тому, чтобы как можно больше членов вашей команды распространяли позитивную заразительность. Когда это происходит, то командная работа, доверие и спортивные результаты растут по экспоненте.
• Очищайте команду от негативных настроений. Энергетические вампиры должны изменять свою позицию или исключаться из команды. Установите правило «Никаких жалоб».
• Возглавляйте команду с энергией и энтузиазмом, чтобы другие члены организации видели и чувствовали это.
3. Будьте последовательны
• Будьте одним и тем же человеком, независимо от побед и поражений. Держитесь за ваши принципы и жизненную философию во времена невзгод и испытаний.
• Будьте последовательны в своих поступках.
• Расправляйтесь с болезнью самодовольства в команде, забудьте о прошлых неудачах и начинайте каждый год с чистого листа.
• Ищите признаки самоуверенности и не позволяйте команде почивать на лаврах.
• Сосредоточьтесь на последовательном и постоянном улучшении.
• Будьте скромными и целеустремленными.
4. Общайтесь
• Чаще общайтесь с членами команды на индивидуальном и коллективном уровне.
• Помните, что, если в общении возникает пустота, она заполняется негативной энергией.
• Слушайте команду. Задавайте вопросы и внимательно выслушивайте ответы. Вы многое узнаете, установите хорошие отношения с людьми и укрепите взаимное доверие. Это также может привести к новым идеям и полезным предложениям.
• Ежедневно измеряйте психологическую температуру в вашей организации и у конкретных людей. Ходите вокруг, задавайте вопросы, слушайте и наблюдайте. Так вы будете собирать ценную информацию, помогающую вести команду в верном направлении.
• Повторяйте и подкрепляйте важные напутствия для команды. Делайте это как можно чаще и не бойтесь казаться назойливым.
• Убедитесь, что все лидеры и сотрудники организации понимают ваше послание. Также убедитесь в том, что они ведут себя в соответствии с принципами этого послания.
• Пользуйтесь внешними источниками для трансляции и подкрепления главных принципов вашего напутствия.
• Помните, что постоянная занятость и рабочие нагрузки могут мешать общению и ухудшить взаимоотношения с членами команды.
• Создайте структуру коммуникации, чтобы общение способствовало сотрудничеству.
5. Добивайтесь сплоченности
• Поймите, что создание сплоченной команды — это одна из самых важных задач, которые вы можете выполнить.
• Помните, что значение технических инноваций переоценивается. Замедлите темп и найдите взаимопонимание с членами команды. Командная культура и прочные взаимоотношения со временем приводят к победе.
• Когда члены команды сплотятся вокруг вас и установят прочные связи, они станут не просто работать друг с другом, они будут работать друг для друга.
• Пользуйтесь упражнениями, которые побуждают членов команды делиться своими чувствами и историями.
• Устанавливайте связи на личном уровне. Найдите способы неформального общения с членами команды, чтобы чувствовать себя более сплоченными в спортивной раздевалке и на поле.
• Оставайтесь сплоченными. Не предполагайте, что взаимоотношения всегда будут оставаться прочными. Вы должны поддерживать связи с лидерской группой и с членами команды.
6. Будьте ответственным человеком
• Для того чтобы быть великим лидером, тренером или членом команды, вы должны не просто активно участвовать в процессе, но и принимать ответственность на себя. Игроки должны знать, что вы отвечаете за них, прежде чем они возьмут на себя ответственность перед вами.
• Ваша ответственность должна быть больше, чем у любого другого члена организации.
• Лидерский стиль должен быть таким, чтобы люди чувствовали ваше ответственное отношение к делу.
• Демонстрируйте ответственность перед командой не словами, а поступками.
• Уделяйте время команде, чтобы сделать ее еще лучше, чем прежде. Когда вы сосредоточены на улучшении, то сами становитесь лучше.
• Ищите возможности служить команде и ставьте ее на первое место. Вы не обязаны быть великим лидером, но служение поможет вам достигнуть величия.
• Откажитесь от эгоизма и примите на себя ответственность за проблемы и неудачи, вместо того чтобы винить других.
7. Будьте заботливым руководителем
• Создайте культуру заботливости. Когда вы заботитесь о членах вашей команды, они будут работать с удвоенной энергией.
• Цените каждого игрока как человека, а не как номер на футболке.
• Примите решение стать заботливым, а не деловым лидером. Забота не исключает жесткого отношения к тренировкам и командной дисциплине.
• Показывайте членам команды, что вы заботитесь о них. Проявляйте личный интерес к их проблемам и к роли в организации. Помогайте им расти и развиваться.
• Окружайте себя заботливыми людьми.
• Создавайте команду, в которой игроки заботятся друг о друге.
• Определите ваш фирменный стиль заботливости.
Другие правила.
• Сосредоточьтесь на воспитании новых лидеров, тренируя и наставляя людей, которыми вы руководите.
• Предлагайте членам команды поделиться их целями и перспективами, а потом спрашивайте, как вы можете способствовать достижению этих целей.
• Поймите, что вы не можете создать команду победителей, не обладая сильным характером.
• Создавайте команду из талантливых, волевых и целеустремленных людей.
• Продолжайте развивать и воспитывать сильный характер у вашей команды.
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Примечания

1 Campbell Soup Company — крупнейший в мире производитель консервированных супов. — (Прим. ред.)

2 Тайт-энд — в американском футболе третий крайний от центра игрок в линии нападения. (Примеч. пер.)

3 Home Depot — крупнейшая в мире американская торговая сеть, которая продает инструменты для ремонта и стройматериалы. (Примеч. пер.)

4 Costco Wholesale Corporation — крупнейшая в мире сеть розничных магазинов самообслуживания клубного типа. Чтобы иметь возможность совершать в них покупки, надо оплатить годовой членский взнос. (Примеч. пер.)

5 Сэйфти — позиция игрока в американском футболе, является последней линией обороны. — (Прим. ред.)

6 Zappos — интернет-магазин обуви и одежды, является дочерней компанией Amazon. — (Прим. ред.)

7 Les Schwab Tire Centers — американская сеть магазинов, которая занимается продажей автомобильных шин. — (Прим. ред.)

8 Chick-fil-A — американская сеть ресторанов быстрого питания. — (Прим. ред.)

9 Лайнбекеры — игроки, расположенные за линией защиты. (Примеч. пер.)

10 TED — частный некоммерческий фонд, известный своими ежегодными конференциями, где выступают лидеры бизнеса, образования, гуманитарных и естественных наук. (Примеч. пер.)

11 Prosper ISD — государственный школьный округ в штате Техас. — (Прим. ред.)

12 Закон Мерфи — аналог русского «закона подлости». Звучит так: Anything that can go wrong will go wrong — Все, что может пойти не так, пойдет не так. — (Прим. ред.)
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