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Об авторе
______________________________________________________________________________________________________
Манфред Ф. Р. Кете де Врис по-новому смотрит на широко изучаемую проблему лидерства и динамики индивидуальных и организационных изменений. Используя свои знания и опыт в экономике (доктор эконо​мики, университет Амстердама), менеджменте (степени магистра и док​тора в Гарвардской школе бизнеса) и психоанализе (Психоаналитичес​кое общество Канады и Международная психоаналитическая ассоциа​ция), он проводит исследования на границе нескольких наук: междуна​родного менеджмента, психоанализа, психотерапии, когнитивной тео​рии и функциональной психиатрии. В особенности его интересуют воп​росы лидерства, динамики карьеры, стресса служащих, предпринима​тельства, семейного бизнеса, планирования преемственности, межкуль​турного менеджмента и динамики организационных изменений.
Независимый исследователь развития лидерства, Манфред Ф. Р. Кете де Врис является заведующим кафедрой управления кадрами им. Рауля де Витри д'Авокура в университете INSEAD, Фонтенбло, Франция и пять, раз получал от этого учебного заведения награды за выдающуюся педа​гогическую деятельность. Он возглавляет программу менеджмента «Вы​зов лидерства: развитие вашего эмоционального потенциала», которая проходит в INSEAD. Кроме того, Манфред Ф. Р. Кете де Врис является одним из руководителей совместной программы INSEAD и НЕС «Тре​нировка и консультации для изменений». Он занимал профессорские должности в Университете им. МакГила, в Высшей коммерческой шко​ле в Монреале, в Гарвардской школе бизнеса и выступал с лекциями по всему миру в учебных заведениях, занимающихся менеджментом. Он является членом многих редакционных коллегий и одним из основате​лей Международного общества психоаналитических исследований орга​низаций. Кроме того, он член Академии менеджмента. Financial Times, Le Capital, Wirtschaftwoche и The Economist назвали Манфреда Ф. Р. Кете де Врис одним из ведущих мыслителей Европы в области менеджмента.
Кете де Врис является автором, соавтором и редактором 17 книг, та​ких, как «Power and the Corporate Mind» (1975 г., последнее издание в
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1985 г., совместно с Абрахамом Залезником), «Organizational Paradoxes: Clinical Approach to Management» (1980 г., переиздана в 1994 г.), «The Irrational Executive: Psychoanalytic Explorations in Management» (1985 г.), «The Neurotic Organization: Diagnosing and Changing Counter-Productive Styles of Management» (1984 г., переиздана в 1990 т. совместно с Денни Миллером), «Unstable at the Top» (1988 г., совместно с Денни Миллером), «Prisoners of Leadership» (1989 г.), «Handbook of Character Studies» (1991 г., совместно и Сиднеем Перзоу), «Organization of Couch» (1991 г.), «Leaders, Fools and Impostors» (1993 г.), «Life and Death in the Executive Fast Line: Essays on Organizations Leadership» (1995 г., получила премию Critics' Choice Award в 1995-96 гг.), «Family Business: Human Dilemmas in the Family Firm» (1996 г.), «The New Global Leaders: Percy Barnevik, Richard Branson, and David Simon» (1999 г., совместно с Елизабет Флорен), «Struggling with the Demon: Perspectives on Individual and Organizational Irrationality» (2001 г.), «Meditation on Happiness» (2001 г.).
Кроме того, Кете де Врис опубликовал более 180 научных работ в различных книгах и журналах, таких, как Behavioral Science, Journal of Management Studies, Human Relation, Administration & Society, Organizational Dynamics, Strategic Management Journal, Academy of Management Journal, Academy of Management Review, Journal of Forecasting, California Management Review, Harvard Business Review, Sloan Management Review, Academy of Management Executive, Psychoanalytic Review, Bulletin of the Menninger Clinic, Journal of Applied Behavioral Science, European Management Journal, Harper's и Psychology Today. Он написал множество учебных примеров (case studies) и видеокейсов, шесть из которых по​лучили ежегодную награду как лучшие европейские учебные видеома​териалы. Кете де Врис ведет постоянные колонки в нескольких журна​лах. Его работы печатались в The New York Times, The Wall Street Journal, The Los Angeles Times, Fortune, Business Week, The Economist, Financial Times и The Herald Tribune. Его книги и статьи переведены на 16 языков мира.
Кете де Врис является консультантом по вопросам организационно​го дизайна / трансформации и стратегического управления кадрами ве​дущих компаний США, Канады, Европы, Африки и Азии. Он проводил подготовку и консультации руководящих кадров компаний более чем в 30 странах. Среди них Volvo Car Corporation, NovoNordisk, KPMG, Novartis, Heineken, Air Liquide, Alcan, Alcatel, Shell, BP, Unilever, Standard Bank of South Africa, ABB, General Electric Capital, Aegon, HypoVereinsbank, L. M. Ericsson, Lufthansa, Nokia, Bonnier, Rank Xerox, Investec, SEDCO, SHV, Accenture Consulting, Bain Consulting, Bang & Olufsen, Goldman Sachs
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International и Lego. Кроме того, Кетс  де Врис является членом нью-йор​кского Клуба исследователей. Свободное время он проводит в джунглях Центральной Африки, в сибирской тайге, горах Памира и Заполярье.
Благодарность
_______________________________________________________________________________________________________
Учитывая широкое распространение литературы на тему лидерства, на​писание еще одной книги было рискованным предприятием. Огромное количество трудов, посвященных вопросу менеджмента, свидетельствует о том, что все уже достаточно запутались в том, что же такое лидерство. Простительно думать, что еще одна книга про лидерство нужна нам так же, как дырка в голове. Но данная книга, по замыслу, должна отличаться от всех прочих. Она скорее практическая, чем философская, так как ос​нована на вопросах, возникавших у высшего руководства в процессе моего с ними обсуждения их наиболее серьезных проблем за последние несколько лет.
Второй причиной, по которой я взялся за написание этой книги, были вопросы иного характера. Журналисты часто просят меня (как «специ​алиста» по лидерству) дать текущую оценку сложных ситуаций совре​менного лидерства. Эти просьбы, подразумевающие необдуманные от​веты, время от времени приводят меня в состояние ужаса и трепета, по​тому что я не сторонник скороспелых решений. Я готов высказывать свое мнение, когда обладаю большим объемом материала, но начинаю беспокоиться, когда меня просят высказываться по поводу ситуаций, о которых я знаю очень мало. Я всегда неоднозначно относился к титулу «специалист», так как это слово имеет оттенок «знания ни о чем»; и я вздрагиваю при мысли о том, что я (или кто-либо другой) владею вол​шебной палочкой, которая может в мгновение решить любые челове​ческие проблемы. На вопросы лидерства не существует быстрых отве​тов; нет легких решений. Более того, чем больше я узнаю, тем больше Мне остается узнать. Поэтому в этой книге я предпринял попытку раз​ложить по порядку все трудности, связанные с эффективным лидер​ством. При ответе на какой-либо трудный вопрос о том или ином ас​пекте лидерства я иногда вспоминаю слова из сочинения о Сократе, на​писанного одним ребенком. В нем ребенок сказал: «Сократ был извест​ным греческим учителем, который давал людям советы. Они его отра​вили». Так что, я понимаю, что в какой-то степени рискую.
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Я бы хотел выразить свою благодарность тем людям, которые по​могли мне достичь ясности в понимании такой запутанной темы, как лидерство: моим студентам курса лидерства в INSEAD. Без их готовнос​ти откровенно обсуждать со мной их самые личные проблемы эта кни​га никогда не была бы написана. В течение нескольких лет они не дава​ли мне сбиться с пути, рассказывая истории своей жизни во время об​суждения отдельных вопросов лидерства, которые я использовал как материал для исследования.
Как всегда, я хотел бы поблагодарить научно-исследовательский де​партамент INSEAD, в особенности Люка ван Вассенхов и всегда полез​ную Алисон Джеймс. Каким бы странным путем я ни шел — а такое несколько раз случалось, — они всегда поддерживали меня в процессе исследований. Кроме того, я очень ценю поддержку предыдущего и ны​нешнего деканов INSEAD, Антонио Боргеса и Габриэл Хававини.
Отдельную благодарность я выражаю моему секретарю, Шейле Лок-схам, которая, благодаря своему чувству юмора, всегда могла показать мне положительные стороны вещей. Не менее ценной была ее помощь в качестве Цербера, который освобождал меня от каждодневных адми​нистративных трудностей. Кроме того, я хотел бы выразить благодар​ность своей коллеге, Элизабет Флорен-Триси, всегда готовой оторваться от своих дел и помочь мне разрешить текущие исследовательские воп​росы. Наконец, я хотел бы поблагодарить моего виртуального (или по​чти виртуального, так как я наконец-то встретился с ней) издателя Кэти Рейгстаг, которую я всегда считал настоящим волшебником текста. Она охотно переделывала бизнес-жаргонизмы и невнятный лепет, которые я вставлял, в более читабельные материалы.
Конечно же, ответственность за текст лежит полностью на мне. В не​которых случаях я прохожу по острию ножа, но то, что нельзя изменить, должно рождаться в тишине. Читая эту книгу, помните, что большинство идей есть лишь зародыши других. Более того, ценность идеи часто напря​мую связана с тем, какое сопротивление она вызывает. Если на вашем пути нет препятствий, может статься, что он никуда не ведет. По собственному опыту знаю, что лучшие уроки нам дают не удачи, а несчастья. Из того же опыта я знаю, что немногие идеи изнашиваются; большинство ржавеет. Как говорит арабская пословица: «Человечество делится на три части: те, кто не двигается, те, кто может двигаться, и те, кто двигается». Надеюсь, что вы принадлежите (или будете принадлежать) к третьей группе.
Париж, Франция Июнь 2001 г.
Вступление
___________________________________________________________________________________________
Самое сложное в жизни — понять себя.
тэлз
Я понял одну вещь: люди, знающие меньше всего, больше всего говорят о том, что они знают.
энди кэпп
Вы можете многое увидеть, если будете просто смотреть.
ЙОГИ БЕРРА
Я

 бы хотел начать эту книгу одной историей, которая, скоре всего, недостоверна. Она касается Уилфреда Биона, психиатра и психо​аналитика, в значительной мере повлиявшего на мои суждения. Во время Первой мировой войны Бион был командиром танка. Для тех, кто никогда не был в танке, поясню, что «рабочего пространства» там действительно мало. За время службы Бион узнал многое о поведении людей в маленьких группах. Спустя еще одну мировую войну, когда он был начальником больницы для душевнобольных, в которой лечили людей, страдавших военными неврозами, Бион получил возможность на практике применить некоторые знания, полученные в ходе воен​ной службы.
Хотя к тому времени Бион глубоко проник в проблему развития во​енных неврозов, у него оставалось много вопросов. Например, какие факторы влияли на возникновение проблем, с которыми сталкивались пациенты его больницы? Что привело их к неврозу? Почему они страда​ли от военной усталости? Но более важным вопросом на тот момент был: как он может им помочь? Бион работал со своими пациентами в маленьких группах и записывал свои наблюдения за психологическим
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процессом. Его работы заинтриговали многих, но он писал в очень сжа​том стиле, и многие из его идей были слишком сложными.
Много лет назад в Лондоне состоялась конференция, на которой Бион должен был выступать в качестве докладчика. Вокруг его предстоящего выступления было много шума: людям было интересно, что он хочет рассказать, они ждали от него разъяснений его запутанных идей. Как гласит история, когда Бион прошел на трибуну, он посмотрел на заби​тую до отказа аудиторию и сказал: «Вот и мы!» И произнеся эти слова, удалился, не сказав ничего более.
В тот день во время обеда к нему подошел один из организаторов конференции и дипломатично сказал: «Д-р Бион, многие, отзываясь о Вашем выступлении, говорили мне, что были восхищены Вашими иде​ями. Но им показалось, что выступление было несколько коротко. Не могли бы Вы развить свои мысли? Могли бы Вы добавить что-нибудь еще? Вы не будете против, если мы организуем дополнительное заседа​ние сегодня во второй половине дня?» Бион согласился, и дополнитель​ное заседание было назначено на вторую половину дня. Снова аудито​рия была полна. Бион вышел на трибуну, оглядел зал и сказал (по край​ней мере, так гласит история): «Вот мы снова!» И удалился.
Когда я должен выступать с речью, я часто испытываю искушение по​ступить так, как сделал Бион. Как, вероятно, было в случае с ним, в моей голове проносится множество идей, прежде чем я взойду на трибуну. Я спрашиваю себя: Смогу ли я ясно выразить свои мысли? Вспомню ли я обо всем, что хотел сказать? Оправдаю ли ожидания аудитории? Я доста​точно реалистичен, чтобы понять, что ответ на каждый из этих вопросов может быть отрицательным, если учитывать мои собственные человечес​кие недостатки и интересы собравшейся аудитории. Не удивительно, что каждый раз, когда я выступаю с речью, мне самому бывает интересно слы​шать, что же я могу рассказать!
Я преподаю в самой крупной школе бизнеса в мире — в институте, который называется INSEAD и который находится во Франции и в Син​гапуре. Главный студенческий городок располагается в лесу Фонтенбло, неподалеку от Парижа. То, что раньше было охотничьими землями фран​цузских королей, теперь является местом, где собрались студенты из мно​жества стран. Большинство из них, как я говорю в шутку, ходят по ин​ституту со слегка наклоненными влево головами (как ходят и препода​ватели). И это заставляет их ходить кругами.
Большинство моих студентов — «рациональные» инженеры и эко​номисты, мыслящие «логически», чье левое полушарие мозга оказыва-
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ется более развитым. Занятые вопросами рациональности и объектив​ности, они, кажется, интересуются только достоверными сведениями для анализа сложных деловых ситуаций. Они склонны воспринимать интуицию, эмоции и субъективность как нечто среднее между немощ​ным и опасно легким, не понимая, что «легкие» вопросы могут быть очень «трудными». Из-за того, что легкие вопросы могут сломать карь​еру, я время от времени слегка стучу своим студентам (и коллегам) по голове, чтобы вернуть их мозг в состояние равновесия и помочь им ра​ботать обеими частями этого жизненно важного органа. Но мои усилия действуют лишь короткое время. Вскоре многие «левши» возвращают​ся к их «обычному» состоянию — продолжают ходить кругами.
В своей научной деятельности я стараюсь объединить две основ​ные дисциплины. Как я иногда говорю, я пытаюсь совместить то, что Джон Мэйнард Кейнс называл «мрачной наукой» (когда-то я был эко​номистом), и то, что Зигмунд Фрейд называл «невозможной професси​ей» (я также учился на психоаналитика). Таким образом, мои интересы лежат на границе менеджмента и клинической психологии.
В этой книге я обратился к нескольким темам, касающимся лидер​ства, используя при этом клиническую парадигму как микроскоп, через который я смотрю на мир. (Под клинической парадигмой я подразуме​ваю особенную проекцию психоанализа и других смежных дисциплин, но об этом позднее.) В отличие от многих своих коллег по изучению организаций, я не интересуюсь просто организационными структура​ми и системами. Хотя я учитываю эти факторы при изучении организа​ции, меня больше интересуют люди, которые составляют ее.
Основной задачей моего изучения лидерства является возвращение че​ловека в организацию. Несмотря на очевидную важность человеческого фактора, значительная часть исследований организаций выделяется сво​им явным невниманием к людям, которые и есть главные действующие лица этих организаций. Слишком многие специалисты отдают первен​ство структурам и системам, а не людям. В общем, в мире организаций доминируют позитивизм и объективность. Основная мысль: то, что вы не видите, не существует. Одним из объяснений подобного подхода мо​жет быть тот факт, что изучать структуры и системы гораздо легче, чем людей. Люди более сложное явление. Более того, людям труднее изменить​ся. (Как я иногда говорю, легче поменять людей, чем людям измениться.)
Клинический подход к менеджменту дорого мне стоит. В то время как мой интерес к историям, которые люди мне рассказывают, обогаща​ет исследования, это во многом усложняет мне жизнь. В конце концов,
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структуры и процедуры гораздо более осязаемы, чем личность и биогра​фия. Более того, мое внимание к человеческому фактору вызвало поток осуждения среди исследователей организаций. Для большинства из них рассказывание историй не является серьезным занятием. Для них реаль​ная жизнь состоит из «крыс и цифр»; по их мнению, только контролиру​емые эксперименты, основанные на предметах, не вызывающих никаких эмоциональных реакций, и дающие однозначную статистику, делают фе​номен реальностью. Естественно, подобный подход во многом облегчает и работу, и жизнь. Внутренний, субъективный мир личности (комплекс воздействий одного человека на другого) сложнее контролировать.
В своей работе я уделяю много внимания внутреннему миру людей, каждому человеку в отдельности. Я задаю себе вопросы вроде: Каковы основные вопросы, занимающие этого индивида? Что имеет эмоцио​нальный резонанс для него / для нее? Каков сценарий и декорации внут​реннего театра этого человека? Но важен не только внутренний мир индивида. Человек является частью социальных усповий. Мы можем адек​ватно говорить о человеке только в окружении других. Никто не явля​ется сам по себе островком (как хотелось бы думать многим); люди фун​кционируют во взаимодействии с другими. Таким образом, я обращаю внимание и на межличностный аспект. Мне интересны отношения од​ного человека с другим, особенно то, как лидеры влияют на жизнь тех, кто работает (и живет) с ними.
В процессе познавания индивида в рабочей атмосфере, отмечая как личностные, так и социальные аспекты, в процессе работы с людьми в условиях их организаций я всегда стараюсь придерживаться основного правила журналистов: я сосредотачиваю свое внимание на 5 W. Общаясь с людьми, я задаю следующие вопросы: Кто? Что? Где? Когда? Почему?
Данная книга про лидерство основана на цикле лекций, которые я читал различным аудиториям во многих странах, точное число кото​рых я не помню, в течение долгого времени. Хотя замечания и выводы, содержащиеся в этой книге, основаны на большом исследовательском материале, в мои намерения не входит написание высокотеоретической книги. Эта книга задумывалась как рабочая тетрадь, книга, содержа​щая практические упражнения для руководителей, которые хотят боль​ше узнать о лидерстве и его превратностях, т. е. для людей, стремящих​ся повысить эффективность своего руководства.
Однако, несмотря на практический уклон данной книги — это не про​стое «руководство к действию». Она представляет собой еще и попытку размышления над тем, что такое лидерство. Многие из наблюдений, ко-
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торые вы найдете в этой книге, основаны на исследованиях, проделан​ных мною за многие годы изучения организаций и их руководства. Те из читателей, кто заинтересован в углублении своего понимания клини​ческого подхода к анализу организаций, могут обратиться к первоис​точникам. (В конце книги я составил список некоторых из моих науч​ных статей и работ других авторов, на которых основана эта книга.)
Я хотел бы предупредить читателей, что многое из того, что я гово​рю в этой книге, не ново; некоторые из высказанных мною идей суще​ствуют уже некоторое время. Более того, многие из них могут показать​ся довольно очевидными. Однако не надо игнорировать идеи, которым не хватает блеска новизны. Идеи с долгой историей не обязательно хуже ультрамодных. (Но и не обязательно они будут лучше, должен сказать.) Важно то, как эти идеи работают на практике, в жизни реальных лиде​ров и их последователей. Поэтому я советую вам посмотреть на мои идеи в свете вашего собственного опыта и критически оценить этот опыт. Спросите себя, что вы делаете с фактором лидерства. Как вы реа​лизуете собственный стиль руководства? Работаете ли вы в магазине или в офисе на верхнем этаже сверкающего небоскреба, что вы сделали се​годня для того, чтобы стать более эффективным лидером? Стараетесь ли вы быть максимально эффективными?
Есть история про лягушку, которая лежала на бревне в реке. Из-за того, что вокруг бревна были крокодилы, лягушка не знала, как ей пере​браться через реку невредимой. Вдруг она посмотрела на дерево и уви​дела там сову, сидящую на ветке. Она сказала: «Мудрая сова, помоги мне, пожалуйста. Как мне перебраться через реку так, чтобы меня не съели крокодилы?» Сова ответила: «Это очень просто. Оттолкнись своими лап​ками как можно сильнее. Это должно сработать. Ты полетишь и смо​жешь пересечь реку, а крокодилы до тебя не достанут». Лягушка сделала так, как ей посоветовала сова, и перед тем, как упасть в воду, где ее схва​тил крокодил, она спросила сову: «Зачем, ну зачем ты дала мне этот со​вет?! Меня же сейчас съедят». На что сова ей ответила: «Извини. Я толь​ко размышляю. Я не сильна в воплощении идей в жизнь».
Как следует из истории, только часть стратегий, которые разрабаты​вают в организациях, используется эффективно. Многие люди не осо​бенно преуспевают в синхронизации действий и видения, в согласовании идей и исполнения. Всякий, кто работает с идеями, должен принимать во внимание способность людей воплотить эти идеи. Одно лишь углублен​ное созерцание не приводит фантазии к чертежной доске. Чтобы добить​ся успеха, лидеры должны понимать и действия, и теорию.
18
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Надеюсь, что данная книга поможет лидерам действовать эффектив​но. Для этого мы обратились к следующим темам:
· Глава 1 «Лидерство в противоречиях» сначала рассматривает, что
такое лидерство, а потом вводит понятие клинической парадигмы
(которая, как я отметил ранее, является основой моего подхода к
теории и практике организаций).
· Глава 2 «Эмоциональный потенциал в мире работы» сосредотачи​
вает внимание на эмоциональном потенциале, определяя пути,
которые могут улучшить способность лидера понимать самого
себя, мотивировать и поддерживать своих последователей.
· Глава 3 «Синдром устрицы» рассматривает естественную челове​
ческую тенденцию сопротивляться переменам — тенденцию, ко​
торая подводит как отдельных руководителей, так и организацию
в целом. Кроме того, в ней анализируются изменения, происходя​
щие в мире организаций.
* Глава 4 «Фактор неудач в лидерстве» рассматривает взаимодействие рационального и иррационального в поведении руководителей, исследуя влияние на лидерство таких феноменов, как нарциссизм и перенос, и предлагая пути противодействия этому.
· Глава 5 «Преемственность» представляет вам жизненный цикл
руководителя и рассматривает некоторые вопросы, которые ус​
ложняют процесс преемственности руководства.
· В главе 6 «Феномен Дилберта» описывается, как организация вы​
тягивает жизненные силы из своих служащих, и предлагаются пути
«оживления» апатичных людей.
· Глава 7 «Пороки на вершине» знакомит вас с особым «невроти​
ческим» стилем руководства — стилем, который возникает с по​
явлением нового лидера, но в конечном итоге имеет «отравляю​
щее» воздействие на организацию в целом, — и предлагает вари​
анты перенастройки этих «невротических» стилей.

* Глава 8 «Изменяем себя и компанию» исследует динамику процесса из​менений в отношении людей и организаций, которые они составляют.
· Глава 9 «Характеристики эффективного руководства» рассматри​
вает, что требует лидерство от человека, и выделяет некоторые на​
выки, отличающие эффективного лидера от прочих.
· Глава 10 «Лидерство в глобальном контексте» уделяет внимание
культурным различиям и их влиянию на бизнес, рассматривает
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специфические требования международного лидерства и выде​ляет способы, с помощью которых организации могут выбрать и развить лидеров, которые будут эффективно работать в гло​бальной среде.
*
Глава 11 «Роли лидеров» сосредотачивается на двух дихотомиях —лидерство vs управление и харизматичный лидер vs архитектурный лидер — и советует, как сбалансировать эти контрастирую​щие, но необходимые сильные элементы.
*
Глава 12 «Развитие качеств лидера» рассматривает, как компании
могут оценить лидерские способности потенциальных кандида​тов и развить навыки лидерства в тех, кто уже занимает руководя​щие должности.
*
Глава 13 «Совершенствующиеся организации» определяет новый тип рабочего места и проблемы, с которыми сталкиваются компа​нии в новой модели.
* Глава 14 «Заключительные комментарии» рассказывает о «шуте» в компании и предлагает несколько финальных размышлений по поводу лидерства.
Как я уже отмечал, эта книга задумывалась как интерактивная. Поэтому в ней вы найдете много загадок, упражнений для самооценки и вопро​сов. Надеюсь, эти упражнения помогут руководителям поразмышлять о себе. Однако не забывайте, что хотя все эти упражнения основаны на обширных исследованиях, ни вопросы, ни интерпретация ответов не были протестированы. По этой причине результаты упражнений не сле​дует использовать как основу для принятия решений. Более того, их надо воспринимать лишь как указания, которые помогут руководителю по​думать и усовершенствовать свои лидерские способности. Эти резуль​таты должны рассматриваться как часть общего, состоящего из лично​го опыта, обстоятельств жизни и других факторов. Наше поведение — слишком сложная вещь, чтобы его можно было сократить до несколь​ких вопросов в анкете. Упражнения ценны, но они лишь часть голово​ломки. Результаты надо воспринимать как индикаторы, а не абсолют​ные показатели.
Чтобы облегчить чтение, я воздержался от указания справочной ли​тературы в тексте. Если вы захотите продолжить ознакомление с моими исследованиями и работами других авторов, пожалуйста, обратитесь к списку рекомендуемой литературы в конце книги.
1

Лидерство в противоречиях
Сквозь призму клинической парадигмы
Когда вы обнаруживаете, что едете на мертвой лошади, лучше всего спешиться.
ПОГОВОРКА ИНДЕЙЦЕВ СИУ
Ничто так не старит людей, как отсутствие мыслей.
КРИСТОФЕР МОРЛИ
Вспотевшие игроки в жизни получают больше удовольствия, чем высокомерные зрители.
УИЛЬЯМ ФИВЕР
О

рганизации похожи на автомобили. Они двигаются сами по себе только под гору. Чтобы заставить их работать, нужны люди. И не просто люди, а правильные люди. Эффективность служащих организа​ции — в особенности тех, кто занимает руководящие должности — оп​ределяет качество работы «машины».
Некоторые люди настолько эффективны на своем рабочем месте, что руководителям нет смысла улучшать их работу; другие же настолько без​надежны, что почти ничего нельзя сделать для повышения их эффектив​ности. Большинство же представляют собой нечто среднее. Они удовлет​ворительно выполняют свою работу и плывут по течению, ожидая, что их руководители укажут им направление, скорость и длительность этого течения. Им нужно некоторое руководство и советы о том, куда идти и как туда попасть. Этологические наблюдения за миром животных под​тверждают эту человеческую потребность в лидерстве. Зоологи написа​ли большое количество работ о сложной структуре лидерства у больших обезьян (наших прямых предков) как иллюстрации этой потребности.
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Этимология англо-саксонского корня в словах «lead», «leader» и «leadership» восходит к «laed», что значит «путь» или «дорога». Глагол «laeden» означает «путешествовать». Таким образом, лидер — это тот, кто, идя впереди, показывает своим спутникам дорогу. Метафора лиде​ра-кормчего актуальна и по сей день, хотя существуют различные мне​ния относительно роли лидеров. То, что мы могли бы назвать «школой кормчего», можно разделить на две подгруппы: тех, кто считает лидеров игроками в шахматы на поле жизни, и тех, кто смотрит на лидера как на человека, обращающегося к коллективному воображению людей, при​глашая их присоединиться к путешествию. Хотя лидеры первого типа могут заставить людей действовать, но именно лидеры второго типа спо​собны увлечь работников и побудить их к полной самоотдаче.
Помимо двуликой «школы кормчего», существует еще один взгляд на лидерство. Люди, придерживающиеся его, считают лидеров подстав​ными лицами — марионетками, управляемыми окружающими их си​лами. Принадлежащие к этому лагерю говорят, что нет особой разницы, кто находится во главе; только общественные силы ответственны за то, что делают люди. Они верят, что лидеры имеют очень слабый контроль над тем, куда они сами идут, и еще меньше над ведомыми; а значит, ли​дерство — это просто иллюзия.
Будучи полностью убежден в силе человеческой воли и действия, я от всего сердца отрицаю позицию лидерство-иллюзия. Но хотя лидер​ство и не является ничем, оно и не является всем. Эффективное лидер​ство никогда не ограничивается действиями одного «героя»; скорее оно существует в контексте служащих и бизнеса, индустрии и более широ​кого социального окружения. Лидеры, понимающие тонкости этого кон​текста и ведущие своих последователей в соответствующем направле​нии, дают своим компаниям дополнительный стимул. И как показали широкие исследования, лидеры отличаются друг от друга. Даже на фон​довом рынке обращают пристальное внимание на корпоративное руко​водство, так как курсы акций организаций зависят от эффективности данной группы лидеров.
Таким образом, очевидно, что каждому, кто хочет создать или воз​главить эффективную организацию, необходимо понимать динамику лидерства. Это не означает преуменьшения влияния таких факторов, как экономия за счет масштабов производства, позиция компании на рынке и ее технологические возможности. Данные факторы, безуслов​но, важны, но не так, как руководство. Если руководство не соответству​ет требованиям, компания просто не сможет достичь успеха. У компа-
22
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Если руководящий фактор не на должном уровне, компания просто не может быть успешной
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нии могут быть всевозможные достоинства — хорошие финансовые
ресурсы, завидное положение на рынке, выдающиеся технологии — но

    если ее руководство терпит неудачу, все эти достоинства растворяются, и организация, подоб- но машине без шофера, скатывается под гору.
Чтобы понять лидерство, мы должны быть готовы пойти дальше простого наблюдения. Мы должны обратить внимание на существующую внутреннюю и общественную динамику, на сложные взаимоотношения между лидером и последователями, на бес​сознательную и невидимую психодинамику процессов и структур, ко​торые влияют на поведение индивидов, пар и групп в организации. Люди, упускающие сложную клиническую сторону при анализе организаций, могут не продвинуться дальше простейшего понимания того, что со​бой представляет жизнь организации.
Другими словами, если мы хотим понять, что такое лидерство, нам придется принять трехмерный взгляд на жизнь организации — когда мы смотрим вглубь, чтобы выявить неосознанные страхи, надежды и мотивации. Хотя некоторые люди могут отрицать мою работу в днев​ное время (перефразируя Фрейда) — заявляя, что заниматься челове​ческими потребностями, стимулами, желаниями, надеждами, фантази​ями и снами не научно — я могу им сниться по ночам. Подсознательно эти факторы становятся частью уравнения (Анкета 1.1).
Представление ключевых проблем
В этой книге я собираюсь сосредоточиться на трех проблемах:
1. Я оспариваю утверждение, что «иррациональное» поведение яв​ляется обычной моделью для жизни организации, и продемонст​рирую, что подробное поведение имеет в себе часть «рационально​го». Этим «рациональным» является понимание внутреннего театра человека — тех ключевых тем, которые влияют на человеческую личность и стиль руководства.
2. Я постараюсь осветить темную сторону лидерства, выделив некоторые наиболее типичные модели поведения, которые приводят к
крушению лидеров.
3. Я расскажу о том, что необходимо эффективному лидеру, указав
на то, что эффективные лидеры делают для обеспечения высоких
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	АНКЕТА 1.1
	

	Как Вы понимаете лидерство
	

	
	Прочтите следующие утверждения и скажите, верны они или нет.
1. Эффективные лидеры принимают рациональные решения
2. Только высококвалифицированные люди достигают руководящих позиций
3. Став лидером, всегда им остаешься
4. В современных организациях руководство не имеет большого значения
5. Хорошие лидеры ведут сбалансированную жизнь
6. Сейчас нам нужны управляющие, а не лидеры
7. Лидирами рождаются, а не становятся
ДА                                 НЕТ


Показателей организации и обрисовав, как выглядит преуспевающая организация.
Логическое обоснование иррационального
	Руководители не все​гда являются приме​ром рациональности 


Сначала мы обратимся к вопросу «иррационального» поведения в жизни организации. Нравится вам это или нет, руководители не всегда являются примером рациональности. (В конце концов, они же люди!) Однако я по​кажу, что у этой иррациональности есть свое логи​ческое обоснование. И с ним надо считаться. Хоро​шо продуманные и полезные планы ежедневно ру​шатся в офисах по всему свету из-за влияния на по​ведение человека неизвестных нам сил. Кипящий котел разнообразных мотиваций, который пред​ставляет собой человеческое подсознание, находит разные выходы, — это даже может привести к срыву презентации, или продвижения по службе, или долго вынашиваемого плана глобализации. Хотя наш разум тесно связан с некоторыми подсознательными моде​лями поведения, эта связь неоднозначна. Особенно в первые важные ме​сяцы и годы жизни (а также и в более поздние, хотя в меньшей степени) изменение этих связей возникает как ответ на факторы развития, кото​рым мы бываем подвержены. Взаимодействие наших мотиваций с фак-
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торами окружающей среды (в особенности, с человеческим фактором в лице нянь, родственников, учителей и других важных людей) определяет нашу уникальность. Вместе эти элементы создают сцену и наброски сце​нария для нашего внутреннего театра.
Уникальная смесь мотиваций определяет характер каждого из нас и формирует треугольник нашей психической жизни — тесную взаимо​связь познания, аффекта и поведения. Ни одну из составляющих этого треугольника нельзя рассматривать в отдельности от остальных. Важна именно целостная форма. Познание (та часть нашего разума, которая отвечает за мышление, аргументацию и интеллект) чрезвычайно важ​но, но не менее значителен и аффект, эмоциональные оттенки которого и делают нас уникальными; познание и аффект вместе определяют по​ведение и действие.
«Эмоциональным потенциалом» (emotional intelligence) мы называ​ем понимание мотиваций — своих и других людей. При существующей важности внутреннего театра каждого человека, состоящего из позна​ния, аффекта и поведения, эмоциональный потенциал (чувствитель​ность) играет главную роль в вопросе лидерства. Дело в том, что люди с большей эмоциональной чувствительностью гораздо чаще становятся эффективными лидерами. К сожалению, этому нельзя научиться, про​читав самоучитель. С другой стороны, приобретение эмоциональной чувствительности — это процесс, основывающийся на опыте. Более того, этим лучше всего заниматься с помощью супруга, друга, коллеги или специалиста, которые смогут подсказать Вам ваши мертвые зоны и по​могут увидеть, как Вы взаимодействуете с другими людьми (подробнее см. главу 2).
Темная сторона лидерства
Большая часть литературы, посвященной лидерству, описывает лидера как образец достоинств и красочно говорит о качествах, формирующих лидера. Я бы хотел напомнить читателю, что есть и другая сторона ме​дали. Все мы можем назвать хотя бы пять политиков, испорченных тем​ной стороной лидерства. Адольф Гитлер, Иди Амин, Иосиф Сталин, Пол Пот, Саддам Хусейн и Слободан Милошевич сразу же приходят на ум. Мы гораздо реже замечаем эту тень, когда она встречается нам на рабо​чем месте, хотя часто она портит жизнь многим.
Поэтому второй пункт моего плана — осветить темную сторону лидерства. Хотя можно говорить, что неэффективное лидерство — это противоречие в определении, так как только настоящее лидерство мо-
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жет быть эффективным, многие руководители организаций терпят не​удачи. Вопросы, которые мы должны задать себе: Почему это происхо​дит? Что можно сказать о факторе неудач в руководящей работе? Мож​но ли найти предупреждающие признаки? Какое влияние может оказы​вать неудачное руководство на корпоративную культуру, структуру орга​низации и модели принятия решений? В следующих главах я дам объяс​нения нескольких крушений лидеров, расскажу о психологическом дав​лении, которое часто приводит к аномальному поведению, и рассмотрю взаимосвязь между личностью, стилем руководства, корпоративной культурой и принятием решений в организации.
Фактор неудач в руководстве — не очень при​ятный вопрос. Не всем нравится то, что я говорю, особенно когда я обращаюсь к определенным мифам о руководстве и указываю на человечес​кие ограничения на пути к лидерству. Я не столь оптимистичен, как многие пособия по лидерству, утверждающие, что в каждом есть избыток задатков лидера. Многолет​ний опыт научил меня, что не у всех есть этот потенциал; что, нравится вам это или нет, крушение лидеров — это реальность, и довольно ти​пичная.
Очевидно, что разговор о неудачном лидерстве может быть болез​ненным для тех, кто хочет стать лидером, но понимает свои недостат​ки. Трудно прощаться с мечтой. Но так же сложно говорить о неудач​ном лидерстве, если мы не хотим видеть, что наши героические лиде​ры — это колоссы на глиняных ногах.
Поиск сути эффективного лидерства
Поскольку я известен как «патолог» организаций, руководители чаще приходят ко мне, когда ситуация стала ужасной, чем когда у них все ла​дится. Большинство моих исследований были посвящены людям и орга​низациям в период кризиса. Названия некоторых из моих книг указы​вают на это: «Иррациональный руководитель», «Власть и корпоратив​ный разум», «Нестабильность на вершине», «Узники лидерства», «Учеб​ник по изучению характеров», «Лидеры, глупцы и мошенники», «Жизнь и смерть на коротком пути руководителя» и «Борьба с демоном».
Много лет читая лекции на подобные темы, я понял, что мое доволь​но негативное описание жизни организации может быть заразным. По мере обсуждения одной депрессивной темы за другой люди в аудито-
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рии сами впадали в депрессию. (Клинические психологи и психотера​певты называют этот феномен одним из следующих сложных терми​нов: «проективная идентификация», «реакции контрпереноса» или «па​раллельные процессы».) Я решил, что, ради себя самого и своих слуша​телей, я должен что-то сделать с тем настроением, которое я вызываю у других. Я должен как-то развеселить аудиторию после того, как привел ее в уныние.
В попытке «ослабить боль» от моих слов я в последнее время изме​нил свой подход к выступлениям; и эти же изменения я хотел отразить в книге. Огорчив всех рассуждениями о темной стороне лидерства в первой части книги, я продолжу великую американскую традицию са​мопомощи, рассказав о том, как можно стать более эффективным лиде​ром. В конце концов, люди читают книги про лидерство, чтобы узнать об эффективности.
Таким образом, третья тема моей книги: что нужно, чтобы стать эффективным лидером. Здесь я рассмотрю следующие вопросы: Что та​кое харизма и трансформационное лидерство? Что определяет хариз-матичного лидера? Какие знания, умения и роли отличают эффектив​ного лидера от неэффективного? Что можно сделать, чтобы развить ка​чества эффективного лидера? Кроме того, я расскажу о психодинамике перемен личности и организации, рассматривая такие вопросы, как: Какие воздействия приводят к удачным переменам? Каковы характери​стики организации с хорошими результатами работы?
Обсуждая эти вопросы, я покажу, что индивидуальный стиль руко​водства — синтез различных ролей, которые человек берет на себя — является сложным результатом взаимодействия внутреннего театра это​го человека и проявляется в ключевых вопросах, на которые влияют черты характера и темперамент, и навыках, которые человек развивает с течением жизни.
Центральное положение клинической парадигмы
Моя работа с организациями основана на клинической парадигме. Это означает, что я использую понятия из психоанализа, психотерапии, пси​хологии развития, теории системы семьи и когнитивной психологии для того, чтобы разобраться в поведении людей в организациях. Клиничес​кая парадигма основывается на следующих трех положениях:
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1. То, что вы видите, не обязательно соответствует реальности.
2. Любое человеческое поведение, каким бы иррациональным оно ни
казалось, имеет под собой логическое обоснование.
3. Все мы результат нашего прошлого.
Сила, удерживающая вместе эти три положения, — это наше обшир​ное подсознание. Большая часть мотиваций и видов поведения возни​кает за пределами сознания.
Положение № 1: восприятие — не всегда реальность
Первое положение клинической парадигмы гласит: то, что вы видите, не обязательно соответствует реальности. Мир вокруг нас намного сложнее, чем он кажется на первый взгляд. Многое из того, что проис​ходит, остается за пределами нашего сознательного понимания. Позволь​те мне проиллюстрировать эту мысль с помощью простого теста, кото​рый я провожу во время чтения лекций. Я начинаю с совета, который звучит примерно так:
Чтобы Вы поняли, как работает Ваш мозг, я хочу, что Вы подсчитали ко​личество F, которые Вы увидите в простом предложении. В этом тесте нет никаких подвохов; он довольно прост. Вам надо только прочитать предложение, которое я Вам дам, и посчитать количество F. Не тратьте на это слишком много времени. Прочтите предложение быстро.
Потом я показываю аудитории следующее предложение: «Fair fathers help in the fulfillment of emotions of the child in the first years of life».1
Если я провожу этот эксперимент во время лекций и потом выяс​няю результаты, единодушия обычно не бывает. Как ни странно, лишь немногие дают правильный ответ. Люди насчитывают четыре, пять, шесть, семь или даже восемь F. Это довольно-таки примечательно. Я читаю лекцию лучшим и умнейшим бизнесменам мира (многие из ко​торых считаются ловкачами), а они смотрят, но не видят. Как будто они не умеют считать. Они не могут прийти к согласию, сколько раз F встре​чается в простом предложении.
Этот эксперимент демонстрирует основной момент в человеческом восприятии и поведении: как бы странно это ни звучало, мы не контро​лируем полностью процесс нашего восприятия. Когда мы на что-то
__________________
«Хорошие отцы помогают детям воплощать свои эмоции с первых лет жизни».
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смотрим, действуют определенные правила подсознательного познания, и эти правила влияют на то, что мы воспринимаем, зачастую приводя нас к неверным заключениям относительно реальности. Втянутые в процесс воображения, мы воспринимаем вещи неправильно. Сейчас мы говорим только о когнитивном искажении. Если мы добавим еще и эмо​циональное искажение, мы получим смесь, которая опровергает фразу «рациональное принятие решений», отдавая первое место интуиции.
Количество неправильных ответов, которое я получаю во время это​го теста, учит некоторой скромности. Возможно, нам всем лучше за​няться творческой карьерой, которая не будет претендовать на рацио​нальность. (Для тех, кому интересно точное число, скажу, что F в пред​ложении девять.)
Давайте попробуем другую игру. Как вы объясните логический па​радокс, который присутствует в угрозе короля хитрому разбойнику? «Ты можешь сказать одну фразу. Если ты скажешь правду, тебе отрубят го​лову. Если ты соврешь, тебя повесят». Разбойник ответил: «Меня пове​сят!» Услышав ответ, король задумался. Выхода из этой двойственной ситуации нет. Проблема напоминает мне известную строчку из «Кретэ-нов» Эпименеда, который однажды сказал, что все кретэны лжецы. Ди​лемма этого заявления такова: говорит ли Эпименед (который сам при​надлежит к кретэнам) правду или лжет? Мы настолько привыкли к ус​ловиям или-или, что парадоксальные ситуации ставят нас в тупик. Мы приходим в замешательство, когда нам говорят: «Доминируй надо мной!», «Будь непринужденным!», «Не обращай внимания на это заме​чание!» или «Прости, что я все время извиняюсь». Мы оказываемся про​кляты, что бы мы ни делали. В общем-то, парадокс — это спор, в кото​ром мы должны выбрать сторону: точнее, обе стороны. Будем надеять​ся, что у вас достаточно «необычное мышление», чтобы «не обращать внимания на то», что я занимаюсь «творческими глупостями»!
Но парадокс может быть прекрасным тренером: он учит нас выхо​дить за границы привычного способа мышления — урок, который дает большую отдачу в жизни организации. Наиболее эффективные лиде​ры — это те, кто могут посмотреть на сложные ситуации под другим углом. Меняя свое восприятие проблемы, они меняют и свое видение ее. Чтобы понять, как реструктурирование (reframing) ситуации может по​мочь в решении проблемы, попробуйте решить загадку:
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Бакалавр
Вам удалось решить загадку или нет? Как только вы узнаете решение — три градуса ниже нуля — оно кажется очень простым. Но оно будет по​нятным до того, как вы узнаете ответ, только если вы сможете перефор​мулировать очевидное.
Почему реструктурирование столь важно? В нашем мире есть три типа лидеров: те, кто устанавливает правила; те, кто их выполняет; и те, кто их нарушает. Именно последняя категория, т. е. лидеры, выходящие за рамки существующих правил, пересматривающие каждую проблему по мере ее возникновения, добиваются в работе выдающихся результа​тов. Ричард Бренсон из компании Virgin Group принадлежит к этому типу лидеров. Мастер реструктурирования, он очень удачно превраща​ет ситуации, невыгодные для клиента, в нечто выгодное для него. Он делал это в авиационном и развлекательном бизнесе. Люди, подобные Ричарду Бренсону, всегда спрашивают: А что если? А что будет даль​ше? Они мастера джиу-джитсу, и им это нравится. С другого конца спек​тра смотрят те, кто следует правилам и не может увидеть шанс, пока он не появляется в бизнесе конкурентов.
Иногда взгляд на проблему под другим углом дает неожиданные ре​зультаты. Возьмем для примера служащую, которую раздражает непри​ятный, почти жестокий начальник. После нескольких лет, проведенных в постоянном стрессе, она решает, что с нее хватит. Хотя ей и нравится организация, на которую она работала, ей не хочется тратить свою жизнь на человека, который ей неприятен и которого она не уважает. Вернув​шись домой однажды вечером, она сказала мужу, что хочет поменять работу. Он уговорил ее остаться на прежней работе, заметив, что новая работа может означать переезд в другой город. Он напомнил ей, что его работа приносит и доход, и удовлетворение, и что детям нравится их школа.
Несмотря на советы мужа, эта женщина обратилась в кадровое агент​ство, чтобы узнать о существующих вакансиях. В процессе разговора с агентом ее осенила мысль, что она может пересмотреть свое отношение к сложившейся ситуации так, что найдется решение, удовлетворяющее всех. Она тут же изменила свою тактику: вместо того, чтобы подчеркивать свои
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собственные достоинства, она стала говорить о фантастических качествах своего начальника. Она хвалила его способности; много говорила о его талантливом управлении отделом, о том, какой он замечательный руко​водитель. Агент по найму, заинтригованный характеристиками ее началь​ника, связался с ним и предложил работать в другой компании. Началь​ник согласился. После его ухода эта женщина получила повышение по службе. Удачный новый взгляд на ситуацию дал ей не только возможность избавиться от неприятного начальника, но и получить работу. Она ус​пешно использовала оба полушария своего мозга!
	Задача, которая стоит перед эффективным лидером—вырваться из коробки 


У меня есть комиксы из The New Yorker, в которых нарисован чело​век, разговаривающий со своим котом. На заднем плане видна коша​чья коробка с подстилкой. Человек строго говорит: «Никогда не думай за пределами этой коробки». К сожалению, слиш​ком многие из нас слышали этот совет от важных для нас людей и следовали ему. В результате мы редко мыслим вне привычных рамок. Если мы слышим этот совет, когда взрослеем — когда наше неординарное мышление притуплено, наша твор-
ческая искра погашена, — мы начинаем воспринимать инновации как нарушения, и, в конце концов, сами даем всем тот же совет. Но что хуже, мы придерживаемся этого совета, даже если хотим получить дру​гой результат. Другими словами, мы хотим изменений, не меняя ниче​го! Задача, которая встает перед эффективным лидером, состоит в том, чтобы вырваться из коробки.
Положение № 2: иррациональность основана на рациональности
Первое положение клинической парадигмы, как мы только что видели, состоит в том, что реальность не всегда соответствует тому, что вы ви​дите. Второе положение говорит, что всякое поведение человека, каким бы иррациональным оно ни казалось, имеет рациональное обоснова​ние. Если объединить два положения, получается, что всякое поведение человека — включая наши индивидуальные познавательные и эмоциональ​ные искажения, — имеют рациональное обоснование.
Давайте рассмотрим второе положение клинической парадигмы бо​лее подробно. Как мудро отметил Эшли Монтэгу: «Люди — это един​ственные создания, которые могут вести себя иррационально во имя разума». Зигмунд Фрейд тоже видел связь между разумом и иррацио-
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нальностью. Точнее, он видел связи между разными аспектами челове​ческой психики. Например, он признавал преемственность между по​ведением ребенка и взрослого, между мыслями во сне и наяву, между здоровьем и патологией. Его наблюдения особенно важны для понима​ния человеческих поступков.
Признание этой преемственности — и следование за ней — помо​гает понять все формы поведения, даже те, которые кажутся иррацио​нальными. Если нам не понятна некая модель поведения в нас самих или в других, мы можем попытаться определить ее истоки. Если мы смо​жем собрать достаточно фоновой и контекстуальной информации, даже самое непонятное поведение приобретет смысл. Я законченный раци​оналист: я считаю, что есть рациональное обоснование для всего, что мы делаем (думаем или говорим). Однако найти его не так просто. В корпоративной жизни вы должны стать детективом компании, что​бы выяснить, что стоит за странным поведением одного менеджера или наглостью другого менеджера. Но при наличии проницательности и здравой дозы упорства всякий, кто эмоционально чувствителен, смо​жет провести это расследование. Обычно иррациональное поведение связано с реакциями переноса — реакциями, подразумевающими пу​таницу во времени и месте, — процесс, который я опишу более подроб​но в главе 4. Например, генеральный директор, который должен быстро решать сложные проблемы, может бояться конфликтовать с одной из своих служащих по поводу плохой работы, потому что в детстве у него был неприятный опыт конфликта со своей матерью.
Сейчас достаточно будет сказать, что реакции переноса являются формой бессознательной мотивации. Многие наши желания, фантазии и страхи бессознательны. Но, даже скрываясь под поверхностью, они могут побуждать нас к действию. Катализатор многих вариантов наше​го поведения действительно находится в нашем подсознании. Многим людям не нравится это утверждение, потому что они считают подчине​ние подсознательным мотивациям признаком слабости. Их можно по​нять. Совершенно неприятно быть под влиянием тех частей своей лич​ности, о которых ты даже не знаешь. Многим из нас больше понрави​лось бы полностью контролировать то, что мы делаем. Но, нравится вам это или нет, у всех нас есть «мертвые зоны», и наша задача состоит в том, чтобы узнать о них как можно больше.
Чтобы провести простейший тест нашего бессознательного поведе​ния, закройте глаза. Теперь дотроньтесь указательным пальцем до кон​чика носа. Легко, правда? Вы действительно дотронулись до кончика
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своего носа. Но как вы это сделали? Вы не знаете, только подозреваете, что вы привели в действие множество медиаторов (трансмиттеров). Весь процесс происходит очень быстро и остается за пределами нашего со​знания.
Поэты, писатели-романисты и философы довольно много писали о важности бессознательных процессов. Зигмунд Фрейд, однако, первым сконструировал упорядоченную психологическую теорию вокруг про​блемы бессознательного. Фрейд отметил, что бессознательные фанта​зии — картинки со связанными с ними эмоциями — играют важней​шую роль в человеческом поведении. Согласно его теории, сознатель​ные мотивации руководят сознательным поведением, в то время как бессознательные импульсы правят поведением в целом. Так, многие ас​социации, которые возникают у нас в отношении людей и событий, раз​виваются вне нашего ведома.
Мы можем не знать и о чертах своего характера, плохих и хороших. Так как у нас есть защитная структура, которая контролирует спонтан​ные (импульсивные) мысли и идеи, мы можем совершенно не знать сво​его истинного характера. Мы можем не осознавать тот факт, что наши обычные занятия раздражают людей, например, даже если мы скрыва​ем гнев. Когда мы оказываемся совершенно слепы в этом отношении, психиатры говорят о «расстройстве характера». Но люди с таким диаг​нозом сами не видят проблему; они не берут на себя ответственность за нее. Напротив, они вполне хорошо себя чувствуют. Их поведение мы называем «совместимым с представлением человека о себе». Они не ис​пытывают дискомфорта, хотя довольно часто заставляют других чув​ствовать себя неуютно. Можно было бы сказать, что расстройство ха​рактера — это секрет, который вы храните, даже не зная об этом. Это бессознательный процесс.
Характер — это форма памяти. Это кристаллизация внутреннего театра человека, очертания основных моментов личности. Как и в слу​чае со здоровым человеком, люди с расстройствами характера отобра​жают все, что они слышали, видели, делали или чем были. Хотя харак​тер и расстройства характера каждого человека уникальны, можно най​ти и сходства. Они записаны в психиатрическом справочнике «The Diagnostic and Statistical Manual of the Mental Disorders», в котором пере​числены 10 типов расстройств личности. Эта классификация использу​ется при постановке диагнозов и разработке рекомендаций по обраще​нию с превратностями жизни. Давайте посмотрим на наиболее часто упоминаемые типы, с которыми можно встретиться на рабочем месте.
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· Нарциссическая (самовлюбленная) личность. Для людей этоготипа характерны чувство грандиозности, потребность в восхищении и тенденция к эксплуатации других. Настоящие «нарциссы»знают, как использовать других людей, и регулярно применяют это нание. Многие лидеры, включая выдающихся, обладают долей нарциссизма.
· Параноидальная личность. Люди этого типа чрезмерно бдительные, подозрительные, боязливые, озабоченные скрытыми мотивами, осторожные и тревожные. Они всегда думают, что кто-то ожет их одурачить.
· Личности, страдающие навязчивым неврозом. Люди этого типа чень добросовестны; они озабочены аккуратностью, идеальностью, контролем и каноничностью. Они уважают других, но могут быть жестокими и безапелляционными.
· Театральные личности. Люди этого типа очень общительны. Их поведение эффектно, они ищут внимания, проявляют излишние эмоции, у них малый объем внимания, они легко сходятся с другими людьми и устанавливают очень теплые отношения. Они могут быть сконцентрированы на себе и сексуально притягательны.

· Зависимая личность. Люди этого типа покорны, держатся в тени, послушные, заискивающие и постоянно ищут одобрения у других. 
· Так как они боятся одиночества и беспомощности, они любят, когда
о них заботятся, и поэтому собираются в организациях, управляемых патриархальным лидером. Их часто можно встретить в семейных фирмах.
· Депрессивные личности. Люди этого типа необычайно пессимистично смотрят на жизнь. Они страдают от чувства бесполезности и самоотречения и обычно пребывают в угрюмом настроении.
· Шизотипичные личности. Людям этого типа трудно вступать во взаимоотношения с другими. Они чувствуют себя неуютно в обществе из-за того, что кажутся многим «эксцентричными» или странными (по причине их подозрительности, необычного образа мышления, странной речи и неподобающих эмоций).
· Личности пограничного типа. Подобные люди импульсивны и непостоянны  в своих эмоциях. Они могут периодически угрожать или предпринимать попытки суицида. Обычно они чувствуют себя опу-
   стошенными и уставшими, боятся одиночества и не уверены в себе.
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Будучи склонны к одиночеству, они избегают тесных отношений, в том числе и сексуальных. У них довольно ограниченный набор эмо​ций; им, кажется, безразлична похвала и критика, хотя зачастую они могут выражать неуместный гнев.
* Замкнутые личности. Их поведение сходно с поведением личнос​тей пограничного типа, но подчас приобретает более экстремаль​ные формы. Имея социальные комплексы, они хотят сблизиться с другими и не могут. Они страдают от чувства неадекватности, бы​вают очень застенчивыми и очень чувствительными к негативной оценке. По причине ненадежности своего социального положения они бывают довольно замкнутыми и преувеличивают риск пред​принять какие-либо усилия за пределами их обычного круга су​ществования.
* Личности шизоидного типа. В отличие от замкнутых личностей, шизоиды совершенно не хотят сближаться с людьми. Им не хва​тает познания и эмоциональности, что и тормозит развитие близ​ких отношений. Люди этого типа демонстрируют убедительную модель отчужденности, которая перерастает в межличностную пассивность. Они равнодушны, замкнуты в себе и ведут затвор​нический образ жизни. Они с трудом находят друзей, предпочи​тая удаленное или ограниченное взаимодействие с другими, и, ка​жется, испытывают отвращение к социальной работе.
*
Антисоциальные личности. Для подобных людей характерен низ​-
кий уровень фрустрации, они довольно ненадежны и безответ​-
ственны. Им нравится презирать власть и правила, и иногда они
ввязываются в криминальную жизнь.
* Личности садистского типа. Поведение людей этого типа часто наводит страх и раздражает. Они любят власть, самодовольны, склонны оскорблять других.
· Личности мазохистского типа. Люди этого типа всегда обижены.
Они склонны держаться в тени и наговаривать на себя, выказывая
уважительное и самоотверженное поведение, которое раскрывает
глубокое чувство незаслуженности.
· Пассивно-агрессивные личности. Люди этого психологического
типа не могут сказать «нет», даже если очень хотят; они  соглаша​-
ются, а потом ничего не делают. Из-за подобного поведения они
не задерживаются в организациях надолго. Их быстро увольняют
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или переводят на «индюшачью ферму» — место, где собираются все нежелательные служащие.
*
Циклотимические личности. Этот тип можно узнать по изменчивому настроению (поэтому этот тип относят к расстройствам настроения, а не к расстройствам личности). Возбуждение, создающееся их поведением, может быть очень заразным.
Значит ли, что все люди, подпадающие под эту классификацию, по​мещаются в сумасшедший дом? Конечно же, нет. Представителей каж​дого типа можно найти на рабочем месте по всему миру (и, если сказать по правде, они бывают в каждом из нас). И все они способны на мсти​тельные поступки. Но из-за того, что эти расстройства характера, как было сказано ранее, совместимы с представлениями человека о себе (т. е. они часть характера человека, и поэтому они находятся за пределами сознания), их очень трудно изменить.
	Первым шагом на пути к изменению является понимание, что поведение дисфункционально 


Первым шагом на пути к изменению является понимание, что пове​дение дисфункционально. Таким образом, очень важна обратная связь. Но даже если человек осознал модели своего дисфункционального по​ведения, изменения не могут произойти за одну ночь. Люди вооружены прочной защитой, развивавшейся в течение многих лет, которую трудно сдвинуть с места. Внутренний театр человека можно характеризовать и по типу защиты.
Защитные реакции бывают разными, от примитивных до сложных. Некоторые довольно безобидны. Например, у турецкого султана Абдулазиза была довольно ми​лая защитная реакция: каждое утро он, весом в 350 фунтов, смотрелся в зеркало, которое его стройнило. Другие реакции могут быть разруши​тельны как для самого человека, так и для окружающих.
Большинство защитных реакций распадаются на несколько основ​ных категорий. В нашем списке они представлены по мере увеличения сложности.
*
Расщепление (раздвоение). Некоторые люди принимают образ
мышления мы — они. Для них нет серого цвета. Все «расщепляется» на черное или белое. Например, люди могут быть либо с ними,
либо против них; среднего не дано.
* Проекция. В этом случае люди ошибочно приписывают другим свои непризнанные чувства, порывы или мысли. Дети часто пола-
36
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА
_____________________________________________________________
гают, что другие должны чувствовать так же, как и они. Перенося эту реакцию во взрослую жизнь, многие люди, испытывающие уг​рызения совести по поводу какого-либо поступка, считают, что кто-то другой осуждает их; они проецируют собственное порицание на другого человека.
· Уничтожение. В этом процессе поведение людей направлено на символическое отражение негативных мыслей, чувств или желаний. В этом поведении есть магическая составляющая. Искупительные поступки или навязчивые ритуалы являются самым распространенным проявлением уничтожения. То, как леди Макбет после убийства короля Дункана постоянно мыла руки — прекрасный тому пример.
· Отрицание. Люди, прибегающие к отрицанию, не могут принять
один из аспектов реальности, очевидный для остальных. Защитный механизм отрицания часто используется детьми для того, что избавиться от чувства беспомощности: они представляют себе, что они сильные и всемогущие. Ребенок может, например, играть в
Тарзана, не признавая свою беспомощность. Однако механизм отрицания не ограничивается только детством. В одном моем любимом мультфильме показывают служащего, сидящего за столом.
На стене висит несколько графиков, демонстрирующих снижение
прибыли и продаж. Текст следующий: «Мистер Райн, пришлите мне
козла отпущения!» Служащий совершенно не хочет брать на себя
ответственность за свои поступки.
· Сублимация. Люди перенаправляют свои чувства на человека, который менее «опасен», чем тот, на кого в действительности направлена агрессия. Например, когда начальник кричит на бухгалтера, тот,
в свою очередь, кричит на жену, которая кричит на детей, которые
бьют собаку.
· Регрессия. Если текущий конфликт или давление вызывают слишком сильный стресс, люди мысленно возвращаются к более ранней модели поведения, которую до этого забросили как неэффективную и незрелую.
· Вытеснение. Люди, прибегающие к вытеснению, испытывают, казалось бы, необъяснимые провалы в памяти. Они «забывают» сделать то, что им неинтересно делать. (Подавление — см. ниже — похоже, но является сознательным процессом, тогда как вытеснение
бессознательно.)
ЛИДЕРСТВО В ПРОТИВОРЕЧИЯХ
                                            37
_________________________________________________________
Изоляция. Люди, отделяющие идеи от эмоций, спасаются в изоля​ции. Они разбивают тревожащие их мысли на разные компоненты, четко отделяя идеи от чувств (которые в результате притупляются).
Реактивность. В этом случае люди замещают их собственное не​допустимое поведение, мысли или чувства диаметрально проти​воположными (например, постоянно говорят, как им нравится начальник, которого они презирают).
Конверсия (преобразование). Конверсия — это процесс трансфор​мации психического конфликта в физические симптомы. Напри​мер, некоторые люди испытывают физическое недомогание в стрес​совых ситуациях. Иногда в результате этого процесса появляются «вторичные последствия», когда мужчина, чья жена постоянно вор​чит, вдруг становится глух, причем врачи не могут найти этому ме​дицинское объяснение. (Хотя быть глухим не очень приятно, муж​чина больше не должен выслушивать жалобы своей жены.)
Подавление. При подавлении люди сознательно избегают мыслей о беспокоящих их проблемах, желаниях, чувствах или событиях. Например, если человек злится на кого-то, он может не показы​вать эту злобу.
Рациональное объяснение. Этот процесс подразумевает сложную конструкцию заботы о собственных интересах, но неправильное объяснение своего поведения. Например, «я увеличиваю расход​ные статьи, потому что все так делают». Но, как говорил Еврипид: «Смекалка — это еще не мудрость».
Альтруизм. Некоторые люди решают собственные проблемы, по​могая другим. Например, человек, которому хватило жизнерадос​тности на преодоление своего трудного детства, может потратить все свои силы на помощь обездоленным детям.
Юмор. Юмор проявляется в игривом подходе к преодолению слож​ных ситуаций. Это может быть открытое выражение чувств, при котором отсутствует неприятное воздействие на других.
Положение № 3: люди являются результатом их прошлого
Третье положение клинической парадигмы говорит о содержании меж​личностных и внутриличностных процессов: все мы продукты нашего прошлого. Согласно поговорке, «рука, качающая колыбель, правит ми-
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	Мы всего лишь результат нашего более раннего окружения, измененного генети​ческими данными


ром». Все мы всего лишь результат нашего более раннего окружения, измененного генетическими данными. А поскольку ранние стадии жиз​ни оставляют глубокий след, мы склонны повто​рять определенные модели поведения. И, как ска​зал однажды датский философ Серен Кьеркегор, «трагедия жизни в том, что ты можешь понять ее только в ретроспективе, а жить должен в перспек​тиве». Нравится вам это или нет, между прошлым и настоящим есть преемственность. Загляните вглубь мужчины или женщины, и вы увидите ре​бенка. Как говорит японская пословица, «душа трехлетнего ребенка ос​тается с человеком до ста лет». Мы не можем жить в настоящем, не уде​ляя внимание прошлому.
Возьмем для примера маленькую девочку, чей отец повлиял на фор​мирование ее характера. Он был уверен, что молодежь нельзя портить, что потакание желаниям детей делает их слабыми. Каждый раз, когда его дочери чего-нибудь очень хотелось, он либо ничего не давал ей, либо давал ей что-нибудь другое. При таких обстоятельствах девочке не по​надобилось много времени, чтобы понять, что ее желания никогда не воплотятся в реальность. Кроме того, она рано осознала, что лучше ни​чего не просить и не показывать разочарования. Подобный ход мыслей стал со временем основной темой ее внутреннего театра во взрослом состоянии.
Так зачем же использовать клиническую парадигму? Потому что бла​годаря ей мы будем лучше понимать, что такое лидерство. Мы будем лучше информированы о том, что происходит вокруг нас, и будем боль​ше знать о постоянном взаимодействии прошлого и настоящего. (Как сказал однажды Т. С. Элиот, «настоящее и прошлое, оба представлены в будущем. А будущее содержит прошлое».) Более того, мы получим еще один уровень понимания: применяя клиническую парадигму, мы ста​новимся эмоционально более образованными. А люди, обладающие эмоциональным чутьем, более эффективны в создании мотиваций для себя и для окружающих. Кроме того, они лучше работают в качестве лидеров, потому что могут увидеть рациональное за иррациональным поведением.
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Эмоциональный потенциал в мире работы
Не доверяйте первым порывам; они почти всегда хорошие.
ШАРЛЬ МОРИС ДЕ ТАЛЛЕЙРАН
Ахаб никогда не думает, он просто чувствует, чувствует, чувствует.
ГЕРМАН МЕЛВИЛ
Переходя от нежных лет юности к жестокой и озлобленной зрелости, не забудьте взять с собой все человеческие чувства! Не оставляйте их на дороге, потому что вы не подберете их потом!
НИКОЛАЙ ГОГОЛЬ
И

сследователи головного мозга обнаружили, что левое полушарие отве​чает за речь, язык, письмо, логику, математику, науку и правую руку, а правое — за пространственное построение, творческое мышление, фанта​зию, искусство, понимание музыки и действия левой руки. Другими словами, два полушария ответственны за разные модели мышления (Анкета 2.1).
В целом, люди с более развитым левым полушарием склонны к более познавательному стилю мышления, а те, у кого лучше функционирует пра​вое полушарие, — к более эмоциональному стилю.
· Познавательное левое полушарие. Люди, которые лучше думают левым
полушарием, обычно бывают аналитичны и логичны. Они больше имеют дело с тем, что ощутимо; они используют абстрактные символы, слова и числа, и им нравятся обобщения. Они обрабатывают информациюмедленнее, чем люди с развитым правым полушарием.
· Эмоциональное правое полушарие. Люди, демонстрирующие более эмоциональный стиль мышления, обычно бывают целостными и импресси-
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онистскими. Они отводят чувствам главенствующую роль в приня​тии решений; они часто употребляют метафоры, образы и расска​зы; они быстро делают утверждения (т. е. быстрее обрабатывают ин​формацию); а благодаря тому, что уделяют много внимания неуло​вимым сигналам, они преуспевают в невербальной коммуникации. Другими словами, они умеют «слушать третьим ухом», как говорил психоаналитик Теодор Рик (позаимствовав это выражение у Фрид​риха Ницше из его «За пределами добра и зла»).
	В процессе взросления мы теряем большин​ство навыков правого полушария 


Вначале мы учимся общению, основанному на работе правого полуша​рия; именно с его помощью мы общаемся с нашими родителями, пока мы совсем маленькие, используя едва уловимые сигналы. К сожалению, в процессе взросления мы теряем большинство этих навыков. В результате у многих из нас эта форма мышления и коммуникации атрофирована. (См. схему 2.1, в ко​торой описываются различные стили мышления.)
Интеллект— многогранное свойство
Существуют не только разные стили мышления, но и разные виды ин​теллекта. В соответствии с классификацией гарвардского психолога
Познавательное (левое полушарие)

Эмоциональное (правое полушарие)
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Схема 2.1. СТИЛИ МЫШЛЕНИЯ
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	АНКЕТА 2.1
	

	
	Какой тип мышления предпочитаете Вы?
	

	
	Прочитайте каждое из нижеследующих утверждений и решите, по отношению к Вам это правда или нет. Сверьте свои ответы с ключом

1. Я верю в силу своей интуиции при принятии решений

2. Я тщательно анализирую проблемы, прежде план действий

3. В разговоре я довольно активно использую свои руки и все тело

4. При принятии решений я больше полагаюсь на факты, чем на чувства
5. Мне нравится представлять идеи в виде зрительных образов

6. Другие считают меня мечтателем

7. Я всегда легко обращаюсь с числами

8. Мне нравится деятельно организовывать свою жизнь, чтобы оградить себя от неприятных сюрпризов.

9. Я часто вижу яркие сны по ночам.

10. Математика и наука всегда были моими сильными сторонами
11. Люди говорят, что я хорошо контролирую свое тело
12. Мне очень нравится художественная литература и поэзия
13. Я хорошо выражаю свои мысли словами
14. Мне нравится делать вещи спонтанно, а не планировать все заранее
Если Вы ответили «да» на вопросы 1, 2, 5,6,9,12 и 14, правое полушарие доминирует 

в работе Вашего мозга. Если Вы обвели «да» при ответе на вопросы 2,4,7,8,10,11 и  13

Вы больше думаете левым полушарием. Если у Вас равное количество утвердительных ответов, значит, ни одно из полушарий не доминирует.

ДА                           НЕТ



.

Ховарда Гарднера, интеллект представлен в семи вариантах: простран​ственный, телесно-кинестетический, музыкальный, лингвистический, логико-математический, межличностный и внутриличностный (Анке​та 2.2). Давайте рассмотрим каждый из них.
* Люди с пространственным интеллектом способны быстро рас​познавать модели и формы; они мыслят в образах и картинках. Они легко ориентируются в новом городе, потому что могут быст-
42
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ро создать в голове пространственную карту. Им нравится выра​жать свои мысли в картинах, фотографиях и скульптурах. Доволь​но многие художники, компьютерные дизайнеры и архитекторы обладают этой формой интеллекта.
· Люди с физическим (или телесно-кинестетическим) интеллектом
безошибочно знают, как использовать свое тело. У них хорошая
моторная координация и понимание тонкостей движения. Они
преуспевают в имитации, легко подражая жестам и движениям
людей.
· У людей с музыкальным интеллектом очень чуткие уши; они мо​
гут быстро определить стиль композитора и узнать музыкальное
произведение. Музыка является очень важной частью их жизни.
· Люди с лингвистическим интеллектом обладают большой чувстви​
тельностью к значениям слов. Им нравится играть словами, они
быстро учат иностранные языки и легко распознают разные инто​
нации.
* Люди с логико-математическим интеллектом знают, как разга​дывать логические головоломки и легко обращаются с цифровы​ми задачами. Именно они обычно получают высокие результаты на IQ тестах.
* Люди с межличностным интеллектом способны проникаться чувства​ми других, понимать, как человек чувствует, ладят с людьми и добива​ются всего с помощью окружающих.
*
Люди с внутриличностным интеллектом очень хорошо понимают собственные чувства. Обычно они ведут насыщенную эмоциональную жизнь, хорошо понимают собственные мотивации и поведение. Они могут обладать развитой интуицией.
	Человек,  который учится в колледже на отлично, может потер​петь неудачу в жизни 


Несмотря на это разнообразие интеллекта вокруг нас, многие ограничи​ваются только логико-математическим компонентом — той формой ин​теллекта, которую можно измерить с помощью IQ теста. Именно это мы ценим, как индивиды и как общество, и хотим привить себе и другим.
Но IQ (умственное развитие) еще не все. Че​ловек, который учится в колледже на отлично, может потерпеть неудачу в жизни. Некоторые ис​следователи развития человека говорили, что высокий IQ составляет только 20% успеха человека в жизни. Существует множество других
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	АНКЕТА 2.2
	

	
	Каким интеллектом Вы обладаете?
	

	Каков Ваш интеллект? Как бы Вы оценили себя по каждому из пунктов классификации интеллекта?

Низкий                          Высокий

1        2        3          4         5         6         7           8         9          10
Пространственный
Лингвистический

Музыкальный

Телесно-кинестетический

Логико-математический

Межличностный

Внутриличностный

Чем больше оценка каждого из видов, тем более универсален Ваш интеллект в этом ас​пекте. Однако эти вопросы всего лишь тестовые, и не стоит рассматривать их как опреде​ляющие. Помните, что последние два вида трудно подвергнуть количественной оценке с помощью простых тестов на бумаге.


факторов, влияющих на успех, например, удача, интуитивная прозор​ливость и другие формы интеллекта.
IQ не гарантирует успеха, особенно в лидерстве. Во-первых, люди с высоким IQ не обязательно принимают правильные решения. На са​мом деле, IQ и качества лидера, такие, как принятие решений, очень сла​бо связаны. (В конце концов, если бы высокий уровень IQ был решаю​щим, агенты по трудоустройству стали бы сносить двери математичес​ких факультетов, чтобы нанять на работу математиков.) Во-вторых, люди с высоким IQ часто попадают в интеллектуальную ловушку, «интеллек-туализируя» свои собственные ошибочные решения. В-третьих, люди с высоким IQ часто настолько умело критикуют других, что больше об​ращают внимание на это, чем на поиск конструктивных решений.
В мире бизнеса эмоциональный интеллект — смесь межличностно​го и внутриличностного интеллекта по классификации Гарднера — не
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менее важен, чем логико-математический. Высокий IQ («коэффициент умственного развития») может быть побит высоким EQ («коэффици​ентом эмоционального развития») (Анкета 2.3).

	
	

	
	АНКЕТА 2.3
	

	
	Каков Ваш EQ (или «коэффициент эмоционального развития) ?
	

	
	Для каждого из сценариев выберите тот ответ, который больше всего соответствовал бы Вашим действиям

1.Во время рабочей недели, когда Вы почти разрываетесь, стараясь успеть к сроку
с несколькими важными заданиями, один из ваших начальников приходит к Вам в
кабинет и просит заняться еще одним проектом. Вы знаете, что его мнение важно
для будущего продвижения. Что Вы будете делать?

А. Вы соглашаетесь взяться за новый проект и собираетесь урезать время, отведенное на
уже осуществляемые проекты, порученные его коллегой.

В. Вы говорите, что перегружены, и спрашиваете, какой проект, по его мнению. Вы могли
бы отложить на время.

C. Вы организуете встречу с обоими начальниками для того, чтобы установить приоритеты.

D. Вы критикуете его коллегу за то, что он взваливает на Вас слишком много неотложных
дел, и говорите, что не можете заняться еще одним.

2. Вы проводите совещание с членами вашей команды для того, чтобы разработать детали запуска новой программы, которая была предметом многих споров. Разговор между двумя членами команды становится настолько напряженным, что один
из них поворачивается к Вам и говорит: «Мне надоел этот идиот». Что Вы будете
делать?

A. Вы не обращаете внимания на эти слова, расценивая их как неизбежную часть такого
жаркого спора, и продолжаете совещание.
B. Вы объявляете перерыв и отводите в сторону разозлившегося члена команды, чтобы
поговорить с ним.

C. Вы останавливаете обсуждение проекта и выясняете мнение членов группы
D. Вы говорите разозлившемуся члену группы, что его поведение недопустимо, и Вы не
собираетесь это терпеть.



.
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	АНКЕТА 2.3 продолжение
	

	
	3. Вас пригласили на встречу с начальником, властным человеком. Вы знаете, что речь пойдет о Вашем следующем назначении, и понимаете, что есть шанс, что Вас попросят занять пост в Токио. У Ваших детей важный период в школе; у Вашей супруги (супруга) интересная работа — и все же Вы знаете, что, отказавшись от назначения за границу, Вы не улучшите свою карьеру. Как Вы поступите?
A. Вы сразу же откажетесь от назначения и будете надеяться на лучшее.
B.Вы объясняете начальнику Вашу семейную ситуацию и просите понять Вас.
C.Считая, что бесполезно уговаривать Вашего начальника оставить Вас на работе, Вы
даете свое резюме агенту по трудоустройству.
D. Вы начинаете разговор с рассказа о проекте в центральном офисе, который нужно срочно выполнить, и для которого Вы лучше всего подходите.
Ответы
1.Проблемы с рабочим расписанием
 В первом вопросе ответ, указывающий на максимальный коэффициент эмоционального развития, С. Очевидно, Вы находитесь в сложной ситуации и, установив общие правила сможете лучше справляться с потоком работы. Попросив встретиться для обсужде​ния Ваших проблем с графиком работ, Вы стараетесь разрешить Ваши проблемы. Ответ В тоже имеет свои плюсы, так как Вы даете знать одному из Ваших начальников о суще​ствующих проблемах с распределением загрузки. Хотя ответ D и показывает, что Вы прямой человек, это не лучший вариант. Было бы неразумно критиковать одного из начальников перед его коллегой, так как он может задуматься, кого Вы будете критико​вать потом, и что можете сказать, когда его не будет на месте. Ответ А, который показы​вает модель уклонения от конфликтов, может расстроить другого Вашего начальника.
2. Взрывной служащий
На второй вопрос наибольший коэффициент эмоционального развития соответствует ответу С, потому что в группе может быть много подобных ситуаций. Исследовав этот вопрос, Вы будете лучше понимать ситуацию. Ответы В и D оба возможны, но не слиш​ком дальновидны; они просто дают понять служащему (приватно или публично), что его поведение неприемлемо. Ответ А может быть Вашей инстинктивной реакцией, даже если Вы выбрали другой вариант. К сожалению, он навлекает неприятности. Не заме​чая того, что происходит, Вы не избавитесь от проблемы. У Вас в руках 800-фунтовая горилла, и если Вы что-нибудь с ней не сделаете, то рано или поздно она снова даст  о себе знать.

3. Назначение в Токио

Сложно дать оценку какому-либо из ответов в этом случае. Вариант B. возможно, самый очевидный выбор. Однако шансы на успех в данном случае зависят от корпоративной культуры и от взгляда Вашего начальника на карьерный рост. Ответ D тоже возможен, несмотря на его макиавеллистический уклон. Подав ситуацию в ином свете, Вы, воз​можно, сможете убедить шефа, что нужнее дома. Вариант А потенциально рискован​ный. В некоторых компаниях отказ от назначения подобного сорта приводит к резкому прекращению карьеры. Ответ С, который не дает никакой надежды, имеет слишком по​раженческий характер.
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Более близкий взгляд на эмоциональный потенциал
	Эмоции часто попадают на первые страни​цы благодаря расска​зам о том, как они «продвинули» людей 


Дениэл Голман, социолог, пишущий для New York Times, в 1995 г. опубли​ковал книгу «Эмоциональный потенциал», ставшую бестселлером. В ней он раскрыл вопрос эмоционального интеллекта, сде​лав его желанной темой в компаниях. Все большее количество служащих понимает его значение. Тема эмоций часто попадает на первые страницы благо​даря рассказам о том, как они «продвинули» людей. Слово «emotion» происходит от латинского «motere», что значит «двигать»; и, конечно, эмоции движут людьми различным образом, как на работе, так и в других сферах жизни. Многие организации пришли к пониманию, что капля эмоций может быть более эффективна, чем тонна фактов. Три основных компонента эмоционального потенциала:
1. Понять свои собственные чувства.
2. Научиться управлять ими.
3. Научиться распознавать эмоции других и управлять ими.
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Понять свои собственные эмоции
Познание самого себя — первый шаг к эмоциональному развитию. А так как люди, не знающие себя, невольно попадают в плен дисфунк​ционального поведения (и более того, плохо могут оценивать других), познание себя становится еще и первым шагом на пути к эффективно​му лидерству.
Год назад я проводил семинар для руководителей компаний, кото​рый назывался «Вызов лидерства: исследуем свое эмоциональное раз​витие». Двадцать человек (в основном мужчины) участвовали в трех циклах по пять семинаров в течение полугода. Позднее довольно часто я провожу еще и дополнительные семинары. Принимая во внимание длительность семинара и стоимость времени его участников, вряд ли кто-то будет говорить о погоде или спорте; участники обсуждают воп​росы, которые действительно для них важны.
В фокусе каждого семинара было изучение конкретной «жизненной ситуации», т. е. истории жизни, о которой рассказывал один из участни​ков. Когда в начале встречи мы говорили о чувствах, некоторые участ​ники произносили следующие слова: «Я не знаю, что я чувствую. Моя жена (или сын, или помощник) говорят мне, что я чувствую!» Неудиви​тельно, что эти люди настолько не осознают свои чувства. Многие годы подчинения корпоративным правилам стерли различие между их соб​ственными чувствами и теми чувствами, которых от них ожидают. Если побеждают последние, верх берет «ложное я», карикатура «хорошего слу​жащего». Это «ложное я» похоже на мужчину, который, примеряя в ма​газине новый костюм, спрашивает у жены: «Как ты думаешь, дорогая, мне бы он понравился?» Так как настоящий человек пропадает, когда побеждает «ложное я», одной из целей семинаров является попытка по​мочь участникам устранить когнитивные и эмоциональные искажения, освободиться от привычки объяснять мир аккуратно и понять свои собственные чувства (и эффективно их использовать) — короче гово​ря, повысить их эмоциональный интеллект. Таким образом, слова, на​писанные над входом в храм Аполлона в Дельфах — «Познай себя» — красной нитью проходят через мои семинары по лидерству.
Научиться управлять эмоциями
Следующий шаг в развитии эмоционального интеллекта — научиться управлять своими эмоциями, т. е. научиться признавать целый спектр
[image: image39.png]
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чувств, которые есть у нас (даже если нам не нравится, что некоторые чув​ства рассказывают о нас), и обращаться с ними. Если мы будем контроли​ровать этот процесс, то сможем использовать эмоции для достижения по​ставленной цели, другими словами, мы сможем побуждать других.
Саморегулирование чувств, то, что мы можем назвать «регулирова​нием настроения», очень важно для лидеров организаций. Как предуп​реждает корейская пословица: «Если в порыве злобы вы ударите по кам​ню, вы повредите свою же ногу». Лидеры, неправильно управляющие своими эмоциями, например, те, кто в состоянии гнева наносят ущерб себе и другим, создают каскадный эффект, достигающий самых низших уровней организации. На одном из моих семинаров участник с горечью говорил о том, что его подчиненные не раз просили его не бросаться в гневе телефонами! Для организации в целом последствия такого возму​тительного поведения долгосрочные и далеко идущие. Поэтому лиде​рам нужно распознавать чувства злости, разочарования или печали и перерабатывать их конструктивным образом, а не реагировать инстин​ктивно. Если такие чувства возникают внезапно, директору следует, на​пример, устроить перерыв или спросить мнение окружающих, чтобы выиграть время и взять себя в руки.
Научиться распознавать чувства других и управлять ими
Следующий этап в развитии эмоционального интеллекта — научиться распознавать эмоции других людей и справляться с ними. Искусству сопереживания, т. е. понимания чувств другого, можно научиться. Ру​ководителям, слишком сконцентрированным на самих себе, бывает очень трудно встать в положение окружающих. Они не могут предста​вить, как бы мир выглядел глазами кого-то еще. Но, однажды овладев этим навыком, лидеры могут управлять чувствами людей, эмоциональ​но влияя на сотрудников.
В то время как IQ (коэффициент умственного развития) человека практически не меняется после молодости — выкристаллизованный интеллект (те виды деятельности, которые отражают накопление зна​ний) может расти с возрастом, а изменчивый интеллект (краткосрочная память, абстрактное мышление и скорость мышления) уменьшается, — EQ (коэффициент эмоционального развития) продолжает развиваться на протяжении всей жизни. Даже те из нас, кто овладел основами в тех трех областях, которые мы только что обсудили — познание собствен​ных эмоций, управление ими и навык работы с чувствами других, —
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могут повысить свой эмоциональный потенциал. Надо только разви​вать те вспомогательные навыки, которые составляют наш EQ.
Оттачивание вспомогательных навыков эмоционального развития
Три наиболее важных вспомогательных навыка, которые формируют эмоциональный потенциал, — способность активно слушать, понимать невербальную коммуникацию и адаптироваться к широкому спектру эмоций.
Слушаем активно
Есть пословица: «У нас два уха и один рот, чтобы слушать вдвое боль​ше, чем говорить». В ней заключена великая мудрость. Многим из нас полезно поменьше говорить и побольше слушать (только действительно слушать).
	Многим из нас полезно поменьше говорить и побольше слушать 


Основным элементом в развитии эмоционального потенциала яв​ляется то, что часто называют умением «активно слушать». Это намно​го больше, чем просто молча ждать своей очереди высказаться. Именно так слушают психотерапевты: с полным внима​нием, стараясь полностью определить значение того, что говорит человек (а также того, что он или она предпочитают не говорить).
Многие из нас так не слушают ни дома, ни на работе. Студенты, специализирующиеся на ком​муникации, говорят, что большинство людей произносит от 125 до 150 слов в минуту, в то время как могут воспринимать и обрабатывать 750-1200 слов в минуту. Возможно, именно этот дисбаланс делает нас такими плохими слушателями. Наш мозг в свободное между словами время где-то блуждает.
Блуждание ума — самое безобидное проявление привычки плохо слушать, которую я могу вспомнить. Некоторые люди стараются делать несколько дел, пока слушают, — отослать письмо по электронной по​чте, завершить канцелярскую работу или ответить на звонки, которые вполне можно было отложить на потом. Другие притворяются, что слу​шают, поддерживая визуальный контакт и кивая головой в нужный мо​мент, но при этом думают о других вещах. Да, они слышат, но не слуша-
[image: image40.jpg]Puc. 121, YNIPABJEHME B.



50
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА

[image: image5]ют; они воспринимают факты, но (поглощенные собственными про​блемами) не прислушиваются к подтексту того, что говорится. Есть люди, которые не хотят дожидаться, пока собеседник думает или говорит, и прерывают его, как только в голове появляется новая мысль. А есть и такие, которые настолько поглощены собственным мыслительным про​цессом, что могут слушать только то, что хотят.
Активные же слушатели, напротив, заняты только одним делом: они полностью участвуют в том, что было сказано. Однако это не значит, что они обязательно хранят молчание. Они периодически передают сказан​ное своими словами, чтобы убедиться, что они услышали именно то, что им хотели сказать, используя слова вроде «Как я понял, вы говорите, что...» или «Если я правильно понял то, что вы сказали...» Более того, хорошие слушатели думают над смыслом того, что было сказано. Они комменти​руют, говоря «Что вы имеете в виду, говоря...?» или «Вы так говорите, потому что..?» Кроме того, они провоцируют дальнейшие высказыва​ния собеседника, говоря, например, «Вы можете рассказать мне, что про​изошло потом?» или «Расскажите мне подробнее о той затруднительной ситуации, в которой Вы оказались?» Они пытаются думать и о чувствах говорящего, вызывая его ответную реакцию словами вроде «Если бы это случилось со мной, я бы расстроился» или «Что Вы чувствовали тогда?» или «Вам, наверное, было очень приятно услышать это» (Анкета 2.4).
Слушаем глазами
Турецкая пословица советует: «Вместо того чтобы открывать свой рот, откройте свои глаза». Следуя этому совету, хорошие слушатели исполь​зуют соответствующий язык жестов и обращают внимание на язык же​стов других, помня, что «соответствие» определяется контекстом. На​пример, в западных культурах хороший слушатель старается смотреть в глаза собеседнику. Если человек не поддерживает зрительный контакт, может показаться, что у него «хитрые» глаза. Однако в таких странах, как Япония, Корея, Тайвань, Индия, и других странах Среднего Востока зрительный контакт может быть расценен как агрессия. В привычки западных слушателей входят также периодическое одобрительное ки​вание и легкий наклон к собеседнику.
Внимание к невербальной коммуникации является важным элемен​том эмоционального развития. Выражение лица, жесты, оговорки — все это играет роль в процессе общения. Незаметные движения объясня​ются почти бессознательйо. Например, представьте, что Вы обедаете с
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	АНКЕТА 2.4
	

	
	Активный ли Вы слушатель?
	

	
	Ответьте на следующие вопросы «да» или «нет».

· Можете ли Вы дать другим закончить говорить, не прерывая их?
· Задаете ли Вы вопросы, если не понимаете сказанное?
· Обращаете ли Вы внимание на то, что говорится, и поддерживаете ли Вы зрительный контакт?
· Воспринимаете ли Вы то, что вам говорят?
· Повторяете ли Вы то, что Вам сказали, чтобы убедиться в том, что правильно понимаете  собеседника?
· Думаете ли Вы о смысле сказанного и подтверждаете ли правильность понимания?
· Пытаетесь ли Вы проникнуть в те чувства, которые стоят за словами?
ДА                   НЕТ

Если Вы не смогли ответить на все вопросы утвердительно, Вы, возможно, не очень хорошо слушаете. Независимо от того, ответили Вы утвердительно или отрицательно, Вы, возможно, захотите проверить Ваши ответы с близкими вам людьми, чтобы узнать, что думают люди о Вашей манере слушать.


	В процессе взросления мы теряем большин​ство навыков правого полушария 


подругой, у которой весь вечер уголки рта испачканы едой. Вы, конечно, можете ей об этом сказать. Но более вежливый способ уладить пробле​му — взять свою салфетку и вытереть уголки собственного рта, при этом смотря на подругу. Более чем вероятно, что она тоже вытрет губы. Намек и ответ настолько незаметны, что если Вы спросите ее, почему она вытерла губы, она, возможно, не сможет дать разумный ответ.
Другой пример невербального общения, кото​рый мы все испытываем на себе, включает в себя силу зрительного контакта. Если Вы хотите при​влечь внимание кого-то, кто занят разговором с другим человеком на противоположном конце комнаты, Вам достаточ​но просто пристально посмотреть на того, с кем Вы хотите поговорить. Он или она «почувствуют» контакт и обернутся к вам.
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	АНКЕТА 2.5
	

	
	Насколько широк Ваш спектр эмоции?
	

	
	1. Что Вас злит? Вспомните последний случай, когда Вы были в гневе. Как Вы справились с ситуацией? Могли бы Вы сделать это по-другому, лучше?

2. Что Вас огорчает? Можете ли Вы описать несколько случаев, когда Вам было грустно? Как Вы справились с этими ситуациями?
3. От чего Вы испытываете чувство стыда? Опишите несколько ситуаций, в которых Вам было стыдно.
4. Что Вас радует? Можете ли Вы описать несколько случаев радости?
Запишите свои ответы и подумайте над ними. Они должны рассказать Вам о том, на​сколько Вы чувствительны к своим эмоциям, и помогут Вам лучше понять Вашу эмоцио​нальную жизнь.


Адаптируемся к спектру эмоций, своему и других людей
Активно слушать и настраиваться на язык жестов — вот важнейшие элементы репертуара людей с развитым эмоциональным потенциалом. Третий элемент относится к пониманию и управлению чувствами. Хотя можно подумать, что легко отличить гнев от, например, горя или беспо​койства, есть некоторые люди, которые совершенно слепы к своим эмо​циям. Они совершенно не понимают того, что происходит внутри их самих (Анкета 2.5).
У каждого эмоционального состояния есть положительная и отри​цательная сторона. Возьмем для примера гнев, одну из так называемых негативных эмоций. Хотя гнев отдаляет от нас окружающих, мешает критической самооценке и парализует тело, он, кроме того, служит за​щитой от самолюбия: создает чувство справедливости и побуждает че​ловека к действиям. У грусти тоже есть две стороны. Несмотря на то, что из-за нее человек себя ужасно чувствует, что она мешает реалистич​ным и эффективным действиям и ведет к большой подверженности за​болеваниям, она еще и вызывает состояние «ухода», которое приводит к переоценке жизни. Чувство стыда — независимо от того, какая эмо​ция его вызывает, — может заставить человека прекратить медлить и сделать то, что он откладывал долгое время. Оно может стать толчком к действию. К сожалению, оно может привести и к состоянию пассивно​сти или жалости к себе.
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У так называемых положительных эмоций тоже есть хорошая и пло​
хая стороны. Они приятны, они способствуют по-    
Для того чтобы увели​чить положительный эффект и сократить от​рицательный, мы дол​жны стать опытными в вопросе распознава​ния чувств и научиться бегло и конструктивно их выражать
зитивным отношениям с окружающими и поощ​ряют безрассудную смелость, которая побуждает к исследованию новых границ. Все это положи​тельные последствия. Но есть и отрицательная сторона: с положительными эмоциями приходят меньшее опасение риска и нереалистичные ожи​дания, которые могут привести к разочарованию.
Для того чтобы увеличить положительный эф​фект и сократить отрицательный, мы должны стать опытными в вопросе распознавания чувств и научиться бегло и конструктивно их выражать. И будучи лидерами, мы должны быть способны помочь своим людям делать то же самое.
Извлекаем пользу из вспомогательных навыков эмоционального развития
Мой опыт показывает, что люди с высоким эмоциональным потенциалом:
· строят более устойчивые межличностные отношения;
» лучше могут мотивировать себя и других;
· более активные, новаторские и творческие;
· более эффективные лидеры;
· лучше работают в условиях стресса;
· лучше справляются с переменами;
· находятся в большей гармонии с самими собой.
Чем выше находится человек на карьерной лестнице компании, тем бо​лее важным становится для него эмоциональный интеллект (и менее важными технические навыки). Хотя людей чаще нанимают вначале ради их специфических технических навыков, на более высоких уровнях орга​низации именно эмоциональный потенциал отличает успешную карье​ру от карьерного застоя. Крушения вблизи от вершины организации чаще всего бывают вызваны недостатком эмоционального развития. Со​переживание и самоанализ — важнейшие факторы, двигающие карье​ру (Анкета 2.6).
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Как следует из ранее сказанного, высокий EQ (коэффициент эмоци​онального развития) не значит, что вы просто милый человек. Тем бо​лее не дает он свободного управления эмоциями. Это значит, что вы ре​алистично относитесь к себе и другим, принимая человеческую приро​ду со всем ее разнообразием, и правильно используете чувства. Награда велика: высокий EQ ведет к принятию более адекватных решений, до​бавляет реализм во взаимодействия с другими и предотвращает разо​чарования.
Справляемся с эмоциональными крайностями
Управление эмоция​ми — важнейший для лидера навык
Управление эмоциями — важнейший навык для лидера. Как ни странно, слишком малое проявление чувств создает столько же проблем, сколько и слишком бурное. Общение с дохлой рыбой так же неприятно, как и общение с рассвирепевшим тиг​ром. Тем не менее, многие склоняются к одной из этих крайностей. Влияние крайних эмоциональных состояний или резкой смены настроения от одной крайности к другой — огромно.
Подумайте о ниже перечисленных людях. Что у них общего (кроме того, что все они были лидерами, все были мужчинами и все давно умерли)?
· Кинг Соул
· Мартин Лютер
* Тедди  Рузвельт
· Бенито Муссолини
* Уинстон  Черчилль
· Генерал  Джордж Пэттон
Все они были склонны к чрезмерной эмоциональной экспрессив​ности. Говоря в клинических терминах, у них у всех были симптомы биполярного расстройства, заболевания, которое проявляется в раз​личной степени (как это было в случае с поведением упомянутых лю​дей). Это расстройство настроения, которое обычно и не диагности​руют — беспокоящий факт, учитывая его высокий рейтинг в причи​нах самоубийств — часто встречается на рабочих местах, в особенно​сти в легкой форме, например, в виде гипомании или маниакально-депрессивного психоза (более подробно об этих терминах позднее).
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	АНКЕТА 2.6

	Как бы Вы оценили свой эмоциональный потенциал?

	Задайте себе следующие вопросы и дайте оценку, от «плохо» до «очень хорошо» Если можете, попросите близких тоже ответить на эти вопросы про Вас. Взгляд со стороны поможет избежать автоматической необъективности.
Плохо                            Очень плохо
1        2        3          4         5         6         7           8         9          10
· Как хорошо Вы понимаете других с их точки зрения?
· Насколько Вы чувствительны к эмоциям других?
· Легко ли Вы заводите друзей?
· Охотно ли Вы рассказываете о своих чувствах другим?
· Легко ли Вы разрешаете конфликты?
· Можете ли Вы легко приспособить свое поведение к изменившимся обстоятельствам?
· Вызывает ли Ваше поведение теплое к Вам отношение у других?
· Осознаете ли Вы, какое влияние Вы имеете на окружающих (даже если они не показывают этого)?
· Когда Вы сталкиваетесь с трудной ситуацией, можете ли Вы справиться с ней?
· Легко ли Вы имеете дело с людьми, которые спрашивают Вас о вашей личной жизни?
· Легко ли Вы находите помощь, если возникает такая необходимость?
· Размышляете ли Вы постоянно о своих действиях?
Если Вы (и знакомые) постоянно ставили наивысшие очки, Вы счастливчик: похоже, у Вас высокий эмоциональный потенциал. Если нет. Вам надо приложить усилия для даль​нейшего развития этой важнейшей части человеческого существования. (Обратите особое внимание на различие Ваших оценок и тех что давали Ваши знакомые. Если отли​чие большое. Вы, возможно, занимаетесь самообманом или создаете у других непра​вильное представление о себе)


Примерно 25% населения на том или ином этапе жизни страдает от расстройства настроения. Депрессия, которая является расстройством настроения, но не биполярным расстройством, встречается чаще всего. Из биполярных расстройств у 4-5 человек из 100 возникает маниакаль​но-депрессивный психоз, тогда как маниакально-депрессивные рас​стройства наблюдаются у одного из ста. Последний вид расстройства
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наиболее опасен: 15% людей с развитой маниакальной депрессией по​кончили жизнь самоубийством.
Термин «биполярное расстройство» включает в себя широкий спектр расстройств настроения разной степени сложности, от гипомании (или «легкой» мании: активная фаза расстройства настроения) и маниакаль​но-депрессивного психоза (который характеризуется заметными, но не подрывающими здоровье переменами в настроении, поведении и мыш​лении) до серьезной, угрожающей жизни маниакальной депрессии. Люди страдают от биполярных расстройств из-за цикличного характера их настроения: они столь же часто находятся в депрессии и гневе, как и в приподнятом настроении.
Люди с биполярными расстройствами представляют собой стран​ную смесь чувств: благоденствующий человек, оживленный и веселый, при этом живущий с ощущением пустоты и одиночества. В моменты воодушевления их поведение обладает невероятными качествами. Они полны энергии, неукротимого энтузиазма, неутолимой жажды обще​ния, сильных чувств, удивительного чувства судьбы, уверенности в са​мих себе и своих идеях (почти помпезных), убедительности в разгово​рах с другими, готовности идти туда, куда остальные не решатся, опти​мизма, граничащего с экзальтацией, повышенной бдительности и спо​собности все замечать, смелости, готовности идти на риск (почти нео​смотрительной), непредсказуемых и незаметных изменений в настрое​нии, нетерпением и укороченными моментами внимания (Анкета 2.7).
Очевидно, что приподнятое настроение людей с биполярными рас​стройствами, при их энтузиазме и ярких чувствах, может быть зарази​тельным. Подобные люди в моменты подъема харизматичны: они во​одушевляют и побуждают, притягивают других к себе. Таким образом, биполярные расстройства фактически помогают своим «обладателям» (точнее тем, кем они обладают) достичь позиции лидера. Повышенная оживленность этих людей в периоды приподнятого настроения, их сво​бодная коммуникабельность, шарм в общении, их способность найти и использовать слабые места других, их восприимчивость на сознатель​ном и подсознательном уровне и их естественность в обществе — все это создает межличностные и групповые силы, которые могут положи​тельно повлиять на результаты деятельности компании, вызывая допол​нительные усилия от тех, на кого они действуют. Однако, как Крысолов, они могут использовать свое положение лидера, чтобы сбить людей с пути, что будет дорого стоить и компании, и самому лидеру.
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	АНКЕТА 2.7

	В каком Вы настроении?

	Ответьте на следующие вопросы «да» или «нет». Будьте честны сами с собой.
· Вы склонны много говорить?
· Вы энергично ищете людей так, что им кажется, будто им навязываются?
· Вы рассказываете всем, как замечательно чувствуете себя, когда успешны?
· Окружающие говорили Вам, что Вы «полны собой»?
· Вас когда-нибудь обвиняли в напыщенности?
· Окружающим кажется, что Ваши планы нереалистичны?
· Другие обвиняли Вас в недальновидности суждений?
· Вы легко отвлекаетесь, перескакиваете с одного дела на другое?
· Вы часто бываете физически неугомонны?
· Вы злитесь, когда все идет не так, как Вам хотелось бы?
· Вы бываете агрессивны? Любите поспорить?
· Вы пытаетесь делать несколько дел одновременно?
· Вы чувствуете в себе неограниченную энергию?
· Вам нужно мало времени для сна?
· Вы плохо контролируете свои порывы?
· Вы часто вступаете в случайные сексуальные связи?
· У Вас есть тенденция сорить деньгами или делать неразумные вложения?
Если Вы ответили положительно на большую часть вопросов (и Ваши ответы были под​тверждены близкими Вам людьми), у Вас может наблюдаться легкая форма помеша​тельства. Если Вам кажется, что у Вас есть проблемы, возможно, стоит обратиться за помощью к профессионалу для стабилизации Вашего настроения.



Домашняя жизнь людей, страдающих биполярными расстройствами, не менее бурная, чем жизнь на работе. Для этого вида расстройств харак​терна повышенная сексуальность. Обычные сдерживающие сексуальность факторы могут исчезнуть; сексуальные мысли, фантазии и приключения могут стать навязчивой идеей; может возникнуть сексуальная неразбор​чивость. Не удивительно, что браки людей, страдающих легкой формой
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	Наше настроение на мгновение показывает миру то, что внутри нас 


психоза, бурные и обычно заканчиваются разводом. Экстравагантность в денежном вопросе тоже часто встречается, как и злоупотребление нарко​тиками и алкоголем, что обостряет проблемы вза​имоотношений с окружающими. Более того, ког​да подобные люди находятся в крайне маниакаль​ной фазе, они склонны к вспышкам гнева, что от​талкивает их близких И, наконец, всегда остается страх надвигающейся депрессии, которая сопро​вождается отчаянием, слезами, мыслями о самоубийстве, меланхоличес​кими чувствами и самоуничижительным поведением.
Наше настроение — плохое или хорошее, крайнее или обычное -на мгновение показывает миру то, что внутри нас. Но большая часть остается спрятанной, даже от нас самих. Внутренние образы открыва​ются только если мы настойчивы и терпеливы. Так как же мы можем определить эти образы, как можем вычислить, что в них? Что мы можем сделать, чтобы узнать их?
Главная тема конфликтных отношений
Французский художник Эжен Делакруа однажды нарисовал картину борьбы библейского Иакова с ангелом. Согласно Ветхому Завету, за много лет до сражения с ангелом Иаков смог, с помощью искусного обмана, получить у отца право первородства старшего брата и скрылся от гнева брата у своего дяди в Месопотамии. Когда Иаков решил, наконец, вер​нуться домой и попробовать восстановить дружеские отношения с бра​том, Исавом, ему не давала покоя мысль о том, как тот отреагирует.
Иаков отправил посланников с подарками и своих жен и детей впе​реди себя к брату. В ночь перед встречей с Исавом Иаков пережил серь​езный внутренний кризис. Он ознаменовался борьбой с загадочным незнакомцем, божественным созданием. Всю ту ночь до рассвета Иаков боролся с ангелом. Он не отпускал ангела до тех пор, пока тот не благо​словил его. Потом Иаков встретился и помирился с Исавом и поселился в Ханаане, на своей родной земле.
Эту притчу можно воспринимать как метафору противоречивых сил, которые формируют нашу внутреннюю эмоциональную жизнь, — пер​вобытных порывов и защиты, которую выставляет наша «рациональ​ная» сущность. Мы все временами боремся с ангелом. На самом деле, все мы ведем практически постоянный внутренний диалог — иногда
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приятный, иногда болезненный. Этот диалог — часть нашей человечес​кой природы. Мы должны примирить внутренние силы, которые про​веряют и искушают нас. Наша задача — понять эти силы. Для лидеров — эта задача особенно важна.
Давайте на время представим, что компания — это айсберг. Боль​шинство моих коллег, занимающихся организациями, обращают вни​мание на то, что происходит на поверхности (см. рис. 2.2). Они уделяют мало внимания той борьбе, которая происходит в глубинах, предпочи​тая смотреть только на то, что видно. Другим словами, они избегают сражения с ангелом. Они изучают очевидные явления, такие, как мис​сия, видение, цели, стратегии, деятельность, описание работы, задачи, роли, процесс выбора, система контроля и поощрений и нормы управ​ляемости. Короче говоря, они сосредотачиваются на более рациональ​ных измерениях жизни компании.
Безусловно, эти факторы важны. Я тоже обращаю на них внимание. Но я заинтересован — точнее, я больше заинтересован — в том, что про​исходит на тех уровнях айсберга, которые лежат глубоко под водой. Ка​кие неформальные процессы там протекают? Какова динамика, лежа​щая в основании? Другими словами, каковы те «иррациональные» пе​ременные, что составляют культуру компании? Как на самом деле при​нимаются решения? Эти переменные включают такие факторы, как цен​ности, лежащие в основе корпоративной культуры, структура власти и влияния, динамика групп, межличностные отношения, реакция на стрес​сы, и то, что некоторые психиатры называют «главной темой конфлик​тных отношений» (ГТКО) власть предержащих.
Идея «главной темы конфликтных отношений» была разработана Лестером Луборски, психоаналитиком из Филадельфии, считавшим, что у каждого человека есть шаблон, на котором в большинстве случаев ос​новывается поведение. Этот шаблон — внутренний театральный сце​нарий нашей жизни — включает в себя наши главные убеждения, фор​мирующиеся в раннем возрасте на базе той информации, которую мы получаем от наших близких и от мира в целом.
«Главная тема конфликтных отношений» проникает в нашу личную жизнь и является причиной постоянных неприятностей в отношениях. Это влияет и на все, что мы делаем на работе. Для лидеров эффект более важен: «главная тема конфликтных отношений» руководителей опреде​ляет культуру организации и процесс принятия решений в компании.  Таким образом, очевидно, что, определив присущую лидеру «глав​ную тему конфликтных отношений» (ГТКО) (изолировав при этом ос-
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новную тему человека), вы проникнете в тайны не только личности, но и стиля работы. Но как это можно сделать? Давайте начнем со структу​ры ГТКО. У каждого человека она состоит из трех компонентов:
· Желание в контексте отношений.
· Наши ожидания относительно реакции других на нас в контексте
этого желания.
· Наша собственная реакция на ответ, поведенческая или эмоцио​
нальная.
Звучит довольно просто, правда? Но это не так, во-первых, потому, что прошлое влияет на настоящее. Наши предположения о реакции ок​ружающих в настоящем окрашены нашими чувствами, мнениями и поведением по отношению к важным для нас людям из прошлого. (Это явление, называемое «перенос», более подробно обсуждается в главе 4.) Мы иногда бессознательно соблазняем людей действовать в настоящем так, как нам бы хотелось. Другими словами, мы помогаем создавать то, чего сами боимся.
Мы не можем применить три компонента ГТКО к единственному эпизоду отношений и рассчитывать на получение характерной ГТКО. Прежде чем определить модель, надо изучить довольно много случаев. Если мы пытаемся понять свою собственную ГТКО, мы должны напом​нить себе, по крайней мере, пять-семь эпизодов наших отношений с людьми, тех, что закончились либо особенно хорошо, либо особенно плохо. Потом мы должны задать себе несколько вопросов:
· Чтобы получить первый компонент ГТКО — желание в контексте отношений — мы должны спросить себя: каковы были наши намерения и желания, когда мы имели дело с другим человеком в каждом из эпизодов? Какие основные убеждения действовали тогда? Чего мы ждали? Что мы надеялись увидеть в результате?
· Чтобы получить второй компонент ГТКО — наше ожидание относительно реакции других в контексте данного желания, — мы должны задать следующие вопросы: Как, мы думали, отреагирует
другой человек в контексте наших желаний? Какой реакции мы боялись? Мы ждали, что собеседник будет дружелюбен, враждебен, скрытен, невозмутим? (Какой бы ни была реальная ситуация, нам важно ожидание. Именно оно определяет наше отношение к жизни — доверчивы мы или подозрительны, любим или боимся контроля и т. д.).
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Формальная организация: рациональные силы
Структура власти и влияния Динамика групп Силы согласия Импульсивность Чувства
Межличностные отношения Культура компании Потребности людей
То, что скрыто
Неформальная организация: иррациональные силы
Рис. 2.2. ПРОЦЕССЫ В КОМПАНИИ
* Чтобы получить третий компонент ГТКО — наша реакция на от​вет, поведенческая или эмоциональная, — мы должны честно оценить наши ощущения и действия. Кроме того, мы должны понять, отреагировали ли мы на реальный или предполагаемый ответ человека (если первый вариант, то помогли ли мы челове​ку прийти к этому ответу).
Несмотря на то, что существование этих трех компонентов универ​сально в плане пола, расы и возраста, их содержание не единообразно. ГТКО каждого человека уникальна. Наше основное желание, и то, что мы предпринимаем и что чувствуем в ответ на это желание, и есть то, что делает нас такими, какие мы есть, делает нас особенными. Однако часто ГТКО вращается вокруг общих вопросов — например, желание, чтобы нас любили и понимали, желание отстраняться от конфликтов, желание навредить другим, желание достижений, желание помочь дру​гим, желание владеть и контролировать, желание быть управляемым и не отвечать ни за что, желание утвердиться и стать независимым, жела​ние чувствовать себя хорошо и уютно (Анкета 2.8).
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	АНКЕТА 2.8

	Какая у Вас главная тема отношений?

	Две самооценки

Чтобы понять свою главную тему конфликтных отношений, надо проделать несколько оценочных упражнений. Первое направлено на достоинства и слабости; второе больше сфокусировано на ГТКО.
Часть 1: Оценка Вашей личности.
A. Составьте список тех качеств, которые Вам в Вас больше всего нравятся.

B. Составьте список тех качеств, которые Вам в Вас больше всего не нравятся.
C. Какие качества причиняют Вам больше всего вреда? Что бы Вы хотели изменить в своем характере? Как Ваша оценка соотносится с жалобами близких на Ваше поведение.
D. Как Вы собираетесь менять себя? Выберите план действий с временными рамками. Чтобы помочь Вам в этом, мы составили список факторов, которые могут повлиять на Ваше благополучие.
Мой план действий:

1. Развить более приятные отношения с партнером.
2. Стать более эффективным родителем.
3. Закончить начатые дела с другими членами семьи.
4. Стать более активным в продвижении по карьерной лестнице.
5. Найти выходы из финансовых трудностей.
6. Больше участвовать в общественной жизни.
7. Завести новых друзей и развить отношения со старыми.
8. Активно искать то, чем мне нравится заниматься.
9. Обратить внимание на свое физическое здоровье.
10. Предпринять шаги к достижению лучшего понимания своего внутреннего мира.
11. Найти способ быть полезным обществу.
После того, как Вы сделали это упражнение. Вы будете лучше подготовлены к оценке своей ГТКО Возможно, Вы захотите использовать то, что Вы поймете из последнего упражнения для изменения Вашего плана.

Часть 2: Определение Вашей главной темы конфликтных отношений. Поразмышляйте о тех случаях, когда Вы имели дело с другим человеком. (Лучше всего, если будет 5-7 эпизодов.) Отыщите часто встречающиеся модели Ваших желаний, от​ветов, которые Вы ждали от других, и Вашей реакции на эти ответы. Так как у всех нас есть сложные защитные механизмы, проверьте Ваши наблюдения с тем, кто хорошо знаком с Вашим поведением. Для начала в каждом случае, который Вы рас​сматриваете, спросите себя, чего Вы действительно тогда хотели. Како​во было Ваше намерение — Ваше желание? Что Вы хотели увидеть в результате? Потом поймите, какой ответ Вы ждали от другого человека, учитывая Ваше желание. Чего Вы боялись больше всего в ответе этого человека? Как Вы ответили человеку? Что Вы сказали или сделали? Что Вы при этом чувствовали?
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Углубление понимания 
нашего внутреннего театра
Хотя метод ГТКО помогает нам углубить понимание самих себя (и то​го, как мы влияем на других), существует множество других способов понять наш внутренний театр. Мы рассмотрим два из них: тесты и сны.
Тесты, открывающие внутренний театр
Чтобы понять сценарий внутреннего театра человека, психологи исполь​зуют различные тесты, начиная с текстовых и кончая проективными. Во многих случаях лучше всего использовать сразу несколько тестов (преж​де всего потому, что обсуждение результатов разных тестов выливается в обсуждение вопросов жизни). Однако тесты не дают стопроцентных ответов; они только дают начало диалогу, который углубляет понима​ние внутренних мотиваций, потребностей, желаний и фантазий.
У всех тестов есть недостатки. Как было отмечено ранее, текстовые тесты особенно поддаются так называемому фактору социальной жела​тельности, т. е. склонности людей искажать результаты теста в попытке показать себя в лучшем свете. Хотя часто это делается неосознанно, неко​торые люди очень хорошо «притворяются» на тестировании и осознанно выбирают ложные ответы. Другие дают неправильные ответы из-за не​привычного состояния, из-за мыслей, которые крутятся в голове во вре​мя выполнения теста или плохого понимания своих чувств и поведения. Эффективность текстовых тестов ограничена еще и их простотой: опре​деленные ответы о сложном поведении трудно дать в форме краткого ответа, а попытки сделать это могут привести к неточности.
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Тестирование, которое основывается не на выборе «правильно-не​правильно», а на интерпретации картинок или клякс, называется проек​тивным. Теория этих тестов состоит в следующем: то, что человек ви​дит в картинке или чернильной кляксе, отражает его подсознательные и сознательные мысли, потребности, страхи, конфликты, желания и убеж​дения; определенные темы возникают при интерпретации нескольких картинок. Часто истории, которые люди рассказывают, основываясь на картинках, содержат эти темы.
Хотя результаты проективных тестов сложнее подделать тому, кто на них отвечает, они подвергаются искажению со стороны того, кто их дает. Этот человек может проецировать свои фантазии на интерпрета​цию, которую он или она слышит, позволяя, таким образом, своим пред​рассудкам влиять на результаты. Однако, с медицинской точки зрения, последний вид тестирования более интересен, так как проективные тес​ты лучше «простукивают» внутренний мир человека.
Среди известных проективных тестов можно назвать «Тест темати​ческой апперцепции», разработанный психологом из Гарварда Генри Мюр-рейем, и тест чернильных пятен, или «тест Роршаха», разработанный швей​царским психиатром Германом Роршахом. В «тесте тематической аппер​цепции» испытуемым показывают по очереди различные картинки и про​сят рассказать историю о каждой из них. Например, одна картинка изоб​ражает мальчика, задумчиво смотрящего на скрипку. Испытуемых спра​шивают: как вы думаете, что делает мальчик? Что здесь происходит? Мо​жете вы рассказать историю этого мальчика? В каком он настроении? По тому, какие истории придумывают испытуемые для каждой картинки, опытные клинические психологи могут понять те темы, которые ими ру​ководят и мотивируют.
«Тест Роршаха» дает похожие возможности. Испытуемым показы​вают в произвольном порядке чернильные кляксы, по одной на карточ​ке, и просят сказать, что они напоминают. Поскольку картинка не чет​кая, при этом тестировании можно сделать даже больше выводов, чем при предыдущем. Например, испытуемые, которые видят бабочку на одной из карточек, открывают о себе что-то иное, чем те, кто видят гор​шок, двух танцующих женщин или скелет. Как и в случае с «тестом те​матической апперцепции», опытные клинические психологи могут со​здать синтез различных ответов и определить важнейшие темы внут​ренней жизни испытуемого.
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Рль снов
Даже без какой-либо интерпретации сны открывают беспокоя​щие нас проблемы
Проникнуть во внутренний театр можно еще и через сны или грезы. Фрейд, который считал сны «царской дорогой к подсознанию», пони​мал, что они открывают быстрый доступ к внут​реннему миру. Даже без какой-либо интерпретации сны обнаруживают беспокоящие нас проблемы. А ведь все мы видим сны. Действительно, мы спим примерно одну треть, а видим сны в течение при​мерно одной двенадцатой нашей жизни. Для боль​шинства из нас это соответствует четырем-шести снам за ночь, или при​мерно 1500-2000 снам в год.
Мы видим сны во время так называемого «быстрого сна» (КЕМ). Со​кращение означает «быстрое движение глаз», процесс, который проис​ходит, когда нам снятся сны. Пока нам снится сон, наше тело практичес​ки полностью парализовано, за исключением сердца, легких, глаз и пе​ниса, как считает специалист по сну Уильям Демент. Этот псевдопара​лич не случаен. Он не дает нам действовать в соответствии со сном (как делают многие лунатики).
Немногие доверяют снам. Некоторые люди считают их беспорядоч​ным «шумом» в неврологической системе. Так ли это? Может ли содержа​ние сна быть просто бессмыслицей? Очевидно, что нет. Согласно иссле​дованиям, проведенным в лабораториях сна, кора головного мозга (или передние доли) — та часть мозга, которая отвечает за язык, мышление, планирование, организацию и сознание, — участвует в процессе снови​дений. Это значит, что в снах есть что-то большее, чем просто шум. Более того, у снов есть восстановительная функция: они помогают нам вычи​щать багаж, который мы накопили в течение дня.
Некоторые люди считают, что сны — вестники будущего. В Библии толкование Иосифом снов фараона о семи тощих и семи упитанных коровах является хорошим примером этого направления мысли. Здесь может быть доля правды, так как сон позволяет нам выделить те вопро​сы, которые сознательно или неосознанно волнуют нас. Возвращаясь к сну Иосифа, голод, возможно, регулярно наступал в древнем Египте и, вероятно, занимал много места в мыслях фараона. Предсказывают сны будущее или нет, они, безусловно, указывают на основные предметы нашего беспокойства. Сны похожи на письма к нам самим; они напоми​нают нам о том, что надо принять во внимание. А так как это метафо-
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ры в движении, они говорят с нами на том языке, который затрагивает сердце.
Если мы хотим понять наши сны, мы должны искать закономернос​ти. Например, снятся ли нам кошмары? Есть ли у нас повторяющиеся сны? В большинстве кошмаров картина сна настолько неотразима, на​столько пугающая, что мы просыпаемся. Так кошмары прерывают фун​кцию сна, которая заключается в том, чтобы дать телу покой. Повторя​ющиеся сны точно так же можно считать попыткой разрешить конф​ликт или срочным напоминанием того, что мы отказываемся признать в суете дня. Повторяющиеся кошмары часто связаны с оживлением в памяти травматических эпизодов, через которые мы проходим снова и снова в попытке изменить результат.
Сны могут помочь в творческом процессе, так как они переносят нас в другой мир — мир, где вдохновение отделено от разума. Во сне мы видим довольно сюрреалистические картины; люди и события из раз​личных мест и времени сливаются, образуя вторую жизнь, в которой происходят самые фантастические вещи. У нас у всех моменты вдохно​вения бывают каждую ночь! Фантастическое содержание наших снов показывает, что во всех нас есть здравая доля творческого начала. Воп​рос в том, обращаем ли мы внимание на эти вспышки вдохновения? Многие из нас просто не замечают мир снов. Однако некоторые твор​ческие люди обращают внимание на фантастические образы, которые они находят в своих снах, и используют их в работе. Значительная доля вдохновения черпается из образов, возникших ночью.
К сожалению, многие люди не помнят своих снов (хотя они им, ко​нечно, снятся). Это можно сказать и о многих руководителях, у которых есть так называемые «толстые границы». То есть у них настолько силь​ные защитные механизмы, что большая часть образов из снов не выхо​дит на поверхность; вместо этого она «тает» и быстро забывается. На​против, многие творческие личности обладают «тонкими границами». Они не только помнят свои сны, но и активно используют образы из снов для своей работы. Например, Уильям Стайрон написал свою книгу «Выбор Софи», основываясь на сне; Роберт Льюис Стивенсон написал знаменитую историю о д-ре Джекиле и Мистере Хайде после того, как увидел ее во сне; Изабелла Альенде тоже основывала свои истории на снах. Художники часто отображают сны в своих работах. Примером тому могут служить Сальвадор Дали, Макс Эрнст и Рене Магритт. Дали назы​вал свои работы фотографиями снов, нарисованными от руки. На все фильмы шведского режиссера Ингмара Бергмана также повлияли сны.
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	АНКЕТА 2.9

	Что говорят Вам Ваши сны?

	Выберите сон (или грезу), который Вам недавно снился, или сон, который постоянно возвращается. Вы можете вспомнить, с чего он начинался? Что Вы чувствовали во сне? Какие ассоциации возникают у Вас с этим сном?
Хотя эти вопросы кажутся простыми, дать на них ответы не так-то просто. Дайте своим мыслям простор. Подумайте об ассоциациях. Если Вы помните ночной сон, подумайте, могло ли какое-нибудь событие прошедшего дня запустить сон. Потом постарайтесь понять значение возникавших образов. Это может занять какое-то время. Толкование снов похоже на составление картинки-загадки; это кропотливый процесс. Но посте​пенно, когда все кусочки будут на месте, Вы обнаружите, что находитесь на новой тер​ритории, и сон приобретет другое значение. Открыв истории, стоящие за Вашим сном. Вы откроете что-то новое о себе самом.



Опера «Золото Рейна» Рихарда Вагнера основывалась на сне. Многие научные изобретения тоже возникли из снов или грез. Среди наиболее известных: бензольное кольцо (Фридриха Кекюле), периодическая таб​лица элементов (Дмитрия Менделеева) и теория относительности (Аль​берта Эйнштейна) (Анкета 2.9).
Побег из тюрьмы психики
Многие руководители не обращают внима​ния на свой внутрен​ний мир
Многие руководители не обращают внимания на свой внутренний мир. По сути, они занимают себя (с помощью «маниакальных защитных ме​ханизмов») просто для того, чтобы не оставалось времени на размышления. Редко это бывает созна​тельным уклонением, но это, тем не менее, укло​нение. Они бегут все быстрее и быстрее, плохо по​нимая, зачем и куда они бегут. Они похожи на крыс 

на бегущей дорожке.
Многие из тех служащих, с которыми я разговаривал, застряли в «тюрь​ме психики». Но они редко пытаются убежать из навязанной ими же са​мими тюрьмы. Они погрязли в старых способах взаимодействий, в том, что психоаналитики называют многократным принуждением (бессозна-
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тельным) побуждением заново проигрывать волнующие их сценарии, в надежде, что эти повторения приведут в конце концов к освобождению от этой потребности. Многие выдающиеся в других отношениях люди приобретают некое «магическое мышление»: они думают, что, делая одно и то же снова и снова, они получат другой результат. Они не могут понять смысл старой поговорки американских индейцев: «Когда вы обнаружи​ваете, что едете на мертвой лошади, лучше всего спешиться!»
Задача для тех, кто застрял, состоит в том, чтобы найти выход из этой тюрьмы — найти другие, лучшие способы делать вещи. Хотя к 30 годам от 2/3 до 3/5 личности человека уже сформированы (в соответствии с оценками некоторых эволюционных психологов), всегда есть возможность измениться. Психическое здоровье заключается в возможности выбора. А у нас есть выбор, всегда. Правда, наш внутренний мир в целом не меняет​ся — некоторое количество «записей» неизбежно — но мы можем решить действовать не в соответствии с нашими привычными желаниями.
Все мы должны быть архитекторами своей судьбы, авторами своего собственного сценария. Если мы передадим написание этого сценария другим, мы не будем жить, мы будем просто играть роль. Намного лучше владеть своей жизнью. И мы это можем, если хотим открыть для себя возможности перемен.
Примечание к Главе 2:
Предупреждение: Я бы хотел подчеркнуть, что анкеты имеют ограни​ченную пользу при измерении эмоционального развития, так как мно​гие факторы, относящиеся к нему, основаны на сенсорике (относятся к прикосновению, звуку и запаху) и поэтому с трудом поддаются оценке в анкетах. Кроме того, «фактор социальной желательности» влияет на ре​зультаты: люди отвечают на подобные анкеты не правдиво, а так, как им бы хотелось, чтобы их воспринимали.
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Синдром устрицы
Те, кто знают, не говорят; те, кто говорят, не знают.
ЛАО-ЦЗЫ
Нельзя войти дважды в одну и ту же реку.
ГЕРАКЛИТ
Устрицы прекраснее любой религии... В Христианстве или Буддизме нет ничего, что было бы похоже на благожелательную неэгоистичность устрицы.
САКИ
Т

Многие люди так со​противляются пере​менам, что тоже могут цементироваться на одном месте
ихие устрицы могут многое рассказать нам об изменениях и застое. Этот моллюск должен принять только одно важное решение в жизни: где «поселиться».
 Решив это, устрица крепится головой к камню  и
остается там до конца своей жизни. Я обнаружил,​

что многие люди ведут себя так же: они так сопротивляются  переменам, что тоже могут цементироваться на одном месте. Если эта черта есть у лидера (если он страдает тем, что можно назвать «синдромом устрицы»), результаты могут быть разрушительными для организации (Анкета 3.1).
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	АНКЕТА 2.5

	Насколько широк Ваш спектр эмоции?

	Выберите ДА, НЕТ или НЕ ЗНАЮ для ответа на следующие утверждения. Будьте честны с собой, насколько это возможно. (Я понимаю, что это будет не просто.)
ДА        НЕТ        НЕ ЗНАЮ

· Мне нравится принимать все решения самому

· Я скорее пассивен, чем активен в принятии решений
· Меня обвиняли в синдроме «вас-сюда-не-звали»
· Я не люблю, когда люди мне противоречат
· Я часто проявляю нетерпение, когда слушаю других
· Обычно я прав в том, что делаю
· Мне не всегда удается четко формулировать свои приоритеты
· Я предпочитаю оставлять при себе информацию о делах и финансовом положении компании
· Я бываю очень подозрительным
· Я часто прихожу в бешенство от плохих новостей
· Обычно я делю людей на две категории: тех, кто со мной, и тех, кто против меня
· Мне нравится, когда люди от меня зависят
· Есть большие расхождения между моим представлением о будущем компании и мнем других
· Я обычно виню других, если дела идут плохо
· Я быстро обижаюсь
· Я люблю хвалиться; я с удовольствием рассказываю другим о своих успехах
Если на большинство вопросов Вы ответили утвердительно, возможно, Вам следует пе​реоценить процесс принятия решений в Вашей компании. Есть опасность, что Вы под​вержены синдрому устрицы. Если Вы зациклились на одном стиле руководства и не хотите меняться, Вы ведете свою компанию к неудачам



.
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Последствия синдрома устрицы для корпораций
Синдром устрицы очень часто встречается в компаниях. Позвольте мне показать его развитие. Раз в год, в феврале, журнал Fortune публикует хит-парад самых успешных компаний Америки. Критерием для отбора в этот список служат такие факторы, как качество управления, качество продуктов и услуг, креативность, инновации, объем долгосрочных ин​вестиций и финансовая прочность. Fortune опрашивает примерно 11 тыс. людей для составления списка, который первый раз был опубликован в 1983 г.
В первый год, в 1983 г., на 1-м месте была компания IBM; к 1997 г. она занимала уже 102-е место. Где именно она находится сейчас, сложно сказать, так как в 1998 г. рейтинговая система изменилась. (Теперь ком​пании располагаются по отраслям промышленности, за исключением первой десятки.) Конечно, управление IBM стало лучше в новом тыся​челетии, хотя произошло сильное разрушение капитала. Аналогичным образом, компания Eastman Kodak, которая была на 4-м месте с 1983 по 1997 гг., спустилась на 77-ю позицию. И она до сих пор переживает не​удачный период, проходя через ряд реструктуризации. Компания Digital Equipment Corporation оказалась в еще более серьезной ситуации: за последние 14 лет она опустилась с 7-го места на 386-е, а в 1998 г. была поглощена компанией-конкурентом Compaq.
Основной вопрос, который мы задаем: Почему рейтинги этих ком​паний так сильно понизились? Что было не так? Давайте зададим более узкий вопрос: Что произошло с компанией Digital Equipment Corporation (DEC)? Что происходило в этой компании, из-за чего ее рейтинг так стре​мительно упал?
Одной из проблем DEC стал человек, с самого начала ответственный за успех компании, ее основатель, Кеннет Олсон, и та корпоративная культура, которую он создал. В первые годы своей работы на DEC Ол​сон показал, что для будущего компании важно эффективное, соответ​ствующее времени руководство. Однако впоследствии он доказал, что лидерство, эффективное на одном этапе человеческой жизни, может обернуться катастрофой на другом.
Иногда я говорю, что для лидера компании самое плохое — по​явиться на обложке Business Week или Fortune. Это радостное событие становится первым шагом на пути к препятствиям, сопровождающим​ся «белыми пятнами» (и недостатком эмоциональной восприимчи-
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Для лидера компании самое плохое — по​явиться на обложке Business Week или Fortune
вости), непреклонностью, поисками козла отпущения (отказ от персональной ответственности за ошибки) и изоляцией от реальности.
 Так как эти черты выводят из состояния равновесия связанные с ними ценности и динамику культуры компании, факторы, которые когда-то были сильными сторонами компании, становятся ее слабостями. В этом заключается парадокс успеха: верным указанием крушения является долгий период непрерывного успеха. И наоборот, неудачи создают ощущение сдержанности, что, будучи противоположностью высокомерию, подталкивает к действиям.
Олсон из DEC, «сраженный успехом», знает этот парадокс очень хо​рошо. После того как он увидел себя на обложке Fortune, слава и успех ударили ему в голову. Хотя при создании компании Олсон приветство​вал нововведения, со временем он стал устрицей. Выхода из этой ситуа​ции не было: он застрял. Он продолжал придерживаться устаревших идей относительно разработки изделий, в то время как рынок вокруг него менялся. Становясь все большим нарциссом и будучи уверенным в том, что знает все ответы, он перестал прислушиваться к клиентам и служа​щим. В 1997 г. Олсон сделал следующее «пророческое» заявление: «Нет причин для того, чтобы у человека дома был компьютер». Он стал окру​жать себя людьми, которые говорили ему то, что он хотел слышать. Тем временем развивающийся рынок прошел мимо него. Только после его увольнения компания смогла начать перестраиваться — эксперименти​ровать с другими культурными ценностями. Однако недостаточно быс​тро и хорошо для того, чтобы предотвратить поглощение.
Было ли то, что произошло с Олсоном и DEC, чистой случайностью? Во многом нет. История Олсона повторяется изо дня в день, от компании к компании, руководителями, которые поддались синдрому устрицы. Но все ли компании обречены двигаться от успеха к краху? Спад неизбежен? Опять же, во многом нет. Однако успех можно поддержать, только если компания в состоянии приспосабливаться к изменениям (Анкета 3.2).
Изменение модели компании
Мир вокруг нас меняется. Меняются компании и стили руководства. На протяжении большей части XX века организации строились по образцу католической церкви или армии. Компания General Motors была главным
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	АНКЕТА 3.2

	Каким Вы видите будущее Вашей компании?

	Попробуйте предсказать, как Ваша компания (и ее положение на рынке) будет выгля​деть через три года. Какой сценарий Вы считаете наиболее вероятным?
СЕЙЧАС                                          ТРИ ГОДА СПУСТЯ
· Форма компании

· Основные направления
· Стиль руководства
· Методы работы друг с другом
· Клиенты
· Положение на рынке
Сравните свои предсказания с тем, что думают члены Вашей компании, чтобы прийти к согласию. Возможно, Вы захотите поговорить с Вашими клиентами, чтобы узнать, какие изменения хотели бы видеть они.



прототипом подобной «современной» компании — удивительно долго​вечным прототипом. Книга Альфреда Слоана «My years with General» ста​ла библией многих поколений служащих и студентов бизнес-школ. В ней пропагандировалась пирамидальная структура, иерархичная организация, департаменты, принятие решений сверху, функциональная и филиаль​ная структура, власть в соответствии с должностью. Книга Слоана вышла во время правления технократов, когда потребности потребителей были отодвинуты на второе место, когда состояние компаний было довольно стабильным, бюрократическое руководство было нормой, а проблема цен​ностей акционеров была почти неизвестна. Однако теперь, в постиндуст​риальный век, с приходом того, что иногда называют «новой экономи​кой», появляются новые прототипы организаций. Они больше, чем их предшественники, соответствуют изменениям, которые происходят под влиянием увеличивающейся глобализации организаций и информаци​онной и коммуникационной революции.
С появлением новой нормы изначальный прототип лидерства и организаций стал менее важным. Во многих компаниях, основанных на том традиционном прототипе, принятие решений сверху привело к дик-
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татарскому управлению, бюрократической культуре, раздутым корпо​ративным офисам и жесткой политике и процедурам. По мере того, как эти более «классические» организации разрослись, они стали обращать больше внимания на внутреннюю жизнь, всецело были поглощены соб​ственной политикой и совершенно забыли о своих покупателях, конку​рентах и акционерах. Многие из них зазнались.
С учетом растущего несоответствия традиционной модели встает воп​рос: какой образец лидерства и организации будет наиболее подходящим в XXI веке? Хотя сложно предсказать дискретность, можно выделились не​сколько тенденций. Давайте рассмотрим три из них, обратившись вначале к сдвигу в мышлении.
От трех С к трем I
В современном биз​несе люди и процессы стали главными
Организации, в которых преобладали контроль, послушание и иерар​хия (три С1), уступили место организациям, сосредоточенным на идеях, информации и взаимодействии (три I2). В современном бизнесе люди и процессы стали главными. Поскольку в «виртуальный век» выжива​ние компании зависит от привлечения людей с над​лежащей квалификацией, хорошие люди сейчас стали еще большим дефицитом, чем капитал. Нуж​ны люди, которые знают, как использовать страте​гические инновации, обладающие предпринима​тельской жилкой, способные управлять компани​ей в глобальном мире.
Мы переживаем изменение модели жизни на рабочем месте. Старое мышление базировалось на стабильности, национальной, а не глобаль​ной ориентации, зависело от технологий, было иерархичным и склоня​лось к диктаторскому стилю управления. Новое мышление основано на постоянных и периодических изменениях, глобально ориентированно, за​висит от потребителя, нуждается в гибкой архитектуре организации и при​держивается стиля управления, основывающегося скорее на авторитете (уважении), чем на диктате (значимости должности).
Это изменение модели требует совершенно иной формы организа​ции. Есть несколько образцов современной организации: «виртуальная» (состоящая из частей, которые не жестко связаны), «химические супы»
1
Control, compliance, compartmentalization.
2
Ideas, information, interaction.
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(в которых новые соединения возникают постоянно) и «амебы» (кото​рые постоянно отделяют части). Такие компании, как Virgin, South Airlines, Gore Associates, Oticon, Patagonia и Goldman Sachs, организова​ны по этим новым моделям. Во всех подобных компаниях иерархия ме​нее важна. Они скорее плоские и систематизированные, чем иерархич-ные и фиксированные, и у многих новаторский дизайн, так как форма организаций может повысить их конкурентоспособность. Кроме того, они чрезвычайно подвижны и ориентированы на действия. Присоеди​няясь к лозунгу «ты либо быстрый, либо мертвый», они признают важ​ность скорости при принятии решений.
От традиционного психологического контракта к парадоксу пригодности к найму
С появлением новой парадигмы приходят и изменения в том, что час​то называют «психологическим контрактом», молчаливым понимани​ем обязательств работодателя и служащего в контексте трудовых отно​шений. При старой модели последствием этого психологического кон​тракта было то, что в обмен на лояльность к работодателю человек по​лучал гарантию занятости до пенсии и хорошую пенсию. Учитывая ра​стущую нестабильность в мире вокруг нас, организациям стало чрез​вычайно трудно осуществлять обязательства, предписываемые этим психологическим контрактом. По сути, его так часто нарушали, что обе стороны перестали притворяться, и взаимные обязательства были пе​реписаны так, чтобы они удовлетворяли современным обстоятельствам.
Модель отеческого подчинения, которая была характерна для пси​хологического контракта, теперь не жизнеспособна. Новая модель на​ходится где-то между независимостью (как ее видят борющиеся компа​нии) и индивидуализмом (как ее видят обманутые служащие). В наши дни компании в гораздо меньшей степени защищают своих людей; воп​рос «корпоративной заботы» стал гораздо менее важным (планы под​держки служащих и т. д.). Правило наняли-уволили, известное еще как управление с помощью освобождения («Либо ты вносишь вклад в об​щее дело, либо вылетаешь!»), конечно, не универсально, но обычно.
С распадом психологического контракта корпоративная лояльность много потеряла. Новые компании информационного века придержива​ются вместо этого идеи «возможности устроиться на работу». Их новый девиз: «Мы предлагаем вам возможности; вы строите свою карьеру». При​мерные члены корпораций больше не могут рассчитывать на стабильное
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повышение и пенсию в итоге. Результат этого — новые, более «взрослые» (но менее личные) отношения между работодателем и служащим. Эти новые отношения поощряют служащих к активности в использовании образовательных возможностей, предоставляемых компанией (и, как по​бочный продукт потери лояльности, поощряют их самим искать воз​можности).
Китайская пословица гласит: «Дайте человеку рыбу, и он будет сыт весь день. Научите человека ловить рыбу, и он будет сыт всю жизнь». Эта поговорка позволяет понять парадокс пригодности к найму: даже если компании не привязывают своих людей, они поощряют их к тому, чтобы остаться. Если новый психологический контракт в конкретной организации подразумевает большое количество тренингов и развитие навыков — и если служащие сами заботятся о своей возможности уст​роиться на работу, постоянно совершенствуя навыки с тем, чтобы они могли работать на кого угодно, — то служащие фактически строят га​рантию занятости со своим работодателем. (Конечно, предполагается, что работодатель ценит высококвалифицированных и мотивированных служащих.) Аналогичным образом, организация, которая предлагает большое количество тренингов и развитие навыков, имеет больше шан​сов удержать работников, так как она создает стимулирующую обста​новку для людей с высокой мотивацией.
В наши дни руководство организации должно на​ходить способы привя​зать людей к компании
Звучит неплохо. Но, к сожалению, этот новый психологический кон​тракт превращения служащих в, так сказать, независимых подрядчи​ков не отвечает основным потребностям чело​веческой природы. Если они не удовлетворены, люди чувствуют себя оторванными от компа​нии; они теряют веру в то, что организация справедлива. В отсутствие реального проявления заботы в компании растет цинизм и отчуждение, что отражается на всех уровнях. При том, что менеджеры информационных технологий и банковских инвестиций теперь востребованы больше, чем когда-либо, и при той прибыли, которую приносят биржевые опционы, нет стимула оставаться с компанией, которой не хватает сердечности. В на​ши дни руководство организации должно находить способы привя​зать людей к компании.
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От диктаторской опеки к новым формам лидерства
Лидеры компаний, осуществивших смену модели, приняли на себя иную роль, чем их предшественники. Они больше не лидеры в традиционно отеческом, диктаторском смысле. Вместо этого они стали не только пре​зидентами, но и «управляющими информацией», передающими знание от одной части компании другой. Лучшим примером лидера, взявшего на себя эту роль, был Джек Уэлч, экс-президент General Electric. Уэлч понимал, что при столь разнообразной деятельности его компании фун​кция передачи информации и лучших практик была наиважнейшей.
Эффективные директора, кроме того, должны стать «главными рас​сказчиками», которые воодушевляют людей своими историями и объе​диняют их. По словам Ричарда Бренсона, предпринимателя, которым вос​хищаются все англичане: «Любой бизнес — это шоу-бизнес». Таким об​разом, президент становится ведущим актером, подающим пример (каж​додневной работой и периодическими символическими поступками), ука​зывая на те вопросы, которые он считает важными для будущего компа​нии. Джек Уэлч объяснил свои идеи последователям, сказав: «Компания без будущего — это компания, повернувшаяся лицом к своему президен​ту и спиной к своим клиентам».
Президенты новых компаний являются еще и «главными архитек​торами» инфраструктуры организации. Перси Барневик, создатель ком​пании ASEA Brown Boveri (ABB), специализировался на новых способах управления компаниями. Основав ABB в результате самого быстрого и самого крупного в то время иностранного слияния, он создал поистине глобальную компанию, состоящую из 230 тыс. человек, 1300 юридичес​ких лиц и 5 тыс. структурных подразделений в 136 странах. Его главное убеждение состоит в том, что компания (и каждый ее служащий) дол​жна полностью отвечать запросам потребителей. Он говорил, что «удов​летворять» клиента похоже на занятие любовью с гориллой весом 500 фунтов: вы уже закончили, а она только начинает. По его мнению, быть ближе к покупателю можно, создавая малые подразделения; таким образом, он поощряет создание «малых компаний внутри большой». Он хочет создать «глокальные» организации, т. е. организации, мыслящие глобально, а действующие локально. Чтобы подвигнуть людей к дей​ствию, а не просто мышлению, он говорит: «Лучше быть почти правым, чем полностью ошибаться».
Президенты компаний не только должны быть главными стратега​ми, от них должна исходить основная доза мотивации. Йорма Оллилла,
78
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА

работающий на Nokia, полностью соответствует этой задаче. Оллила, руководитель невероятного многомиллионного предприятия, начинав​шего как многопрофильный производитель бумаги и резины, считает, что работает в «бизнесе, соединяющем людей». От него исходит мотива​ция. Джон Чемберз из компании Cisco играет сходную роль «главного тренера». Свою главную задачу он видит в том, чтобы держать своих слу​жащих «на ферме», учитывая множество вакансий, которые им посто​янно доступны. «Главный тренер» вроде Чемберза проводит огромное количество времени, тренируя, развивая и помогая служащим сдержи​вать свою тревогу во время многочисленных стрессовых ситуаций, ко​торые порождает новая глобальная экономика.
Ни одна компания не может функциониро​вать без свода четко очерченных правил и процедур
При менее развитой иерархичности и большей системности структуры современные лидеры должны быть более внимательными, чем их предшественники, применяя усовершенствованные методики построения отношений и межфункциональной кооперации. Более того, сложность глобальных компаний вынуждает искать способы упрощения и ускорения процесса принятия решений (с тем, что бы избежать проблем, которые возникают на вершине компании).
Хотя новаторское лидерство необходимо для упрощения всех этих процессов, мы должны по​мнить об одном маленьком секрете: несмотря на возникшее внимание к сетевым структурам и ис​чезновение иерархии, плоские организации, тем не менее, нуждаются в определенной диктатуре и дисциплине. Ни одна ком​пания не может функционировать без свода четко очерченных правил и процедур. Более того, иерархия является частью состояния человека; люди не могут жить без нее. Как было сказано в предыдущей главе, мы можем просто посмотреть на своих близких родственников, человеко​образных обезьян, чтобы увидеть иерархию в действии (Анкета 3.3).
Компании, выдерживающие испытание временем
Ранее в этой главе мы говорили о факторах, которые вынудили компа​нию DEC (и других) резко скатиться вниз в списках самых успешных компаний, составленных журналом Fortune. Также мы видели, как синд​ром устрицы может помешать лидерам изменить модели организации,
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	АНКЕТА 3/3

	На каком этапе Ваша компания?

	Оцените отношение людей в Вашей компании, поставив X там, где, как Вы считаете, они находятся, по следующим параметрам
1        2        3          4         5         6         7           8         9          10


	· Люди в нашей компании:
· Люди в нашей компании ориентированы:

· Люди в нашей компании руководят:

· Наша компания:

· Наша корпоративная культура заключается в:

· Руководство в нашей компании:
	стабильность

национально

технологи

довольно иерархична

зависимости

диктаторское
	постоянная смена

глобально

клиенты

работает как есть

независимости

авторитетное

	Чем выше оценка по каждому из параметров, тем больше Вы уверены, что люди в Вашей компании придерживаются новой модели организационного процесса (и, если Ваше восприятие верно, тем больше шансов у Вашей компании для выживания).



как того требует современный мир. Теперь давайте подойдем к вопросу успеха с другой стороны и посмотрим, как некоторые компании смогли остаться на вершине хит-парада на протяжении всех лет его публика​ции. К 2001 г. четыре компании оказывались в десятке лучших десять раз или более — Merck (15 раз), Coca-Cola (13 раз), Procter&Gamble (10 раз) и ЗМ (10 раз). Чем отличаются эти компании? Что особенного было в их методах организации, что принесло им такой успех?
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Компании, кажется, знают, как себя вос​создавать
Компании, которым удалось остаться на вершине ежегодных хитпарадов Fortune, редко принадлежат к новейшим высокотехнологичным отраслям. Их высокие рейтинги не являются временным результатом «горячих» условий на рынке. Даты основания компаний ясно дают это понять: ЗМ была основана в 1902 n.Merck — в 1899 г., Coca-Cola — в 1886 г., a Procter&Gamble — в 1837 г. И все же эти компании, кажется, знают, как себя воссоз-
давать: они в состоянии понимать и подстраиваться под перемены и име​ют опыт изменения моделей организации (Анкета 3.4).
Так как же выглядят успешные и устойчивые компании? Что отличает их? У меня нет ответов на все вопросы, но, исследуя компании с высокой производительностью, я заметил следующие общие характеристики:
1. Подобные компании обычно сосредоточены либо на одном бизнесе, либо имеют очень сфокусированный спектр продукции. В многоотраслевых конгломератах прибыль, которую приносит
центр, обычно бывает ограниченной, во многом потому, что не​
многие обладают разносторонними знаниями производства, что​
бы сделать компанию с широким спектром услуг успешной. Хорошие лидеры уделяют внимание одному делу.
2. Эти компании очень чувствительны к окружению, в котором они
работают; другими словами, они ориентированы на внешнюю среду. Они обращают внимание на малейшие изменения покупательского спроса и тщательно отслеживают воздействие подрывных
технологий (даже если эти технологии обладают небольшим рынком и кругом потребителей). Лидеры должны поддерживать тесный контакт с постоянными клиентами.
3. Несмотря на отчуждение, которое возникает, когда во многих организациях фактор «способности к трудоустройству» вытесняет старый психологический контракт, эти компании, как правило, бывают сплоченными, с сильной культурой, общим видением мира и
системой мышления. Сплоченность служит «клеем», который обеспечивает эффективность информационной системы. Их лидеры
видят себя «верховными жрецами» корпоративной культуры и действуют в соответствии с этой ролью.
4. Подобные компании полностью уверены в том, что лидерство не
является качеством немногих. Сторонники «рассредоточенного»
лидерства, они поощряют лидерство с маленькой буквы на всех
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	АНКЕТА 3.4

	Произошло ли в Вашей компании изменение модели организации?

	Подумайте, на правильном ли пути Ваша компания на современном рынке и будет ли она там же на быстро растущем рынке будущего по каждому из пунктов списка. Поставьте крестик в колонке СЕЙЧАС или ЗАВТРА, или в обеих.
Сейчас                      Завтра
Я считаю, что у нашей организации:
· «правильное» видение
· «правильная» стратегия
· «правильные» ценности
· «правильные» основные направления деятельность
· «правильные» навыки, способности, позиции и поведения
· она должна осуществить свои стратегические намерении
· «правильная» команда руководителей
· «правильный» способ поощрения инноваций
· «правильная» структура затрат
· «правильный» взгляд на покупателей
Если у Вас много пустых мест в колонке ЗАВТРА, Вам пора пересмотреть основные пара​метры Вашей компании. Возможно, следует изменить модель построения организации. Сравните свои результаты с теми, которые получились у других членов Вашей компании. Обсудите общие моменты и различия.



уровнях, а не только Лидерство на вершине организации. В ре​зультате у людей появляется ощущение контроля над всем, что они делают; они чувствуют, что могут что-то изменить. Они верят в то, что у них есть право голоса, что к их мнению прислушиваются. Их информируют о том, что происходит в компании. Так как руко​водство может оказаться в темноте, эти компании считают, что информация должна быть доступна. Так они сводят секретность до минимума. Лидеры должны напоминать себе, что они тренеры и наставники. Они занимаются развитием лидерства.
5. Для этих компаний характерны постоянные инновации, которые являются источником жизни любой организации. Они настолько
82
мистика лидерства

увлечены нововведениями, что их девиз: «Лучше просить проще​ния, чем просить разрешения». Лидеры не должны забывать, что без инноваций их компании умрут. Они должны играть главную роль в поощрении инноваций и предпринимательства.
6. Такие компании поощряют оптимистический настрой служащих.
Работникам нравится то, что они делают. А это удовольствие за​
разительно: довольные служащие доставляют удовольствие покупателям. Очень сложно «удовлетворить» клиентов, если служащий
не доволен. Лидеры должны играть главную роль в создании атмосферы, в которой их служащим было бы хорошо.
7. Такие компании понимают значимость удовлетворения клиентов.
Признавая, что без клиентов они не могли бы работать, они считают, что стоит прислушиваться только к клиентам. Следовательно,
все процессы, происходящие в компании, направлены на «удовлетворение» покупателей. Лидеры должны подавать пример «удовлетворения» постоянных клиентов.
8. В этих компаниях есть культура обучения. Они понимают, что совершение ошибок является частью процесса принятия решений, что люди должны учиться и расти на своих ошибках. Они ценят разностороннее мышление и действия, понимая, что нет единственного
верного способа выполнить работу. Чтобы отслеживать прогресс, они
используют единицы измерения деятельности, которые можно подсчитать, например, установление внешних и внутренних контрольных точек. И отмечают различия между желаемыми и реальными результатами. Лидеры — главные управляющие информации,
и они должны действовать в соответствии с этой ролью.
9. У таких компаний есть системная перспектива. Они осознают независимость разных частей организации и прилагают усилия к
созданию синергетического эффекта. Лидеры играют важную роль
в объединении разных частей компании. Они должны находить способы помочь подразделениям учиться друг у друга.
10. И, наконец, подобные компании чаще бывают консервативными в финансовых вопросах. Они не рискуют без достаточных оснований. Будучи главным распределителем ресурсов, лидер должен тщательно отслеживать основные финансовые показатели компании.
Но даже эти 10 характеристик успеха не могут гарантировать от не​удач. Билл Гейтс, глава Microsoft, однажды сказал: «Мы всегда живем в двух
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годах от неудачи». Он прекрасно понимает, что успех сегодня может стать неудачей завтра — возможно, лучше, чем кто-либо из нас, так как ему при​шлось пройти через судебное разбирательство против Microsoft. Как мы видели ранее на примере резкого падения корпоративных рейтингов в списках Fortune, успех всегда предвещает несчастье. Это особенно верно в случае, когда успех порождает высокомерие или апатию. Как сказал один остряк: «На вершине всегда есть место, потому что те, кто туда добирает​ся, засыпают и скатываются вниз».
Так как же могут лидеры обнаружить угрожающие признаки закисания успеха? Научившись преодолевать «фактор вареной лягушки». «Что это такое?» спросите Вы. Ну, представьте, что Вы лягушка. (Это, может быть, непросто, но постарайтесь!) Теперь представьте, что кто-то поставил на плиту большую кастрюлю с водой и вскипятил ее. Когда появились пузыри, он бросает Вас туда. Что Вы будете делать? Конечно, будете пытаться выпрыгнуть. Вы не будете сидеть там и думать о смыс​ле жизни. Не время для этого.
Теперь, будучи еще лягушкой, представьте, что этот кто-то ставит на плиту кастрюлю с холодной водой, кидает Вас туда и включает плиту на медленный огонь. Так как вода нагревается медленно — очень-очень медленно — Вы даже не заметите, как сварились. Когда Вы это поймете, прыгать будет уже поздно.
То, как руководители работают в компании, определяет ее успех или неудачи
Этот последний сценарий похож на то, что происходит со многими людьми и компаниями. Если организация и люди в ней не гиперчувствительные к необходимости пе​ремен, их сварят. Из-за «фактора вареной лягуш​ки» многих сегодняшних крупных компаний не будет завтра; изменившиеся обстоятельства погу​бят их. Фактор вареной лягушки — это тот ковар​ный процесс, из-за которого руководители замеча​ют признаки угасания компании слишком поздно (Анкета 3.5).
Это приводит нас обратно к людям: то, как руководители работают в компании, определяет ее успех или неудачи. В следующей главе мы бли​же взглянем на лидерство.
84
МИСТИКА  ЛИДЕРСТВА

	

	АНКЕТА 3.5

	Погубит ли Вас «фактор вареной лягушки»?

	Страдает ли Ваша компания от нижеперечисленных симптомов? Ответьте  ДА или НЕТ на следующие утверждения, в зависимости оттого, насколько близки они к Вашей ситуации.
ДА                     НЕТ

· Компания страдает от контроля; правила и директивы главенствуют
· В компании установилась культура недоверия
· Компания страдает от узости взглядов, привычна «борьба с пожарами»
· Компанию разрывают междоусобицы
· У компании образ мысли «не раскачивай лодку»
· Компания страдает от высокомерия, другими словами, считается, что мы все знаем
· Компания неохотно перенимает удачный опыт других организаций
· Компания не верит в развитие людей
Если Вы утвердительно ответили на большую часть вопросов, это значит, что у Вашей компании и ее руководства большие неприятности. Если не изменить ситуацию, есть большая вероятность, что Вы не выживете.



.
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Фактор неудач в лидерстве
Лучше попасть к воронам, чем к льстецам; потому что первые пожирают только падаль, а последние — живых.
антисфен
Остерегайтесь своих желаний — они сбудутся.
РАЛЬФ УАЛДО ЭМЕРСОН
Это был человек, сделавший себя сам; никто не был причиной его неудач.
ДЖОЗЕФ ХЕЛЛЕР
В

 предыдущих главах мы посмотрели на господство перемен в дело​вом мире, изучили новую модель организаций, созданную этими изменениями, и увидели, насколько трудным может оказаться приспо​собление к ним. Создав основу для дискуссии, давайте вернемся к воп​росу о лидерстве и начнем все сначала. Что подразумевает лидерство? Из чего оно состоит? Что должны делать лидеры? Можно представить эту проблему в более простом, личном виде: Что Вы делаете, когда при​ходите на работу? Что важно для Вас? На что Вы тратите свое время, будучи начальником? Какие неуловимые качества лидеров проявляют​ся в Вашей каждодневной работе (Анкета 4.1)?
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	АНКЕТА 4.1

	Из чего состоит Ваш рабочий день?

	A. Опишите Ваш обычный рабочий день (если таковой вообще существует!)

B. На какие занятия Вы тратите больше всего времени?
C. Если бы Вам пришлось сгруппировать эти занятия по категориям (например, производственные отношения, работа с клиентами, исследование рынка, подготовка руководителей), какие категории Вы выделили бы?



Поведение руководителей: миф и реальность
Многие руководители затрудняются отве​тить на простые воп​росы об их деловой жизни
Многие руководители затрудняются ответить на простые вопросы об их деловой жизни. Они с трудом могут описать свою работу и не видят в ней системы. Они не знают, что именно значит быть президентом компании или председателем совета директоров. Конечно, они могут обрисовать картину
своей работы в общем и целом, как это сделал когда-то Генри Файол (один из основателей теории менеджмента), сказав, что руководители планируют, координируют, контролируют и организуют. Но чтоже в действительности означает такое общее описание?
Один остряк, сомневавшийся в том, что руководители все это дела​ют, рассказал историю. Как-то женщина пришла в магазин, чтобы ку​пить попугая. Войдя в магазин и увидев одного попугая, который ей очень понравился, она спросила хозяина: «Сколько стоит этот попугай?» «Две тысячи долларов», — ответил тот. «Это большие деньги», — прогово​рила женщина. Владелец ответил: «Да, но он говорит по-немецки, по-французски, по-итальянски и по-испански и знает все о законодатель​стве общего рынка». Женщина покачала головой: «Слишком дорого».
Она еще походила по магазину и нашла другую птицу. «А сколько сто​ит этот?» — спросила она. «Три тысячи долларов», — ответил хозяин. — Он говорит по-японски, по-китайски и по-арабски и полностью под​готовлен к XXI веку». Женщина посмотрела наверх и увидела еще попу​гая, сидящего в одиночестве на жердочке. «А тот сколько стоит?» — спро​сила она. «Пять тысяч долларов», — гордо ответил владелец. «Господи, как
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дорого! — воскликнула женщина. — А что он делает?» Хозяин ответил: «Он ничего не делает, но все остальные попугаи зовут его председателем!»
Как показывает история про попугаев, не всегда легко представить себе, что именно делают высшие руководители (хотя фантазий на эту тему хватает). Один мой старинный друг и коллега, Генри Минцберг, долго интересовавшийся поведением руководителей, решил попробо​вать определить, чем именно они занимаются. Конечно, он читал Генри Файола, и сомневался, что этих общих категорий достаточно. Файол ос​мыслил то, что руководители должны делать; Минцберг же хотел иссле​довать, что они делают в действительности. В этом подходе он следовал за традицией, установленной такими исследователями менеджмента, как Сьюн Карлсон и Розмари Стюард, которые тоже интересовались изуче​нием реального поведения (вместо исследования поведения руководи​телей в искусственных условиях или размышлений в кресле).
Итак, Минцберг взял секундомер и блокнот и отправился в первую пришедшую на ум компанию: в фирму Артур Д. Литтл, Кэмбридж, Мас​сачусетс. Он зашел в офис и спросил у генерала Гэвина, который был в то время президентом компании, может ли он понаблюдать за ним в течение недели. У генерала Гэвина, должно быть, было хорошее чувство юмора, потому что он согласился. После генерала Минцберг таким же образом наблюдал еще за четырьмя президентами компаний.
Что же выяснил Минцберг? Он обнаружил, что руководители «бес​цельно ходят туда-сюда». Их работа не так структурирована, как каза​лось Генри Файолу. По словам Минцберга, работа руководителя — это дискретный, несвязный процесс, который разбивается на 7-минутные всплески активности. (Страстные любители времени и движения гово​рили, что руководители проводят в среднем 17 часов в неделю на сове​щаниях, 6 — за подготовкой к совещаниям и неизвестное количество времени тратят на то, чтобы восстановиться после них.)
Однако Минцберг не остановился на идее «бесцельного хождения». Будучи великим классификатором, он описал то, что руководители де​лают, пока «бесцельно ходят». В соответствии с его системой, они берут на себя межличностные роли, информационные роли и роли принятия решений. Точнее говоря, они номинальные главы, лидеры, посредники, наставники, распространители, представители, предприниматели, мас​тера, справляющиеся с беспорядками, распределители ресурсов и пере​говорщики — они могут быть кем угодно по мере надобности.
Минцберг подробно описал результаты своих исследований вначале в диссертации, потом в книге и, наконец, в статье для Harvard Business
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Review. Публикация получила премию МакКинсли как лучшая статья года и стала классикой Review. Почему же люди так заинтересовались его открытиями? Почему руководителям так понравилась статья? Одно из возможных объяснений состоит в том, что категории, упомянутые в статье, подтверждали, что работа, которую выполняли руководители (ка​кими бы незначительными ни казались некоторые задачи), важна. Мы думали, что просто сплетничаем по телефону; нет, мы ведем перегово​ры. Мы думали, что просто обменивались забавными посланиями по электронной почте; нет, мы исполняли роль посредника!
Минцберг — толковый ученый, занимающийся менеджментом. Кро​ме того, он разумный человек. И эта наблюдательность отразилась в его открытиях. Он изучал явное поведение и считал, что существует только увиденное им. Но действительно ли, поведение — это только то, что на​блюдатель видит: жесты, комментарии, слова на бумаге? 
Мир видит то, что де​лает эта «личина», но внутри, там, где пря​чется личное «я», или темная сторона, мо​жет происходить что-то совсем иное
Проведя много лет за изучением поведения руководителей, я пришел к выводу, что нет. У всех нас есть фасад, образ, публичное «я». Мир видит то, что делает эта «личина», но внутри, там, где прячется личное «я», или темная сторона, может происходить что-то совсем иное. Публичное «я», которыммы делимся с другими, мало похоже на личное «я», настолько личное, что даже мы сами едва знаем его. Вот почему так сложно выяснить, чем занимаются руководители. Они не всегда ведут себя рационально (точнее, так рационально, как нам кажется), они
не всегда знают, почему они делают то, что делают
(даже если они на самом деле знают), и не всегда они дают реальный ответ, если их спрашивают, предпочитая дать рационалис​тическое обоснование. Многое из того, что они делают, либо находится за пределами сознания, либо не предназначено для публичного потребления.
Рациональное и иррациональное поведение
Позвольте мне показать, насколько иррациональными могут быть ру​ководители, на примере простого теста. Для этого я возьму несколько руководителей, известных всем, — людей, которые, на первый взгляд, кажутся довольно простыми.
Давайте начнем с Уолта Диснея. Вопрос: из чего обычно состоял его завтрак?
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1. Чашка кумыса (забродившее кобылье молоко)
2. Данкин Донате с виски
3. Суши (по идее, очень полезные для кровообращения)
Правильный ответ — Данкин Донате. Вы угадали? Этот выбор, конеч​но, лишь незначительный показатель. Но он объясняет многие другие вещи. Этот человек сказал: «Никакого спиртного в моей компании» (но сам прикладывался каждый день к виски с пончиками). Этот человек сказал: «Никакой щетины в моей компании» (но сам щеголял усами). Более того, он был секретным агентом ФБР. Ясно, что Дисней был стран​ным человеком и не всегда образцом рациональности. Но это не отри​цает тот факт, что он был творческим, настойчивым, мечтательным че​ловеком. Когда его брат Рой сказал: «Не делай короткометражные мульт​фильмы со звуком», он сделал «Пароход Вилли». Когда его брат Рой ска​зал: «Не делай полнометражный мультфильм», он сделал «Белоснежку». Когда его брат Рой сказал: «Не строй тематические парки», он создал Диснейленд.
Теперь поговорим о Роберте Максвелле, покойном медиамагнате, ко​торого некоторые британские банкиры прозвали «шумным чехом». Он встретил свою смерть на побережье Канарских островов, совершив са​моубийство: спрыгнул с борта собственной яхты после того, как рас​крылось разорение пенсионного фонда, которым владела одна из его компаний. Как вы думаете, каким должно быть, по мнению Максвелла, совместное управление?
1. Прослушивание телефонов в офисе
2. Информирование служащих о финансовом состоянии его империи
3. Всегда вовремя приходить на встречи
Вы угадали? Вариант номер один. Второй вариант даже не рассмат​ривается: Максвелл никогда не информировал служащих о финансо​вом положении компании; он придерживался метода выращивания шампиньонов: держать в темноте и подбрасывать удобрения. Он не толь​ко всегда опаздывал, но и назначал встречи нескольким людям в одно и то же время. В результате его всегда ждало большое количество людей.
И последний вопрос — на этот раз о том, кто еще жив. Человек, о котором я думаю, поставил свой штамп почти на каждой дорогой вещи, на его марку работают почти 200 тысяч человек. Его зовут Пьер Карден. Вопрос: когда Карден испытывает стресс, что он предпочитает делать?
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1.
Пойти в свой ресторан «Максим» и выпить
2. Устроить встречу с девушкой по вызову
3. Переставить мебель и разобрать подвал своего дома
Учитывая предыдущие два вопроса, вы не удивитесь, узнав, что пра​вильный — последний вариант. Хотя это ничего определенного не гово​рит о том, как он управляет своей компанией, это раскрывает его личность. С помощью этих простых вопросов я пытаюсь показать, что руко​водители не такие рациональные люди, как мы думаем. Как видно из примеров с Диснеем, Максвеллом и Карденом, у многих есть иррацио​нальная сторона. Если мы будем искать только категории планирова​ния, организации, координации и контролирования, которые выдвинул Файол, мы будем разочарованы. Даже если мы расширим свой поиск и включим в него более детальную систему Минцберга, мы упустим ир​рациональную, теневую сторону поведения руководителей — сторону, которая может отрицательно сказаться на других людях в компании и, в крайних случаях, даже привести к краху самой компании.
Откуда берется эта теневая сторона? Почему абсолютно нормальные, на первый взгляд, руководители создают вокруг себя сложные ситуации

   и приносят опустошение? Далее в этой главе мы
Теневая сторона может отрицательно сказаться на других людях в ком​пании и, в крайних слу​чаях, даже привести к краху самой компании
постараемся ответить на все вопросы. Но будьте уверены, что основная причина — лидерство. Когда я спрашиваю руководителей, в чем источник их стрессов, 70% говорят о дисфункциональном лидерстве. Когда я спрашиваю, почему они ушли из компании, столько же людей упоминают пробле​мы с руководством. Ряд исследований лидерства показал, что в организациях фактор неудач состав​ляет, по крайней мере, 50% — цифра, с которой я согласен. Это увеличи​вает количество неэффективных лидеров (Анкета 4.2)!
*
Дисфункциональные модели руководства
Заманчиво возложить ответственность за фактор неудач в руководстве на внешние силы, цитируя Эврипида: «Кого боги хотят наказать, тех они сводят с ума!» Но ответственность за это надо искать гораздо ближе, на нашей теневой стороне. Давайте рассмотрим несколько наиболее типич​ных причин, которые приводят к неудачам в руководстве.
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	АНКЕТА 4.2

	Каков Ваш стиль руководства?

	Ответьте на следующие вопросы ДА или НЕТ, в зависимости оттого, насколько они близки к Вашей ситуации.
ДА                   НЕТ
· Обычно Вы стараетесь избегать конфликтов?
· Иногда Вы бываете резки?
· Вы обычно тонете в деталях?
· Не кажется ли Вам, что Вы постоянно живете в аврале
· Вас трудно застать в компании?
· Вы вовлечены во внутренние интриги в Вашей компании?
· У Вас еще нет приемника?

Если Вы ответили ДА на большинство вопросов. Вы, возможно, ведете свою компанию к краху. Если этот так (и если Ваши ответы подтвердили другие люди, которые Вас хоро​шо знают), Вам лучше подумать о своем аиле руководства и как-то его изменить.



Стремление избегать конфликтов
Хотя мы привыкли думать о лидерах как о людях влиятельных и бес​страшных, многие из них склонны уходить от конфликтов. Большому количеству руководителей жизненно необходимо одобрение и любовь окружающих. Потребность в любви является ключевой темой их ГТКО, она отражается в каждой реплике их внутреннего театрального сцена​рия. Боясь сделать что-либо, угрожающее одобрению, они не могут (или не хотят) принимать сложные решения и осуществлять правление. Они становятся пустыми костюмами, не желая признавать тот факт (а это факт), что установка границ важнее улаживания разногласий. Уход от конфликтов не является ни успешным, ни популярным стилем управ​ления: лидеры, всегда потакающие желаниям других, похожи на чело​века, который кормит крокодилов в надежде, что его они съедят в пос​леднюю очередь. Нет ничего плохого в том, чтобы быть приятным че​ловеком, но приходит момент, когда лидер должен сказать: «По-моему или никак». У меня нет точной формулы успеха, но я точно знаю фор​мулу неудач: пытаться угодить всем.
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Хорошим примером ухода от конфликтов был бывший президент Клинтон. Я иногда говорю, что лучший источник информации о муж​чине-лидере — его мать. Если нам повезет, она откроет некоторые скрытые черты личности сына. Так было с матерью Клинтона. В сво​ей автобиографии его покойная мать написала, что если бы ее сын во​шел в комнату со ста людьми, из которых девяносто девяти он бы нра​вился, а одному нет, то он бы потратил все свое время и огромную энер​гию на то, чтобы завоевать этого последнего противника. Однако он понимал дисфункциональность своего поведения и, пока бы прези​дентом, использовал начальника администрации для принятия непри​ятных ему решений.
Ричард Бренсон обладал сходными характеристиками. Он считал себя главным судьей своей компании и хотел нравиться всем. Как и Клинтон, он осознавал эту слабость, и обычно неприятные решения за него при​нимали другие люди. Более того, Бренсон часто заново брал на работу уволенных из компании другими.
Третирование подчиненных
Другая модель поведения, которая приводит к некомпетентному ру​ководству, — третирование подчиненных. Эта модель описывает чин-гисханов делового мира — тех резких (а иногда и садистских) руко​водителей, которые с отличием закончили Школу управления Иосифа Сталина. Им нравится «чувствовать запах напалма по утрам». Роберт Максвелл, склонный к жестокому поведению, был явной главой этой категории людей. Бывший премьер-министр Маргарет Тэтчер тоже об​ладала некоторыми чертами тирана. Она могла, например, сказать: «Мне безразлично, сколько разговаривают мои министры, до тех пор, пока они делают то, что хочу я», или «Я невероятно терпелива, если в конце все делается по-моему». «Железная» леди бывала похожа на буль​дозер.
Сравнительно недавним примером разрушительно резкого поведе​ния может служить Ал Данлоп по прозвищу «Бензопила Ал», бывший президент компаний Scott Paper и Sunbeam. До абсурда ценивший инте​ресы акционеров, он считал, что важно только краткосрочное планиро​вание. То, что произойдет с компанией в результате его вмешательства, его не волновало. Шесть из восьми компаний, с которыми он работал, больше не существует. Когда он начал сотрудничать со Scott Paper, он сразу уволил 70% старших менеджеров и 30% рабочих. Однажды он ска-
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зал: «Вы работаете не для того, чтобы нравиться:.. Если вам нужен друг, заведите собаку. А я не пытаюсь; у меня уже две собаки!» Однако, в кон​це концов, его стиль руководства покончил с ним: члены его совета ди​ректоров уволили его после того, как он занялся «креативной бухгалте​рией», пытаясь представить суммы продаж в лучшем свете.
Третирование подчиненных иногда вызывает то, что Анна Фрейд называла «синдромом идентификации с агрессором». Неосознанно под​ражая «агрессору» (т. е. жестокому начальнику), подчиненные приоб​ретают черты руководителя и из тех, кому угрожают, становятся теми, кто угрожает, из беспомощной жертвы превращаются во властных дея​телей. Это защитный механизм, попытка контролировать сильный страх перед агрессором. Люди с низших должностей надеются получить часть власти агрессора. К сожалению, они просто сами становятся агрессора​ми, поднимая, таким образом, общий уровень агрессии в компании.
Микроменеджмент
Другой причиной крушения лидеров является микроменеджмент.В этом случае руководители столько внимания уделяют деталям, что не могут уступить часть контроля. Не веря, что кто-либо может выполнить их работу так же хорошо, как они сами, микроменеджеры нехотят делегировать полномочия. Однажды я консультировал предпринимателя, который довольно успешно продвигал свою компанию.
Другой причиной крушения лидеров является микромнеджмент
. Однако он был помешан на конт​роле. Например, у него была привычка вскрывать все письма, приходившие в компанию, и он хотел, что​бы ему пересылали все входящие электронные со​общения. Такой уровень участия был доступен, пока
компания находилась в начальной фазе становления, но как только ее капитал достиг 20 млн. долларов, недостаток веры предпринимателя в возможности служащих имел удушающий эффект для процессов в компании.
Для того чтобы проиллюстрировать данную дисфункциональную модель с другой стороны, я расскажу вам об одном комиксе. В нем был нарисован руководитель, который, приходя, домой, говорил жене: «Я это сделал! Я уволил всех 324! Теперь я буду сам управлять заводом!» Ка​ким бы смешным ни был этот комикс, микроменеджмент не поможет добиться от людей лучших результатов. По сути, единственное, на что он годится — разрушение боевого духа и самой компании.
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Маниакальное поведение
Маниакальные руководители, одержимые совершенно неиссякаемой энергией, толкают себя и других на крайности. Но они настолько гипер​активны, что не всегда замечают, что они делают (даже если это совер​шенно неправильно). Есть огромная разница между тяжелой и разум​ной работой.
История компании Xerox показывает воздействие несвязного, ма​ниакального поведения. В 1976 г. компания владела 88% рынка копи​ровальных аппаратов. Шесть лет спустя их доля составила лишь 15%.

   Но руководители Xerox продолжали идти своим
Лидеры не должны смотреться в зеркало; они должны смотреть в окно!
путем. Компания стала лучшей по ремонту аппаратов и продаже копировальной бумаги, но ник​то не задумывался о технологических нововведе​ниях. Никто не заметил, что покупатели не так ин​тересовались сломанными машинами, как руко​водство компании. Клиентам нравились беспроблемные машины. Canon, конкурирующая японская фирма, следившая за потребностями покупателя, определила слабости Xerox и решила за​воевать главенствующее положение на рынке. Она преуспела в этом за довольно короткий срок.
Маниакальное поведение заставляет компании упускать из виду глав​ные задачи. Маниакальные лидеры так сосредотачиваются на внутрен​ней жизни, что забывают об основной составляющей: своих клиентах. Лидеры не должны смотреться в зеркало; они должны смотреть в окно! Только если они сосредоточены на внешней жизни, они смогут поддер​живать контакт с клиентами.
Недоступность
Недоступность руководства является еще одной общей проблемой. Не​которые руковбдители настолько полны своей значимости, что у них не остается времени для других. Им не приходит в голову послужить приме​ром или пройти по рабочим местам и магазинам и послушать, что гово​рят их клиенты. Далекие и неприступные, они прячутся за многочислен​ными секретарями и помощниками и политикой закрытых дверей. Слу​жащий одной из компаний сказал мне: «Наш президент похож на снеж​ного человека. Его иногда видят в высоких местах». Подобные руководи​тели ищут общения с более величественными людьми, или они боятся,
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что если люди подойдут к ним слишком близко, то они обнаружат мо​шенника, которому нечего сказать?
Интриги
В каждой компании есть свои «дельцы» — политические существа, ма​стера подсчитывать власть. Как и маниакальные и недоступные руко​водители, эти игроки могут говорить и думать только о себе; их вни​мание отключается, когда говорят другие (только если предмет обсуж​дения не они сами). Более того, их личные цели доминируют над целя​ми компании.
Игроки следуют собственному золотому правилу: доверие растет, а мусор сокращается. Они не дают своим подчиненным сиять, исполь​зуя их и даже злоупотребляя ими, вместо того, чтобы помогать расти и развиваться; при этом они делают все возможное, чтобы привлечь вни​мание вышестоящих к себе. Они стараются прибрать к рукам внима​ние, вне зависимости от того, направлено оно ниже или выше их. Они не хотят планировать передачу полномочий преемнику, завидуя вся​кому, кто может занять их место. Не удивительно, что игроки практи​куют текучесть рабочего персонала. Они удачно следуют совету Энн Ландерс: «Не считайте восхищение вашей собаки решающим подтвер​ждением того, что вы замечательны».
Показателем эффек​тивного лидерства яв​ляется то, насколько люди в компании до​веряют своему руко​водству
Все перечисленные модели поведения формируют два Н неудачного ' руководства: недоверие и недомогание. Показателем эффективного ли​дерства является то, насколько люди в компании доверяют своему руководству. Если уровень дове​рия низок, значит, существует какое-то недомога​ние (проблемы); это неизбежно. Хотя детали мо​гут различаться от компании к компании, есть и универсальные симптомы: творческое мышление обычно подавлено, господствует психология «каж​дый за себя», возникает «бюрократическая патоло​гия» (избыток бумажной работы и вспомогатель​ной документации). Если эти два Н прокрались в компанию, они могут нанести большой ущерб, в особенности, если впустивший их руководи​тель занимает высокую должность.
Что же происходит с лидерами, если они позволяют этим двум Н проникнуть? Другими словами, как замечательные руководители ста​новятся монстрами? Предшествующее обсуждение различных факто-
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ров неудач отчасти дает ответ на этот вопрос, но для полной картины мы должны обратиться к западне переноса.
Западня переноса
Хотя семинаров по менеджменту, представляющих «новые» способы руководства, довольно много, то, чему они учат, является переработан​ной версией старых идей. Если, вместо того, чтобы следовать современ​ным тенденциям и технологиям, мы оглянемся на эти старые идеи, мы обнаружим некоторые полезные вещи. Например, такие философы, как Платон, Аристотель и Сократ, могут рассказать много интересного об организациях и руководителях, а их идеи часто помогают объяснить причины крушения лидеров.
В чем заключается западня переноса
В жизни мало универ​салий, но перенос — одна из них: абсолют​но вездесущий эле​мент человеческого состояния
На самом деле, это очень старая идея, лежащая в основе загадки неудач руководителей — идея, правившая человеческими отношениями во все времена, хотя четко определена она была только в начале XX века. Соот​ветствующий ей клинический термин — перенос. По Фрейду и Юнгу, перенос — это альфа и омега работы с пациентами. Многие врачи, за​нимающиеся ментальным здоровьем, скорее всего, согласятся, что это наиважнейшее понятие в психотерапии. В «реальном мире» оно тоже важно. Всякий, кто надеется понять межличностные столкновения на более высоком, чем интуиция, уровне, должен понимать идею переноса. Перенос означает, что ни одно из наших отношений не является но​вым; все они окрашены предыдущим опытом взаимоотношений. И на​иболее длительное воздействие, окрашивающее почти каждый после​дующий опыт, имеют те отношения, которые были у нас в раннем возрасте. Так, мы часто обращаемся с людьми в настоящем так, как если бы они были кем-то из прошлого: например, мы ведем себя по отношению к ним, как дети с родителями, забы​вая, что мы уже взрослые.
Не зная об этом, мы запутаемся в человеке, вре​мени и месте. По мере того, как мы раскрываем эти ранние первичные взаимоотношения, возникают стереотипные модели поведения. Таким образом, сегодняшнее поведение коренится в ранних
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взаимоотношениях с близкими нам в то время людьми. В жизни мало универсалий, но перенос — одна из них: абсолютно вездесущий элемент человеческого состояния, это то, как каждый из нас обрабатывает инфор​мацию и организует опыт.
Давайте рассмотрим пример. Допустим, когда Вы росли, Ваш отец был довольно авторитарным человеком, и Вы часто с ним спорили. Учи​тывая это, вполне вероятно, что впоследствии, когда Вы встретите кого-то, кто напомнит вам Вашего отца, Вы снова вернетесь к той дисфунк​циональной модели поведения. Не понимая причины (так как реакции переноса происходят на подсознательном уровне), Вы ввяжетесь в бит​ву. И потом не сможете объяснить свое поведение. «Я не знаю, что на меня нашло», скажете Вы. «Я набросился на нового менеджера по про​дажам без всякого повода!» Поведение других может быть настолько же необъяснимо. Допустим, Вы мягким и приятным голосом просите сде​лать небольшое исправление в документе, а Ваша помощница начинает плакать. Вполне возможно, что за этой вспышкой лежит подсознатель​ная реакция переноса.
Так почему же эти ранние взаимоотношения имеют такую длитель​ную силу? Давайте взглянем на их динамику. Вернитесь к тому момент во времени и представьте, что Вы едете на трехколесном велосипеде. Вы радостно катаетесь по окрестностям, как вдруг появляется хулиган и пу​гает вас. Большой хулиган. Что Вы делаете? Понимая, что с его длинны​ми ногами он легко догонит Вас, если Вы будете спасаться бегством, Вы, вероятно, останетесь на месте и скажете, собрав все свои силы, что-ни​будь вроде: «Я скажу все моему папе (или маме, или старшему брату или сестре). Он повалит тебя парой ударов; он защитит меня». Это нор​мальная реакция, учитывая Ваше ощущение беспомощности; Вы ста​раетесь получить силу от тех, кого Вы считаете сильными. Очевидно, что первыми в голову приходят Ваши близкие.
Этот вид реакции является первым шагом в процессе идентифика​ции, идеализации и внутреннего запоминания важных в нашей жизни людей. Этот процесс составляет неотъемлемую часть нарциссического развития каждого человека, т. е. развития самооценки и самомнения. Вспомните маленьких детей и их склонность подражать своим близким. Иногда родители почти слышат собственные слова из уст ребенка. В кон​це концов эти интроекции «усваиваются», «раздуваются», и каждый ре​бенок оставляет свой отпечаток на них.
Наряду с этим трехчастным процессом, кульминацией которого ста​новится интернализация важных для нас людей, важной составляющей
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переноса является «зеркальное отражение». Вернитесь вновь в прошлое, в то время, когда Вам в первый раз удалось удержаться на двухколесном велосипеде. «Смотри, смотри, как я еду на велосипеде!», — кричали Вы в восторге. А Ваши родители, скорее всего, говорили: «Здорово, потряса​юще — ты молодец!» Они не говорили (только если Вы не были одним из тех несчастных): «Не делай этого; ты можешь разбить лицо». Вместо этого они старались подбодрить Вас, «отражая» Ваш восторг, Ваше чув​ство мастерства. Не удивительно, что для ребенка первым зеркалом ста​новятся улыбающиеся глаза матери. Она служит для него подтвержде​нием его самого.
Таким образом, по мере того, как мы развиваем чувство самоуваже​ния — устанавливаем чувство внутренней безопасности — мы усваи​ваем («interject») важных для нас людей и подталкиваем их к «отраже​нию» того, что мы делаем, чтобы получить признание наших способно​стей. Хотя реакции переноса могут принимать различные формы, эти две — идеализация и отражение — являются основными. Во многом именно они делают нас такими, какими мы становимся.
Как именно? Предположим, мы снова взрослые; мы уже не маленькие дети. Мы руководим отделом, или офисом, или целой компанией, посте​пенно накапливая власть и авторитет. Нам уже не надо отождествлять себя с сильными людьми для защиты; другие почтительно смотрят на нас как на объект идентификации. И все-таки, какими бы взрослыми или маленькими мы ни были, какую бы незначительную или высокую долж​ность в организации мы ни занимали, определенные модели поведения -наши характерные модели — могут возникать снова. Динамика идеали​зации и отражения не исчезает просто потому, что люди поднимаются по карьерной лестнице. Некоторые могут больше нуждаться в отражении, другие — в идеализации. Кто-то ищет в людях свое отражение, чтобы по​лучить ту ответную реакцию, которую им бы хотелось. Эта реакция по​могает им укрепить чувство самоуважения. Другие ищут людей, которы​ми они могли 6ы восхищаться, «идеализировать». Они надеются, что, если они будут отождествлять себя с предметом восхищения, часть славы это​го человека отразится и на них. Эти примеры показывают, что наиболее часто встречающиеся модели переноса — это идеализация и отражение.
При анализе явления отражения и идеализации, встречающихся на рабочем месте, мы должны понимать, что первой «организацией», с ко​торой мы сталкиваемся, является семья. То, как мы относимся к власти и авторитету в семье, определяет наши дальнейшие отношения с власт​ными фигурами. Господствующие модели взаимодействия бросают
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Люди во власти обла​дают незаурядной способностью пробуждать процессы пе​реноса в себе и других
длинную тень как на наш внутренний процесс идеализации и отраже​ния, так и на более поздние отголоски этих процессов. Другими слова​ми, во взрослой жизни мы легко можем найти от​голоски наших детских моделей поведения по от​ношению к власти. Идеализация и отражение мо​гут иметь особенно разрушительный эффект в ус​ловиях компании, если они проходят бесконтроль​но. Люди во власти обладают, сами того не зная, незаурядной способностью пробуждать процессы переноса в себе и других.
Например, какой будет Ваша реакция, если Вас
остановит, скажем, полицейский за превышение скорости? Будете в тре​воге стараться угодить ему или броситесь в бой? Если Вас просят пойти в центральный офис и сделать презентацию для президента Вашей ком​пании, Вы будете спокойны или взволнованы? Какая реакция будет по душе этим властным людям? Какая картинка занимает их внутренний мир? Что происходит в Вашем внутреннем мире? Начинают ли действо​вать процессы идеализации и отражения? Если Вы знаете ответы на эти вопросы, Вы можете соотнести природу Ваших отношений с властны​ми людьми из детства.
Мир лжецов
Давайте рассмотрим другой пример последствий процессов переноса. Допустим, Вы руководите компанией. Вы проводите совещание по про​екту. После совещания несколько членов команды подходят к Вам и хва​лят за прекрасно проведенное совещание. Это, конечно, приятная от​ветная реакция, но Вы могли бы задуматься, что стоит за ней. Были ли искренни Ваши служащие, действительно ли они считали, что Вы хоро-шо поработали, или они просто хотели угодить Вам? Если правильно последнее, то, возможно, что они намеренно льстили Вам, чтобы набрать политические очки. Однако, вполне вероятно, что это был неосознан​ный ответ на реакцию переноса. Возможно, они из тех, кому нужен иде​ал, и они идеализируют Вас.
Но у Вас тоже может наблюдаться реакция переноса. Если Вам нра​вится отражаться в других, подобный положительный отзыв может быть настолько приятен, что Вы к нему пристраститесь. Желая быть отражен​ным, Вы нуждаетесь в «пище». Люди, которые дошли до того, что больше не могут жить без ежедневной «дозы» восхищения, способны даже уво-
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лить тех, кто не хвалит их. Им нужен подобного рода кислород каждый день. Эта крайность поведения подразумевает нарциссическое расстрой​ство личности — нарциссическое поведение (которое вполне допустимо в пределах нормы), доведенное до максимума.
О чем говорит этот пример? Во-первых, о том, что все руководите​ли окружены «лжецами». Они должны понимать, что многие их подчи​ненные «лгут» в той или иной степени — сознательно (из политических целей) или неосознанно (из-за реакции переноса). В иерархической си​туации люди склонны говорить вышестоящим то, что, как они думают, те хотят услышать. Те, кто не признает этот факт, обманывают сами себя. Из-за того, что искренность бежит от власти, неосмотрительные руко​водители, в конце концов, будут окружены льстецами. От этого можно защититься, создав культуру компании, поощряющую честность. Руко​водители должны постоянно спрашивать себя, не провоцирует ли их собственная потребность в отражении нечестность их сотрудников.
Позвольте привести вам пример. Известный американский киномаг​нат Сэмюэл Голдвин не был мягким человеком. По сути, он был чрезвы​чайно авторитарным руководителем. Среди его знаменитых высказыва​ний есть такие: «Не говорите «да», пока я не закончу говорить», «Я не хочу видеть вокруг себя вечно согласных людей; я хочу, чтобы люди гово​рили мне правду, даже если это будет стоить им работы» или «Когда мне будет нужно ваше мнение, я дам его вам». Очевидно, что подобные выс​казывания не создают открытую атмосферу участия. Голдвин поддался эгоцентризму, угрожающему любому человеку у власти.
И не он один. Я провел много времени среди директоров компаний и видел, как пугают людей власть и атрибуты должности. Кроме того, я видел, как власть приводит к зависимости и даже физическим недомога​ниям у других людей. Возможно, правы руководители, говорящие: «У меня нет язвы; от меня зарабатывают язву». Многие руководители не осозна​ют, какое количество людей проецирует на них свои фантазии; сколько подчиненных из чувства собственной незащищенности и беспомощнос​ти склонны говорить им то, что они хотят услышать; как сильно хотят подчиненные приписывать особые качества кому-либо только потому, что он или она руководят компанией. Даже те, кто понимают эти тенденции, не всегда противостоят им. А это может привести к краху компании. По сути, компании просто повезет, если она выживет после этого.
Как сказал Джонатан Свифт: «Единственная польза от лести состоит в том, что, услышав о том, чем мы не являемся, мы узнаем, кем мы дол​жны быть». Но я сомневаюсь, что руководители, поощряющие лесть,
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именно так воспринимают ее. Было бы гораздо лучше, если бы они го​ворили в ответ на лесть подчиненных: «Не говорите мне, что я думаю. Я знаю, что я думаю. Скажите мне, что вы думаете!» Или они могли бы сказать что-нибудь вроде: «С Вами так легко иметь дело. Почему бы Вам не задать мне действительно сложный вопрос. Например: «Какова сум​ма Ваших опционов на акции компании?» или «Собираетесь ли Вы про​вести сокращение штата?» или «Когда нам, наемным рабочим, повысят зарплату?»
Роль власти в руководстве, т. е. предположения, что авторитетные люди являются таковыми только благодаря своей должности, хорошо показа​на в фильме «Being There», основанном на романе польского автора Ежи Козинского, с Питером Селлером в главной роли. Это фильм о жизни не​грамотного, замкнутого и довольно медлительного садовника по имени Шанс, которому однажды приходится вдруг покинуть защищенный мир своего сада и попасть в совершенно незнакомую обстановку. Он был сбит машиной, когда переходил улицу. Женщина-водитель, желая загладить свою вину, приводит его в свой дом и знакомит со своим мужем, финан​совым магнатом.
Когда хозяин спросил Шанса, что тот думает об экономике, бедный человек даже не понял, о чем он говорил. Найдя спасение в том мире, который ему был известен, Шанс ответил: «Надо начинать с корней». Эти простые слова были поняты хозяином как великое откровение. Из-за этой «мудрости» Шанса представили президенту страны, который задал ему тот же вопрос. На этот раз, после некоторого раздумья, он ответил: «За зимой всегда идет весна». Так и есть. Все думают, что Шанс великий мыс​литель. Его имя появляется в передовицах газет, за него пишут его авто​биографию (ведь он неграмотный), его имя заносят в свои списки раз​ведки других стран. Пародия продолжается, когда Шанс становится канди​датом в президенты. Разве не Бернард Шоу сказал: «Королями не рожда​ются: ими становятся благодаря всеобщей галлюцинации»?
Однажды я участвовал в симпозиуме вместе с сэром Джоном Харви Джонсом, который в то время был телеведущим специальной програм​мы ВВС, посвященной проблемам компаний. До этого он был президен​том фармацевтической компании ICI. Он рассказал мне, что когда стал президентом ICI, ему сказали, что следует заменить его старую машину на новую. И не на любую. Ему сказали, что президент ICI должен ездить на «роллс-ройсе», демонстрируя доверие к британской промышленности.
По тому, как люди пытались изменить его, чтобы он соответствовал определенному образу руководителя, он понял, что они проецировали
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на него свои желания. Они хотели, чтобы у него были все атрибуты-ловушки его должности; они хотели, чтобы он выделялся; они хотели, чтобы он уверенно распоряжался властью. И они хотели все эти вещи, чтобы иметь возможность разделить его власть.
Джону Харви Джонсу было трудно не поддаться этому давлению. Но он не поддался. Он хотел остаться самим собой и помнил, кто он; он не собирался впасть в «зависимость». К счастью, у него была жена, кото​рая помогала ему в этих испытаниях. Руководителям, не имеющим по​добную поддержку дома или среди друзей, может понадобиться помощь (профессиональная или иная), чтобы сохранить свою личность.
Символические ловушки власти, появляющиеся на верхних уровнях, добавляют вероятность того, что руководитель станет сосредоточием

   желаний своих подчиненных. Большие шикарные
Благоговение само по себе не так уж плохо
кабинеты, машина с шофером, частный самолет, энергичный помощник, секретари, подлизываю​щиеся и угождающие, — все это создает благого​вение, окружающее многих руководителей. Благо​говение само по себе не так уж плохо. Неприятности возникают, когда руководители начинают верить в собственную значимость и вести себя соответствующим образом. Когда завоеватель въезжал на колеснице в Рим, у него за спиной всегда стоял раб, который говорил ему: «Ты чело​век, Цезарь, ты человек». Однако некоторые не прислушивались к сво​им рабам.
Развращение властью — настолько скрытый процесс, что без этого шепота они и не замечали, как исчезала их человечность. Главные акте​ры этого действа — руководители высшего звена, являющиеся объек​тами надежд окружающих их людей, и подчиненные, идеализирующие своих начальников, — просто не осознают, что с ними происходит, не могут видеть, как они вовлекаются в процесс. Руководители с крайне нарциссическим мышлением используют своих подчиненных как про​должение самих, себя: они похожи на мать, которая, когда голодна сама, говорит своему ребенку: «Ты не голоден?» И ребенок, готовый хотеть есть, если этого хочет мать, отвечает: «Да, я голоден».
Избегаем ловушки переноса
Роман Джозефа Хеллера «Уловка 22» рассказывает о нескольких летчиках с суицидной миссией. В нем описываются сумасшедшие выходки одно​го подразделения военно-воздушных сил на острове в Средиземном море

ФАКТОР НЕУДАЧ В ЛИДЕРСТВЕ
103
в середине Второй мировой войны. Со временем подразделение все мень​ше думает о главных целях войны: закончить конфликт как можно быст​рее и с наименьшими потерями. В романе Хеллера процедура становит​ся важнее сути. Командиры сосредоточились на количестве вылетов и плотных бомбардировках. Летчики, чьими жизнями рискуют, все больше разочаровываются — и не удивительно.
Однажды лейтенант Шайскопф — замечательная фамилия, в перево​де с немецкого означает «дерьмовая голова» — умолял летчика объяснить ему причину их низкого боевого духа и несоответствующей строевой подготовки. Одному из летчиков, Клевингеру, очень хочется сделать это, несмотря на советы его более проницательного друга Йошариана:
«Я хочу, чтобы кто-нибудь сказал мне об этом, — умолял их лейтенант Шайскопф. — Если в этом есть моя вина, я хочу, чтобы мне об этом сказали».
«Он хочет, чтобы ему кто-нибудь рассказал», — сказал Клевингер.
«Он хочет, чтобы все молчали, идиот», — ответил Йошариан.
«Ты разве его не слышал?» — возразил Клевингер.
«Я слышал его, — ответил Йошариан. — Я слышал, как он громко и очень четко сказал, что хочет, чтобы все молчали, если хотят себе добра».
«Вы не будете наказаны», — поклялся лейтенант Шайскопф.
«Он говорит, что не накажет меня», — сказал Клевингер.
«Он кастрирует тебя», — ответил Йошариан.
«Я клянусь, вы не будете наказаны, — сказал лейтенант Шайскопф. — Я буду благодарен тому человеку, который скажет мне правду».
«Он будет ненавидеть тебя, — сказал Йошариан. — Он будет ненавидеть тебя до самой своей смерти».
Но Клевингер настоял, попался в ловушку и сказал лейтенанту Шай-скопфу правду. В результате гнева лейтенанта он предстал перед трибу​налом по обвинению в организации заговора среди летчиков. Его на​дежда на смену политики — окончание «уловки 22» — была напрасной.
Таким образом, понятно, что когда люди на руководящих позициях (будь то в армии или в бизнесе) говорят: «Я хочу получить конструк​тивные замечания», они имеют в виду: «Я хочу услышать похвалу». Так​же очевидно, что когда руководители получают правдивый ответ, они обычно наказывают того, кто его дал. Как гласит пословица: «Скажи боссу, что ты думаешь, и правда освободит тебя» — освободит от рабо​ты. Но последствия лжи не лучше. Ирония заключается в том, что гово​рит ли служащий правду или лжет, общение, создающее путаницу, ког-
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да вам говорят и не говорят, приводит к подавлению конфликта и лож​ному согласию, мешает взаимному доверию и приводит к беспомощно» сти в принятии решений.
Давайте рассмотрим другой пример. Недавно я проводил семинар по развитию лидерства для группы служащих крупной фармацевтичес​кой компании, переживающей последствия слияния. Они не были счас​тливыми отдыхающими, как я говорю, потому что на них давила необ​ходимость получить прибыль в довольно сложных обстоятельствах. Од​нажды во время семинара я попросил их представить себе, что им дали шкалу веселья на работе, от одного до десяти, причем десять — это наи​высший бал, а один — наименьший. Я попросил их сказать, куда бы они поставили себя на этой шкале. Первый ответил «три», следующий — «четыре», третий — «три» и так далее. Очевидно, что моральное состоя​ние было очень плохим, в основном из-за всех деловых перестановок, которые происходили в компании. После семинара я выразил свое бес​покойство одному из вице-президентов по кадрам, который присутство​вал на семинаре.
Менее чем через неделю я провел этот же семинар с другой группой служащих этой компании. Как и в случае с предыдущей группой, пред​ставлены были все уровни организации. Но было одно маленькое отли​чие: в этот раз на семинаре присутствовал председатель совета директо​ров. Ему захотелось послушать меня. Когда я задал вопрос о шкале весе​лья, ответы были совершенно другими. Первый служащий сказал «во​семь», второй — «девять» и так далее. После я разговаривал с вице-пре​зидентом по кадрам и прокомментировал удивительные изменения, про​изошедшие в компании. Какая перемена в отношении за такое корот​кое время! Как я уже говорил, откровенность бежит от власти.
Откровенность бежит от власти
Одной из самых важных задач любой компании, таким образом, яв​ляется создание атмосферы, в которой бы люди спокойно поддержива​ли честные отношения с руководителями высоко​го ранга. Эффективная работа компании требует от людей здорового неуважения к начальнику, сво​боды в выражении чувств и мнений, спокойного подшучивания и взаимных уступок. Еврейский писатель Шолом-Алейхем однажды сказал: «Если кто-то сказал вам, что у вас ослиные уши, не обращайте внимания. Но если это сказали вам двое, купите себе седло».
Из тех средств создания открытости в компании, что я знаю, систе​ма круговой оценки является одной из самых эффективных. При ней
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служащие компании получают обратную связь не только со своими на​чальниками (как в случае с традиционной системой похвал), но и со сво​ими коллегами и подчиненными. Создающееся в итоге общение изме​няет отношения начальник — подчиненный, укрепляет более откры​тую корпоративную культуру, подвигает к конструктивному диалогу, слу​жит системой раннего оповещения при необходимости изменений и пре​достерегает людей от их слабых сторон.
В одном комиксе нарисованы два руководителя, беседующие в кори​доре. Один говорит другому: «Меня беспокоит не круговая похвала, а пос​ледующее круговое осуждение». Понятно, что если силен страх неодобре​ния, система круговой оценки не будет работать, просто не сможет. Как показывает этот комикс, руководителям, которые хотят применить дан​ную систему в своей компании, понадобится решимость столкнуться со всей неприятной правдой, которую окружающие расскажут про них. Бо​лее того, им придется разработать и провести всестороннюю образова​тельную программу, позволяющую участникам «попрактиковаться» в честности в безопасной обстановке; они должны будут пообещать лю​дям, что их не накажут за правду; и они должны быть готовы перестать извиняться за дисфункциональное поведение и что-то с ним сделать. Эта перемена не проста, но ее можно совершить. Такие компании, как General Electric, Intel, ЗМ, Nokia и Goldman Sachs, успешно применили систему кру​говой оценки, сделав указание «Возражай своему начальнику» важной частью своей корпоративной культуры.
Исследования показывают, что только 10% руководителей безоши​бочно оценивают себя. Среди тех, кто делает это неправильно, вдвое боль​ше людей переоценивают свои возможности, чем недооценивают их. Фактически 70% руководителей относят себя к лучшим 25% людей сво​ей профессии! Многие страдают от «белых пятен», неизвестных им не​достатков, которые мешают эффективной деятельности компании. Од​нако руководители могут быстро научиться быть более проницатель​ными при самооценке. Хотя при первом использовании системы круго​вой оценки их мнение может сильно отличаться от реального уровня их способностей, в следующий раз они будут более точными.
Позвольте завершить этот раздел напоминанием о том, как искрен​ность убегает от власти. Когда бывшего президента Джорджа Буша по​просили рассказать о его жизни после президентства, он сказал: «Ну, например, я больше не выигрываю каждую партию в гольф». Другое высказывание принадлежит генералу Джорджу Пэттону, который од​нажды сказал: «Если все думают одинаково.то кто-то не думает!» И еще:
106
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА

Эдлай Стивенсон, кандидат в президенты США середины прошлого века, сказал: «Лесть хороша, пока вы не затянулись». К сожалению, я встречал слишком много руководителей, которые затягивались, и не раз. Немногие счастливчики понимают, насколько искренность важна для эффективности компании.
Влияние нарциссизма
После того как мы рассмотрели ловушку переноса (и единственно вер​ный способ избежать ее — честность), давайте обратим более присталь​ное внимание на нарциссизм, лежащий в основе этой ловушки. Мы уже говорили ранее об этом явлении в общих словах; теперь мы достанем микроскоп и препарируем это понятие.
Лидерство и нарцис​сизм тесно связаны
Как показывал мой пример с трехколесным велосипедом, формиро​вание личности человека начинается еще в детстве. Детские психологи говорят, что первые три года жизни являются решающими в развитии. Именно в эти годы формируются основные модели личности, в этот период мы приобретаем чувство своего тела, осоз​наем свой пол, имя, разум и собственную историю. В эти годы закладываются основы нашей будущей личности (и они сохраняются на протяжении всей жизни). Конечно, это не значит, что последующий жизненный опыт не имеет никакого значения; про​сто он не имеет такого же влияния, как более ранний опыт. В ранние годы жизни мы очень пластичны, что позволяет формировать нас тому, что мы видим, делаем и чувствуем. Клинический термин для измене​ний, происходящих в этот период — «развитие нарциссизма». Хотя этому понятию часто приписывают негативное значение, нарциссизм движет всеми нами. Лидерство и нарциссизм тесно связаны.
Для наших целей мы должны продвинуться глубже обыденного по​нимания слова «нарциссизм». Психологи называют этим термином ста​дию детского развития, через которую проходит каждый; стадию, когда растущий ребенок получает удовольствие от собственного тела и его деятельности. Это очень деликатное время жизни ребенка. То, как с ним обращаются в этот важный период развития, окрасит его или ее взгляд на мир вплоть до момента зрелости.
Как показали примеры с трехколесным и двухколесным велосипе​дом, дети справляются с разочарованиями, неизбежно возникающими
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при взрослении, стараясь удержать совершенство и счастье предыду​щих дней. Для этого они создают величественный образ себя самих и идеализируют образ своих родителей, приписывая им роль спасителей и защитников. Первый вариант называется «величественное я», вто​рой — «идеализированный образ родителя». Со временем, если ребе​нок получает, так сказать, должную заботу, эти две модели, создающие «двухполюсное я», смягчаются реальностью. Однако, как было показа​но, следы этих моделей остаются с человеком всю его жизнь и времена​ми проявляются в межличностных отношениях.
Роль родителей и тех, кто заботится о ребенке, в развитии нарцис​сизма очень важна. Родители, братья, сестры и другие важные в жизни ребенка люди изменяют внешние проявления ребенка, направляя гран​диозные мечты о власти и славе в нужное русло, создавая, таким обра​зом, основу реалистичным амбициям, устойчивым ценностям, четко определенным деловым интересам и уверенному чувству самооценки и индивидуальности. Но этот важный процесс может пройти неправиль​но, если нарциссизм ребенка неадекватно подписывается непоследова​тельным или суровым воспитанием или рядом значительных лишений.
Все зависит от поддержки родителей. Обратите внимание на теплоту и любовь, которая чувствуется в этой записке:
Мой дорогой мальчик, я очень беспокоюсь из-за твоей простуды. Как ты заболел? Надеюсь, ты не забыл про зимнюю одежду? Кроме того, очень опасно сидеть без огня в эти холодные вечера. Пожалуйста, будь осторо​жен, мой дорогой, ради меня. Ты кажешься подавленным, но это из-за твоей болезни. Ты не должен думать, что тебя не любят. Все здесь любят и восхищаются тобой. Я не могу рассказать тебе, сколько добрых и лест​ных слов говорят о тебе все, кто тебя знает. Да, у тебя не будет недостатка друзей в Вилмингтоне, и самых теплых друзей. Здесь удивительно много молодых людей твоего возраста (очень приличных) и всем им ты будешь особенно интересен. Ведь никто не может не любить тебя, мой милый, даже если бы они попытались. Сегодня утром у меня болит голова. Я не буду даже пытаться написать тебе письмо, дорогой. Я очень хочу ска​зать, что люблю моего отсутствующего мальчика — очень-очень.1
Это письмо написала будущему президенту Вудро Вильсону его мать, когда он маленьким мальчиком не жил дома. С такой поддержкой Виль-

1     link, А. (1966). The Paper of Woodrow Wilson. Princeton: Princeton University Press, p. 50.
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сон вряд ли стал бы плохим человеком, несмотря на то, что его отец был педантом, возлагал большие надежды на своего сына, из-за чего Виль​сон старался ему угодить. И он оправдал эту поддержку: стал успеш​ным ученым, президентом Принстонского университета, а позднее -президентом США. Вудро Вильсон пережил много неудач и разочаро​ваний, но его жизнь удалась.
К счастью, никто 

не является идеальным родителем
Причиной успеха Вильсона была поддержка его любящих родителей. Она являлась основой той личности, которой он стал. Конечно, он не был идеальным — иногда был амбициозен. Именно поэтому его родители под​готовили сцену и для его будущих неудач. Они сформировали его характер так, что некоторые проблемы можно было предсказать, например, его борь​бу с Конгрессом и Сенатом по поводу Версальского мирного соглашения. Ему было чрезвычайно трудно идти на уступки в определенных вопросах. К счастью, никто не является идеальным родителем. В конце кон​цов, несовершенство — лучший учитель. Защищая своих детей от труд​ностей жизни, мы не защищаем их. Но даже с луч​шими родителями процесс взросления полон ис​пытаний; он совсем не похож на то уютное время в утробе матери до рождения, когда обо всем забо​тились автоматически. Так, взросление неизбежно подразумевает разочарование. Однако если разви​тие проходит нормально, разочарование будет поступать в умеренных дозах. Если родители хорошо заботятся о ребенке, он или она будет в состоянии преодолеть разочарование и подойти к зрелости вполне урав​новешенным человеком.
Правда, иногда о ребенке не слишком хорошо заботятся. Некоторые родители слишком поощряют ребенка (т. е. они балуют его и не уста​навливают должных границ), что приводит к затянувшемуся разочаро​ванию; другие недостаточно поощряют ребенка (т. е. держатся на эмо​циональной дистанции, слишком критичны, удручены или редко быва​ют дома); третьи же ведут себя непоследовательно и деспотично. Все эти недостатки родителей могут привести к проблемам нарциссическо-го характера в развитии ребенка, а позднее и взрослого. Если к этому добавить еще насилие и грубость, создаются все условия для внутрен​него театра с неприятной картиной.
Дети, воспитанные такими методами, могут начать думать, что им нельзя положиться ни на чью любовь или преданность. Став взрослы​ми, они будут действовать в соответствии с этим убеждением. Хотя по​добные люди кажутся совершенно самодостаточными, их мучает ощу-
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	АНКЕТА 4.3

	Вы контролируете свой нарциссизм?

	Ответьте на следующие вопросы «ДА» или «НЕТ». Будьте максимально честными с собой.
ДА                   НЕТ
· Вы ощущаете себя лучше остальных?
· Вы склонны преувеличивать свои способности?
· Вы иногда хвастаетесь?
· У вас часто бывают грандиозные замыслы?
· Вам надо много внимания?
· Другие считают Вас эгоцентричным человеком?
· Вас обвиняли в заносчивости?
· Используете ли Вы других для достижения своих интересов, не доверяя им?
Чем больше утвердительных ответов вы дали, тем более вероятно, что у вас наблюдают​ся сильные нарциссические наклонности.



щение потери, злобы и пустоты. Чтобы справиться с этими чувствами, а возможно, чтобы скрыть свою незащищенность, они превращают свои нарциссические желания в навязчивую идею. Подобные люди могут за​циклиться на вопросах власти, красоты, статуса, престижа и превосход​ства. Они управляют другими, чтобы укрепить свою шаткую самооцен​ку, и постоянно думают о том, как компенсировать ту боль (реальную или воображаемую), которую они испытали в детстве. Обычно они пре​увеличивают чувство своего превосходства, своей уникальности и сво​его таланта; часто у них бывают грандиозные замыслы. Они чрезвычай​но эгоцентричны и самодостаточны: им не важно, куда они едут, глав​ное, что они ведут машину (Анкета 4.3).
Пассивный и созидательный нарциссизм
Как я отметил ранее, нарциссизм в обыденном понимании связан только с отрицательным смыслом. Мифологический юноша Нарцисс (который смотрел на свое отражение в пруду, влюбился в него и утонул) использу​ется как напоминание о том, что происходит с людьми, слишком нежны​ми с собой. Но нарциссизм, в определенных количествах, необходим для самооценки и самоопределения. В умеренных дозах он необходим и ру-
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ководителям, потому что влияние, уверенность в себе и креативность не могут существовать без него. Таким образом, избыток или недостаток нар​циссизма выводит человека из состояния равновесия.
Хотя высказывание Оскара Уайлда о том, что «любовь к себе есть на​чало романа длиной в жизнь», предполагает счастливые последствия нар​циссизма, его темная сторона: эгоизм, эгоцентризм, чрезмерное самолю​бование — все это причиняет горе человеку и окружающим. Но сколько нарциссизма уже много?
При определении того, что делает нарциссизм дисфункциональным, я пользуюсь различием между «созидательным» и «пассивным» нарцис​сизмом. Созидательный нарциссизм возникает как результат должной родительской заботы, о которой мы говорили ранее. Родители, дающие своим детям поддержку, знают их уровень терпимости (охраняют от рас​стройств, соответствующих их возрасту) и обеспечивают правильную «поддерживающую среду» для различных эмоциональных реакций сво​их детей, уравновешенных и обладающих твердой самооценкой.
Пассивный нарциссизм, напротив, развивается в людях, так или иначе «раненых». В связи со всеми ранее описанными проблемами — нехватка или избыток поощрения со стороны родителей — дети не получают вни​мания, необходимого для плавного развития. Неправильные модели вза​имоотношений ребенка и тех, кто о нем заботится, приводят к трудно​стям в дальнейшей жизни. Став взрослыми, пассивные «нарциссы» ведут себя как те голодные хныкающие дети, которыми они были, — дети, ко​торых не услышали и которые жаждут внимания.
По результатам моих углубленных исследований руководителей я при​шел к выводу, что большая их часть движима нарциссизмом. Другими сло​вами, они стали теми, кто они есть, из отрицательных предпосылок: им очень нужно было компенсировать то зло, которое им причинили в ранние пери​оды их жизни. Из-за того, что в детстве их унижали, жестоко с ними обра​щались и подвергали другим лишениям, став взрослыми, они хотят пока​зать всем, что ohи чего-то достигли. Если они ограничиваются только тем, чтобы их ценили (и делают все для этого), или идут дальше и компенсиру​ют детство, пассивный нарциссизм может принести пользу. Если он перехо​дит в зависть, злобу и мстительность, его плоды будут поистине горькими.
Комплекс Монте Кристо
Люди, выбравшие для борьбы с болью детства злобу и мщение — а это выбор, хотя и неосознанный — страдают от того, что некоторые психи-
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атры называют «комплексом Монте Кристо», по имени главного героя романа Александра Дюма «Граф Монте Кристо». В книге рассказывает​ся увлекательная история человека, оклеветанного, но сумевшего рас​квитаться, отплатив каждому обидчику по очереди. Страстное желание мести графа затрагивает души многих людей. Конечно, все мы испыты​ваем подобное чувство, пусть мимолетное. Всеобщность жажды мести может объяснить популярность автобиографии Ли Якокка, в которой он описывает, как свел счеты со вторым Генри Фордом.
Но для людей, страдающих комплексом Монте Кристо, месть являет​ся чем-то большим, чем мимолетный соблазн; это главная движущая сила в их жизни. Месть — единственное, что имеет значение. Она важнее, чем
такие награды, как богатство и власть. Однако это   
Для людей, страдаю​щих комплексом Мон​те Кристо, месть явля​ется чем-то большим, чем мимолетный со​блазн
трудный жизненный путь, потому что он держит тело и разум в состоянии постоянной готовности. Примерами комплекса Монте Кристо на политичес​кой арене были Адольф Гитлер, Слободан Милоше​вич и Саддам Хуссейн. Из делового мира можно вспомнить французского модельера Пьера Кардена.
Карден, молодой итальянец, рос во Франции и по​стоянно подвергался насмешкам и издевательствам на национальной по​чве со стороны других детей. Ему приходилось откликаться на имя «мака​ронник». Более того, во время Второй мировой войны семья Кардена ли​шилась большей части своего имущества, и его отец постоянно менял ра​боту. Положение второсортного человека не бывает легким независимо от того, вызвано ли оно национальностью, бедностью или рождением.
Но молодой Карден продолжал свой путь, несмотря на бури, вокруг него, благодаря поддержке своей матери. (Это вызывает в памяти зна​менитое высказывание Зигмунда Фрейда о том, что ребенок, который был «любимцем матери, сохраняет на протяжении всей жизни ощуще​ние победителя, уверенность в успехе, что нередко действительно при​водит к успеху».) Однако мы можем предположить, что это трудное дет​ство оставило в Кардене желание стать спасителем семьи, вернуться к своим мучителям и показать им, чего он достиг. Так он и сделал. Его успех можно назвать мстительным триумфом. Очень важен характер его успеха: из-за того, что когда-то люди смотрели на него и его семью сверху вниз, он стал специалистом в равенстве; он демократизировал моду и принес высокую моду простым гражданам.
Однако в его стиле управления есть некоторые странные элементы, проистекающие из его желания контролировать. Например, Кардену
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нравится оставлять за собой право выписывать чеки. Он предпочитает не делиться информацией; он держит все в голове. Странный способ управлять многомиллионной империей. Некоторые наблюдатели гово​рили, что он управляет своей компанией, как гаремом: каждый старает​ся завладеть вниманием императора, борясь друг с другом в стремле​нии, чтобы его заметили.
Исправление
Месть — это негативный способ справиться с детскими ранами. Хотя в каком-то смысле она и «восстанавливает справедливость», она погло​щает человека, пользующегося ею, и приводит к разрушительному по​ведению. Более действенный способ справиться с болью детства — то, что мы называем «исправление» (компенсация). За ней стоит следую​щая идея: «Я плохо рос сам, поэтому я создам лучшую жизнь для своих детей». И хотя исправление обычно начинается с близкого окружения, те же принципы применимы и на рабочем месте. Люди, придерживаю​щиеся идеи исправления, стараются смягчить свою боль, улучшая жизнь в компании. Пьер Карден один из них. Как было замечено ранее, он пе​ренес свою веру в равенство в положительные результаты на работе.
Многие успешные руководители относятся к категории тех, кто ищет исправления. И многие из них разделяют те или иные качества, связан​ные с нарциссическим развитием.
* Часто их детство прошло без отца, который либо не жил с ними, либо умер, но с сильной матерью, которая их поддерживала. (Это вариант для мужчин-руководителей. Для женщин-руководителей еще не выработана схема, так как их мало в бизнесе. Например, в списках Fortune-500 числится только одна женщина-президент.)
· Они были вынуждены рано взять на себя обязанности главы семьи
(особенно те, чьи отцы умерли, когда они были еще детьми) и, таким образом, их в известной мере чрезмерно стимулировали. На
них возложили ответственность, не соответствующую их возрасту.
· Они любят соперничество (модель, которая прослеживается во
всей жизни) и часто хотят высказывать свои мысли и противоречить властям.
· Так как они нашли людей, верящих и поддерживающих их, они
проявляют большую смелость и гибкость, когда сталкиваются с
неудачами; их сложно запугать, и они верят в справедливость.
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Многие из руководителей, которых я изучал, подходят под это описа​ние. Например, мать Ричарда Бренсона из Virgin была очень энергичная женщина, в отличие от его отца. Вскоре после того, как Бренсон родил​ся, его мать, гуляя с ним, говорила: «Мой сын будет премьер-министром». По мере того, как он рос, она ставила для него высокие стандарты и под​талкивала его к независимости. Разве он мог проиграть?
Джеку Уэлчу, бывшему президенту General Electric, не повезло с рож​дением. Его отец, проводник в поездах, был довольно равнодушен к нему и не часто бывал дома. Его мать была болезненной американской ирланд​кой, которая все время подталкивала своего сына, будь то в спорте, в шко​ле или на работе. Когда в журнале Fortune опубликовали статью «Ум Дже​ка Уэлча», на фотографии была изображена его мать у него за спиной.
Список можно продолжить до бесконечности. Многие руководите​ли рассказывали мне о временах, когда они единственные были готовы выступить против начальника — рискованное проявление смелости, которое при удачном исходе запоминается как храбрость. Они говори​ли, что когда позднее в их компаниях возникали интересные возможно​сти, об их смелых поступках  вспоминали и работу поручали им.
Нарциссизм и гибкость
Меня всегда интересовало, почему некоторым удается хорошо прожить
жизнь, несмотря на препятствия, а другим нет. Что делает людей гиб​
кими? Этот клинический термин обозначает лю- 
Гибкие люди справля​ются с эмоционально сложными проблема​ми превентивно
дей, которые не просто однажды преодолели пре​пятствие, а делают это постоянно, благодаря сво​ему мировоззрению. В целом, гибкие люди справ​ляются с эмоционально сложными проблемами превентивно, используя позитивный рефрейминг предыдущего опыта. Они могут создавать более
оптимистичную картину будущего, дают себе время на размышление 
[image: image9]и работают над поддержанием отношений, которые обеспечивают им поддержку.
Исследования детей, попавших в очень сложные ситуации, показы​вают, что тех, кто в конечном счете живет хорошо (т. е. тех, кто развил в себе гибкость) отличает то, что у них был человек, интересовавшийся ими, кто-то, кто поддерживал их в молодости и подталкивал к большим достижениям. Конечно, лучше всего для этого подходит мама; но полез​ны и отцы, дедушки и бабушки, другие члены семьи, учителя и т. д.
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Дети отцов-неудачников могут быть более успешными, чем дети преуспевающих отцов, так что родительская модель не является опре​деляющим фактором. По правде сказать, худшее, что может произойти с простым человеком — это иметь выдающегося отца. Подобные отцы бывают властолюбивы, они подавляют развивающегося ребенка. К сча​стью, матери могут стать нейтрализирующей силой. Как сказал однаж​ды Наполеон (возможно, слишком упрощенно): «Будущая судьба ребен​ка всегда результат работы его матери». Хотя он думал о благоприят​ном влиянии матери, многих детей приводят к успеху контролирующие и доминирующие матери. Более того, исследования показали, что зна​чительное число преуспевающих людей вышли из сложных семей и се​мей, отмеченных физическими увечьями или тяжелыми утратами. Все эти трудности заставляют развивающийся ум ребенка сосредоточиться на том, как преодолеть трудности (Анкета 4.4).
	

	АНКЕТА 4.4

	Насколько Вы гибки?

	Поставьте значок рядом с тем утверждением, которое описывает Вашу ситуацию.
· Я заранее справляюсь с эмоционально сложными проблемами
· Я смотрю на ситуацию в положительном ключе
· Я легко представляю более оптимистичную картину будущего
· Я даю себе время для размышления
· Я много работаю над поддержанием отношений, которые дают мне опору
Если Вы выбрали большую часть утверждений, значит, Вы довольно гибкий человек. И это хорошо: Вы лучше, чем Ваши коллеги, сможете справиться со стрессами и нагруз​ками повседневной жизни
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Преемственность

Если вы стреляете в короля, вы должны его убить.
РАЛЬФ УАЛДО ЭМЕРСОН
Молодые думают, что старики глупы, а старики знают, что молодые глупы.
ДЖОРДЖ ЧЭПМЕН
Никогда не поздно стать тем, кем ты мог бы быть.
джордж элиот
Н

екоторые люди, как хорошее вино, с возрастом становятся лучше; другие же с годами становятся все угрюмее и превращают​ся в уксус. Однажды я слышал, что люди с возрастом перестают быть взрослыми. Для руководителей процесс старения связан с теми же про​блемами, что и у всех.
Много столетий назад были написаны эти строки:
Земную жизнь пройдя до половины, Я очутился в сумрачном лесу, Утратив правый путь во тьме долины, Каков он был, о, как произнесу, Тот дикий лес, дремучий и грозящий, Чей давний ужас в памяти несу!'
Перевод  М. Лозинского
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Если вы знакомы с итальянской литературой, вы, возможно, узнаете эти строки из «Ада» Данте (вероятно, самые известные строки на итальянс​ком языке). В этой части «Божественной комедии» отразился собствен​ный опыт поэта, когда он бежал из родной Флоренции. Но, кроме того, это аллегория пути Данте от темноты и ошибок к откровению боже​ственного света через ад, чистилище и рай — так сказать, аллегория кри​зиса средних лет. Поэтому образ полного одиночества в темном лесу под​ходит как нельзя лучше.
Чтобы выбраться из леса, Данте в отчаянии взывает к божественной помощи. Появляется призрак: Виргилий, римский поэт, являющийся здесь воплощением человеческого знания. Виргилий проводит Данте по первой части его путешествия, направляя его на путь истины. Хорошие новости для Данте: путь из темного леса существует. Плохие: он прохо​дит через ад! Как и Данте, многие руководители оказываются в замеша​тельстве и не видят выхода.
В дантовском лесу жили три зверя. Первый — лев — символизиру​ет власть и амбиции; второй — пантера — олицетворяет похоть; тре​тий — волчица — символизирует жадность. Похоже, со времен Данте мало что изменилось, потому что, когда я спросил моих студентов эко​номического факультета, что они хотят от жизни, они ответили: власть, секс и деньги, хотя не все этими словами и в этом порядке. Некоторые говорили об уравновешенной жизни, но потом многие начали работать на крупные консалтинговые фирмы и инвестиционные банки (McKinsey, Boston Consulting Group, Bain, Goldman Sachs, Morgan Stanley), так что я не отношусь к этим их словам серьезно.
Обычно люди достига​ют уровня высшего руководства не рань​ше среднего возраста
Обычно люди достигают уровня высшего руководства не раньше
среднего возраста. (Так, по крайней мере, было до шумного появления
dot.com с их идеей «portfolio careers» — профессий, которые быстро принимают другие формы.) В среднем возрасте появляется ряд проблем, не связанных с работой. Как сказал французский поэт и кинорежиссер Жан Кокто, каждый раз, когда он смотрелся в зеркало, он видел смерть. До 30 лет вы чувствуете себя бессмертными; жизнь для вас — это «время от рождения». После 35 восприятие жизни сменяется на «время, оставшееся до смерти». Мы начинаем чувствовать, что время убегает, и все больше понимаем неизбежность смерти. Из-за этой перемены в будущем мы сильнее хотим примириться с неосуществленными мечтами и нереализованными надеждами. Пока не стало поздно.
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Дилеммы средних лет
Жизнь средних лет похожа на зеркало-трюмо: с большой центральной
секцией и маленькими секциями по бокам. Одно боковое зеркало показывает Ваших детей. Когда Вы смотрите на них, Вы вспоминаете о тех
днях, когда Вы были ребенком. И вместо того, чтобы сказать маленькому Джонни: «Пожалуйста, не делай этого», Вы, возможно, прикусите язык
и с тоской вспомните, какие смешные вещи делали Вы, когда были маленькими.
Второе боковое зеркало показывает Ваших родителей. Ваша роль по отношению к ним изменилась теперь, когда Вы достигли средних лет, а они, ну а они постарели. Раньше Вы были «игроком» в семье, зависели от поддержки и совета родителей, а теперь Вы скорее «тренер», Вы взя​ли на себя руководство и даете советы им. Так как родители, которые когда-то казались такими могущественными, все больше зависят от Вас, Ваша внутренняя ментальная карта перекашивается. Глядя на них (и чувствуя неловкость в новой роли), Вы, возможно, думаете: «Неуже​ли я стану таким же, как они, через несколько десятков лет? Таким зави​симым и пассивным?» Вы видите страшную карикатуру на того, кем Вы можете стать.
Центральное зеркало все же самое пугающее. Оно показывает Вас сегодняшнего. И что же Вы видите? Лысеющего и седеющего человека с морщинами, большим животом и обвисшей грудью, которому нужны очки и у которого болят зубы. Учитывая этот упадок, не удивительно, что люди в этом возрасте все больше заботятся о своем здоровье. Муж​чины обеспокоены тем, что они больше не Дон Жуаны, хотя подобные мысли редко высказываются вслух (они проскальзывают в шутках в раздевалках или в разговорах с психиатром). Несмотря на виагру, сексу​альная сила большинства мужчин средних лет не та, что была раньше, и понимание этого вызывает серьезные нарциссические травмы. Женщи​ны не в лучшем положении: им приходится столкнуться с менопаузой и мыслью о том, что детородный период для них закончился.
С вхождением в средний возраст и мужчины, и женщины начина​ют беспокоиться о будущем своего брака, особенно, если они пожени​лись рано. Им может казаться, что их отношения не ладятся, как преж​де, возможно, потому, что оба супруга взрослели и развивались разны​ми темпами. То, что было хорошо в 20 лет, не подходит в 40. Из-за раз​личия интересов у них может быть мало общих увлечений и занятий. Если в доме еще есть дети, они могут быть единственным, что держит
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пару вместе. Подростки, готовые уйти из дома, кажется, чувствуют свою функцию «клея»: они «героически» становятся «трудными детьми», как будто подсознательно понимают, что если они уйдут из дома, брак их родителей распадется. Если дети уже учатся в колледже или начали неза​висимую жизнь, «синдром пустого гнезда» сыграет важную роль в суп​ружеском равновесии. О чем разговаривать, если дети ушли из дома? Теперь супружеская чета имеет дело друг с другом и должна попытаться разговаривать друг о друге.
С приходом средних лет растет страх перед физическими заболева​ниями, и люди становятся более склонны к ипохондрии. Близкие друзья страдают от серьезных болезней или умирают, и у людей возникает воп​рос: «Кто следующий?» Как раз когда их мучают мысли о потерянной мо​лодости, их «иллюзорный возраст» (на сколько лет они себя ощущают) начинает догонять хронологический и физиологический возраст. Закры​вать глаза на отражение в зеркале становится все труднее и труднее.
В среднем возрасте происходит переоценка особенностей профес​сии, встает вопрос об истощении и потере эффективности. Рабочие часы и часы жизни уже не совпадают. Все мы, когда начинали работать, о чем-то мечтали, перед нами стояли организационные цели, которых мы хо​тели со временем достичь. Эти мечты похожи на нежные цветы, кото​рые мы храним у сердца; мы открываем их только самым близким лю​дям. Пронося их по карьерной лестнице, мы начинаем понимать, что компании похожи на перевернутый дымоход: внизу места много, а на​верху нет. В конце концов, нам становится ясно, что не всем нашим мечтам суждено сбыться. На вершине им нет места.
Некоторые из тех, кто приходит к этой мысли (а мало кто из руко​водителей реализуют все свои мечты), вымещают свое разочарование на служащих компании. Многие страдают от зависти поколений, воз​мущаются, глядя на молодых «выскочек». Они похожи на Кроноса, по​едавшего своих детей. Они ссылают многообещающих подчиненных в своего рода Сибирь компании или увольняют их по причине мнимой некомпетентности («убийства», если таковое имело место) и так удачно объясняют это решение, что думают, будто сделали этим одолжение ком​пании и подчиненным. Облизывая губы, они с гордостью говорят о том, что они «продвинутая компания», и хвастаются тем, что создают руко​водящие должности для развития молодых специалистов.
В одном из  комиксов New Yorker нарисован явно могущественный руководитель, сидящий за своим столом и курящий большую сигару. Перед столом почтительно стоит молодой служащий и слушает. Под-
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Слишком многие на​чальники не хотят за​ниматься развитием
руководства
пись гласит: «Вы напоминаете меня в вашем возрасте, Коллинз. Вы уво​лены». Совершенно очевидно, что этот самовлюбленный руководитель страдает от зависти поколений. И не он один. Слишком многие начальники не хотят заниматься развитием руководства. Ставя свои интересы выше интересов других, они презирают хорошее корпо​ративное гражданство и пользуются молодыми, как продолжением самих себя. Пока молодежь соглас​на с этой ролью, все идет хорошо. Но как только они хотят идти своим путем, зависть настигает их, как показано в этом комиксе. Руководители, которые боятся, что молодые могут попытаться их сместить, не так уж легко воспринимают этот уход, ведь они сами в молодости мечтали свергнуть начальство.
Жизненный цикл генерального директора
Обычно термин «жизненный цикл» используют при описании различ​ных стадий развития организмов (растений, животных, человека). Его можно применить и к сроку пребывания в должности генерального ди​ректора. В жизненном цикле генерального директора обычно выделяют три стадии: вступление в должность, утверждение и упадок. Хотя в даль​нейшем я буду говорить о гендиректорах, потому что именно они явля​ются самыми заметными фигурами в компании, многие из сделанных мной наблюдений можно применить к служащим других уровней, взя​тым на руководящие должности со стороны. По этой причине большин​ству руководителей, не достигшим еще высших должностей, следует вни​мательно отнестись к замечаниям, сделанным в этой главе. Назначение на высшую руководящую должность связано с многими ловушками.
Стадия 1: вступление в должность
Совет директоров (или наблюдательный совет) нанимающей компании играет важнейшую роль на стадии вступления в должность, потому что именно он руководит наймом и адаптацией нового генерального дирек​тора. Совет директоров должен решить, какой руководитель будет наи​более эффективно управлять компанией в будущем. Это решение осно​вывается на том, в каком положении компания находится в данный мо​мент и чего она ждет от будущего. Общее правило преемственности та-
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ково: если вы хотите эволюции, берите на эту должность служащего компании, если вы хотите революции, нанимайте человека со стороны (желательно, того, кто хорошо знаком с отраслью, в которой работает компания).
Первое, что обнаруживает вновь назначенный руководитель, — то, что после достижения вершины компании меняется перспектива рабо​ты. Став главой компании, вам уже некуда больше стремиться. Либо ус​пех, либо провал — третьего не дано. Несколько руководителей, с кото​рыми я разговаривал, сказали мне: «Я, наконец, добился своего, и теперь я играю в последнюю игру». Это может вызвать сильное чувство тревоги, боязнь одиночества (хотя мало кто признается в этом) и страх перед тем, что можно не справиться с задачей. Кроме того, это порождает многочис​ленные фантазии о том, какой «памятник» установить себе, чтобы о вас помнили после вашего правления.
Хотя подобные сомнения часто забываются под давлением работы, начинают действовать другие психологические закономерности. Новый генеральный директор, например, должен помнить, что уходящие руко​водители часто слишком заботятся о защите своего наследия. Для ухо​дящего босса отказ от власти равен подписанию себе смертного приго​вора, и только благоприятное наследие может это компенсировать. По​этому не удивительно, что он боится, как бы преемник (особенно если он энергичен) не отнесся неуважительно к наследию и не разрушил его работу. Чтобы избежать этого, он способен (осознанно или нет) сделать так, чтобы обеспечить провал преемника. Вероятность подобного сабо​тажа увеличивается, если уходящий генеральный директор остается в компании. Так чаще всего и бывает.
Другая трудность, с которой придется столкнуться вновь пришедше​му, состоит в «романтизации прошлого». Всем свойственно ограждать себя от болезненных воспоминаний. В стрессовых ситуациях люди разрыва​ются между защитным механизмом отрицания и силой памяти. Подобно тому, как в романе Дафны дю Морье «Ребекка» славная память о бывшей жене, словно призрак, летает вокруг новой жены и всего, что она делает, новых руководителей может преследовать идеализированная (а значит, неточная) память об их предшественниках.
Кроме этого, новичку придется иметь дело с нереалистичными ожи​даниями. Новых руководителей (в особенности тех, кто приходит в фирму извне) считают спасителями, которые быстро решат все пробле​мы компании и восстановят порядок. Чем более несчастными были люди при предыдущем режиме, тем больше надежд возлагается на вновь при-
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шедшего. Но из-за того, что эти ожидания нереалистичны, любовь, воз​никшая из идеализации, быстро превращается в разочарование, рожда​ющееся из недовольства. Временный «мессия» быстро падает с пьедес​тала. Кроме того, «раненые принцы» (руководители, которых обошли при новом назначении) могут отомстить, управляя этой переменой в настроении, делая так, что мессия превращается в козла отпущения.
По-другому не бывает. Стадия вступления в должность — тревожное время. Новый генеральный директор не только боится того, что не будет соответствовать только что описанным ожиданиям; его» в той или иной степени сбивают с толку требования, которые возникают на новом посту. Босс, приходящий со стороны, должен быстро изучить все формальные и неформальные методы работы компании. Он должен понимать, что дви​жет компанией. Но у него нет времени на спокойное изучение. С первого же дня на работе есть большой соблазн начать действовать. Просто ради того, чтобы действовать. Более того, люди хотят получить ответы на свои вопросы касательно будущего. Как раз, когда новый генеральный дирек​тор (опять же, в особенности тот, кто пришел со стороны) пытается ухва​тить мировоззрение компании, люди его спрашивают: «Как Вы видите будущее? По каким критериям Вы будете оценивать работу? Что Вы пла​нируете изменить в первую очередь?»
Несмотря на все требования начать действовать и установить яс​ность, новый генеральный директор, пришедший в компанию, должен в первую очередь слушать. Самое важное — понять, как функциониру​ет компания, и где он может понадобиться. Этого можно достичь, толь​ко прислушиваясь ко всем участникам организации. Руководители, под​давшиеся искушению начать действовать прежде, чем выслушать всех, т. е. те, кто попался в «ловушку действия», скорее всего, позднее будут вынуждены притормозить.
Новый генеральный директор должен определить ключевых людей,
которые будут помогать ему в достижении успеха во время его правления. Хотя пришедшие извне могут привести с со- 
____
Новый генеральный ди​ректор, пришедший в компанию, должен в пер​вую очередь слушать
бой в компанию новых людей, их нельзя ставить на ключевые должности. Моральные проблемы неизбежны, только если старые служащие ком​пании не становятся заместителями. Многие ру​ководители признают, что так они договарива​ются с «ранеными принцами», как бы откупают​ся от них, дав им заметные, ответственные должности. Но большинство из тех, кто прошел по этому пути, позднее говорят, что надо было «покон-
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чить» с этими принцами гораздо раньше. Склоняясь к прошлому в по​пытках сделать этих людей частью команды (так сказать, оглядываясь в прошлое), они потеряли драгоценное время и силы, которые следовало бы потратить на восстановление компании.
Стадии вступления в должность, с множеством неизвестных, прису​щи эксперименты. Обычно генерального директора выбирают, основы​ваясь на каких-либо конкретных данных (навыках), в которых компа​ния нуждается в определенный момент. Это могут быть навыки в кад​ровой сфере, в сфере глобальных стратегий, финансов или полных из​менений. По мере того, как новый генеральный директор работает над «заданием», которое дал ему совет директоров, он все больше увлекает​ся новым испытанием и чувствует себя очень бодро, справляясь и овла​девая многими новыми вещами. Это время интенсивной и сосредото​ченной деятельности, период великих экспериментов.
В процессе работы новые руководители сознательно или неосознан​но ищут те деловые темы, которые отвечают их внутренним интересам. Другими словами, они стараются найти точки соприкосновения между их личным стилем и стратегией, подходящей тому деловому окруже​нию, в которое они попали. Они воплощают свои мечты и проблемы в условиях компании. Как только они находят подходящую тему, начина​ется вторая стадия.
Стадия 2: утверждение
Когда деятельность нового генерального директора начинает приносит результаты, и работа компании улучшается, к нему, наконец, приходит ощущение полного контроля. Это признак стадии утверждения. При наличии твердой политической опоры, поддержки совета директоров, преданности менеджеров компании и сети полезных связей руководи​тель может, наконец, приступить к реализации своих желаний. Со вре​менем его результативность достигает максимума (только если он не спо​собен самосовершенствоваться), и он вступает на плато. Этот период может продолжаться много лет.
Но, как и во многом, успех может нести в себе зародыши катастро​фы. Со временем для генерального директора может выделиться одна доминирующая тема, которая, отражая старое желание, может стать иде​ей фикс. Опасность (как мы видели в случае с Кеннетом Олсоном из DEC, о котором говорилось в главе 3) состоит в том, что когда основная тема перестает соответствовать жизни компании, появляется негиб-
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кость, и генеральный директор становится слеп к нуждам других. Как говорит пословица: «Когда твой ум — молоток, ты видишь только гвоз​ди». Если руководители не совершенствуются, они могут утянуть ком​панию в трубу.
Стадия 3: упадок
Это приводит нас к стадии упадка. Начало упадка генерального дирек​
тора характеризуется следующими признаками:
•
· служебная близорукость и высокомерие

· предположение, что инерция равна лидерству

· нежелание прислушиваться к новым идеям
* сосредоточенность на внутренних делах за счет внешних
· растущая централизованная бюрократия
· недостаток стремления скорее сделать или изменить что-либо

· постоянное обращение к старым темам
· затухающий энтузиазм
· снижение показателей
· увеличение денежных резервов.
Первый Генри Форд является хорошим примером руководителя в упад​ке. В течение 19 лет, с 1908 по 1927 гг. Форд противился каким-либо из​менениям модели Т. Более того, когда инженеры показали ему слегка из​мененную модель, он сам разбил ее у них на глазах. Он был одержим идеей сделать недорогую машину в помощь фермерам. (Вы не удиви​тесь, узнав, что его отец, с которым у Форда были противоречивые от​ношения, был фермером.) Понимание Фордом нужд фермера («выта​щить фермера из каждой дыры») стало рефреном его внутреннего теат​ра. Несмотря на все изменения, происходящие в мире бизнеса, напри​мер, новые потребности покупателей, которым хотелось большего вы​бора и ежегодных изменений в моделях, а также усиливающуюся кон​куренцию, он отказывался приспосабливаться к ситуации.
Генеральные директора, которые зациклились на одной повторяю​щейся формуле, препятствуют новым разработкам внутри компании и притоку «свежей крови» извне. Они продолжают работать с той же ус​тавшей старой командой руководителей, в которой все придерживают​ся направления, определенного лидером, если не на деле, то на словах.
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Исчерпав все свои идеи и не желая прислушиваться к чужим, эти гене​ральные директора в упадке скорее копят корпоративную наличность, чем инвестируют в инновации.
Если позволить этой третьей стадии протекать бесконтрольно, она может произвести разрушительное воздействие и закончиться для пред​приятия большими трудностями, если не банкротством. Так как босс либо строго придерживается устаревшей темы, либо ищет удовлетво​рение в других вещах, например, в привилегиях компании (таких, как корпоративный реактивный самолет или экзотические путешествия), в увлекательной погоне за слияниями и поглощениями, в благотворитель​ности, социальной или государственной работе, только способность удачно использовать стратегические инновации может спасти компа​нию. Каким бы ни была форма упадка данного конкретного генераль​ного директора, совет директоров должен вмешаться и выполнить свою функцию контроля. Это не простая задача для тех, кто проработал вме​сте с гендиректором в течение многих лет.
После завершения про​цесса передачи полно​мочий жизненный цикл генерального директо​ра начинается заново
Насколько болезненным станет процесс преемственности для ухо​дящего генерального директора и компании в целом, зависит от мно​гих факторов, включая личности конкретных людей и условия рынка. Однако обычно запла​нированная передача полномочий преемнику проходит спокойно. Период совместной работы старого и нового руководителей часто сглажи​вает переход, хотя некоторые руководители с тру​дом работают с выбранным преемником во вре​мя передачи полномочий из-за ощущения глу​бокой утраты.
После завершения процесса передачи полномочий жизненный цикл генерального директора начинается заново.
Зависть поколений
Когда я спрашиваю у генеральных директоров, как долго руководитель должен находиться на своем посту, обычный ответ — семь лет, плюс минус два года. Однако когда речь заходит об их собственной карьере, многие директора хотели бы работать подольше. Большая часть руко​водителей высшего звена, на самом деле, вовсе не хочет уходить на пен​сию. Некоторых приходится выносить в гробу, как это произошло с по-
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койным директором Occidental Petroleum Армандом Хаммером. Только 16% руководителей сами хотят сойти с дистанции. Однако ирония зак​лючается в том, что при растущем давлении со стороны акционеров сред​няя продолжительность жизненного цикла генерального директора бы​стро сокращается.
Процесс передачи полномочий для многих руководителей не прост. Множество сознательных и подсознательных сил, вступающих в игру, делают его чрезвычайно трудным. Но, так как генеральные директора обычно молчат о своих страхах и чувствах, преемственйость среди топ-менеджмента покрыта тайной. Нам приходится читать между строк Wall Street Journal, Fortune, Financial Times, чтобы получить слабое представ​ление о трудностях, присущих процессу наследования.
Признание неизбежной потери власти, к которой приводит отступ​ление, пугает наше глубокое желание верить в собственное бессмертие. Приходится признать: передача полномочий преемнику вызывает глу​бинный страх смерти. По этой причине многие генеральные директора предпочитают не думать о преемственности, а преданные коллеги ста​раются не затрагивать эту тему, чтобы не показалось, что они хотят ус​корить «конец» генерального директора. В результате этого двойного уклонения многие руководители остаются на посту слишком долго, ис​правляя то наследие, которое они надеются оставить. Другие же откла​дывают уход из офиса, потому что боятся злобы и разочарования тех своих коллег, которых обойдут при новом назначении.
Иногда руководители, обычно при участии совета директоров, откла​дывают неизбежное с помощью выборного комитета. Они долго ищут идеального преемника и в результате приходят к заключению, что никто ни в компании, ни за ее пределами, за исключением, конечно, действую​щего генерального директора, не обладает необходимыми качествами. Ес​тественно, срок полномочий действующего руководителя продлевается. Как ни странно, хотя 30% руководителей высшего звена совсем не плани​руют сдать полномочия, те, кто делает это очень активно, вырабатывая сложные планы наследования, меньше всего хотят уходить. Они вряд ли посчитали бы смешным комикс, который я однажды видел: несколько ста​риков собираются вместе и один говорит: «В таком случае, принимается предложение сделать возраст принудительного ухода на пенсию 95 лет».
Многим руководителям сложно иметь дело со своими преемника​ми, даже если они сами выбрали «наследного принца». Главная причина состоит в том, что генеральный директор, по определению, мастер каль​куляции власти; для них власть — их главная собственность, и они зна-
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ют, как накапливать и использовать ее. Назначение же преемника меня​ет условия уравнения власти. Она начинает перетекать к новому канди​дату, как только его назначили, и генеральный директор практически сразу ощущает едва уловимые изменения в моделях отношений власти. Быстро меняется верность окружающих; преобразовываются отноше​ния; начинают возникать новые властные структуры. Я часто в шутку говорил, что основная задача для руководителя — найти своего возмож​ного преемника и убить его. К сожалению, если ради того, чтобы удер​жать власть, вы обеспечиваете крушение наследника, это часто приво​дит к катастрофическим результатам для компании.
Случалось, что генеральный директор передумывал и решал остать​ся уже после того, как выбрали преемника. Как я говорил ранее, уходя​щие руководители очень чувствительны к изменениям во власти, и не​которые просто не могут смириться с ее потерей. История бизнеса зна​ет много тому примеров, особенно в ситуации семейного бизнеса. Вспом​ните о первом Генри Форде и его сыне Эдселе. Почти на каждое предло​жение Эдселя, касавшееся изменения методов управления компанией, его отец накладывал вето. Некоторые даже думали, что непреклонность Генри Форда способствовала развитию раковой язвы желудка, от кото​рой умер молодой человек. На похоронах Эдселя его вдова подбежала к старому Генри и сказала: «Вы убили моего мужа».
Другим примером проблем, с которыми сталкивается семейный бизнес в процессе наследования, может быть случай Марселя Дассо, покойного главы французской семейной фирмы-гиганта, работавшей на военную отрасль. Он руководил компанией до 94 лет, не приобщая своего сына Сержа к работе. Еще пример: несколько лет назад я кон​сультировал президента одной семейной фирмы, человека 90 лет, ко​торому нужна была моя помощь, чтобы передать сыну бразды правле​ния. Когда я заговорил об этом с сыном, он сказал мне, что сам хотел бы уйти!
Статистика выживания семейных фирм ужасна. Многие из тех про​блем, с которыми сталкиваются подобные компании, связаны с насле​дованием. В каждой из трех фирм это происходит во втором поколе​нии; только в одной из десяти — в третьем. Как говорят: «Нищие в трех поколениях». Иногда я в шутку говорю предпринимателям-собствен​никам, что им не следует жениться; вместо этого им следует стать мона​хами. Обеспечив отсутствие детей, они облегчат свою карьеру. Тем вла​дельцам компаний, у кого уже есть взрослые дети, в особенности, если это мальчики (которые являются угрозой их власти и авторитету), я,
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шутя, советую развестись и жениться на «призовой жене». Маленькие дети от второго брака никогда не считаются большой угрозой.
Мужчинам-предпринимателям особенно трудно иметь дело со сво​ими взрослыми сыновьями. (С дочерьми все обстоит гораздо лучше,
но это совсем другая история.) Они склонны «кас-   

Не случайно отце​убийство было столь популярной темой в литературе
трировать» своих старших, т. е. унижать их по лю​бому поводу. Упомянутый ранее Эдсель Форд был жертвой подобной модели поведения. В Ветхом Завете, признавая трудности, с которыми сталки​ваются старшие дети, устанавливалось, что их на​следство вдвое больше наследства остальных де​тей. Взрослые сыновья, участвующие в семейном бизнесе, всегда пред​ставляют символическую (а иногда и реальную) угрозу политическому влиянию отцов. Поэтому боссы боятся (иногда обоснованно), что их сыновья хотят свергнуть их. Не случайно отцеубийство было столь по​пулярной темой в литературе.
Однако семейные предприятия не единственное место, где разыгры​ваются драмы наследования. Крупные акционерные компании подвер​жены, хоть и в меньшей степени, тем же процессам. Возьмем, в качестве примера, покойного Уильяма Пейли из CBS, человека с «блуждающим взглядом и блуждающими руками», который постоянно увольнял сво​их преемников, несмотря на то, что мало занимался бизнесом из-за раз​врата и прочих рискованных дел. Покойный Питер Грейс из W.G.Grace — другой печально известный пример. Он «убил» своего преемника, когда уже был на смертном одре, уволив молодого человека на основании сфаб​рикованного обвинения в сексуальных домогательствах. Несколько лет назад в компании AT&T Боб Аллен и его коллеги никак не могли найти достойного преемника (хотя людей нанимали и увольняли). В конце кон​цов, членам совета директоров, не работавшим в компании, это надое​ло, и они назначили нынешнего генерального директора Дона Армст​ронга, у которого теперь начались свои собственные проблемы.
Показателем отличного руководства является то, что происходит после ухода руководителя. Насколько гладко прошла передача полномо​чий? Прошел ли процесс без каких-либо драм? Продолжает ли компа​ния хорошо работать после ухода старого генерального директора? Воз​можно, Вам и Вашим сотрудникам следует задать себе вопрос: Есть ли у Вас преемник на случай, если Вас собьет автобус при переходе улицы? Если нет, то поразмышляйте над высказыванием Шарля де Голля о том, что кладбища мира полны незаменимыми людьми. Если после размышле-
	

	АНКЕТА 5.1

	Как обстоят дела в Вашей компании?

	Если Вы руководитель или член совета директоров, ответьте «ДА» или «НЕТ» на следующие утверждения.
ДА                     НЕТ
1. Генеральный директор и совет директоров как минимум дважды в год обсуждают вопрос, кто возьмет на себя управление в случае непредвиденного кризиса наследования
2. Члены совета директоров периодически сравнивают внутренних и внешних кандидатов..
3. Члены совета директоров периодически сравнивают внутренних и внешних кандидатов.
4. Все потенциальные кандидаты регулярно встречаются с советом директоров.
5. Подающие надежды кандидаты получают задания от совета директоров, позволяющие им продемонстрировать себя.
6. Денежная компенсация генерального директора связана с развитием и планированием наследования.
7. СЕО развивает культуру наследования, в соответствии с которой падающие надежды кандидаты получают должности, позволяющие, им расти.

Чем больше утвердительных ответов Вы дали, тем лучше подготовлена Ваша компания к процессу наследования.
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НЕТ
ния Вы все еще считаете себя незаменимым, опустите палец в стакан с водой, выньте и посмотрите на дырку, которая осталась после Вас.
Осознавая, что незаменимых нет, генеральный директор должен обес​печить преемственность; но, понимая, что вопросы наследования тяже​ло нагружены багажом бессознательного, он должен делиться всеми ре​шениями, связанными с этим вопросом. Как я уже говорил, члены сове​та директоров должны участвовать в процессе наследования, регулярно знакомясь с потенциальными кандидатами из компании и извне, созда​вая систему поощрений, подталкивающую генерального директора за​ниматься вопросом наследования и развитием способных служащих компании (Анкета 5.1).
У компаний-долгожителей, таких, как Procter&Gamble, Coca-Cola, General Electric и Merck, планы наследования находятся в лучшем со-
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стоянии, чем у их менее успешных конкурентов. Подобные организации тратят большие средства на развитие руководителей, и делают это на по​стоянной основе. Они не урезают финансирова​ние развивающих программ в моменты денежных трудностей. Напротив, они рассматривают такие трудности как сигнал к увеличению инвестиций в развитие.

У компаний-долго​жителей планы насле​дования находятся в лучшем состоянии
[image: image11.png]



Феномен Дилберта

Что касается болезней, сделайте своим правилом: помогать или хотя бы не вредить.
Недостаточно много работать; муравьи тоже все время работают. Вопрос, что именно вы делаете?
Каждому из нас нужно время для умственного самовосстановления.
К

омиксы про Дилберта, нарисованные и написанные Скоттом Адам-сом, стали очень популярны в наши дни. Бесконечный поток элек​тронных сообщений от служащих дает Адамсу новые темы для пароди​рования деловой жизни. Популярность Дилберта показывает, в какой степени люди, работающие в условиях сегодняшнего рынка, испытыва​ют профессиональное отчуждение и цинизм. Так как во многих органи​зациях люди понимают расхождение между реальностью и картинкой компании, они подозрительно относятся к слоганам вроде «Люди -наше главное богатство», или «Мы из главного офиса и мы поможем вам», или «Главное — обучение». Как и Дилберт, люди по всему миру противостоят бюрократическому абсурду и глупости руководства, ежед​невно стараясь выжить в тесных помещениях (метафорических или ре​альных). Из-за того, что в компаниях, говорящих в своих ежегодных отчетах об «уважении к индивиду» (в компаниях, где человеческий ка​питал воспринимается как должное, несмотря на все заявления), к ним относятся как к винтикам в машине, эти люди теряют заинтересован​ность в работе (Анкета 6.1).


ГИППОКРАТ
ГЕНРИ ТОРО
УИТТ ШУЛЬЦ
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	АНКЕТА 6.1

	Насколько хорошо Вы знаете своих подчиненных?

	Чем занимаются Ваши служащие вне работы? Можете ли Вы сходу или после беседы рассказать о жизни пяти-шести из них?
Многие руководители удивляются, узнав, насколько верными, креативными, энергич​ными и одаренными воображением бывают их сотрудники — кроме тex восьми часов, что они проводят на работе.



Как было сказано в главе 3, популярность изменения структуры компаний вызвала разрыв в психологическом контакте работодателя и служащего. Верность организации больше не вознаграждается ста​бильной, предсказуемой зарплатой, регулярными продвижениями по службе и пожизненной трудовой и финансовой защищенностью. Учи​тывая изменение организационной модели, компании больше не пре​доставляют той защиты, что существовала в прошлом. Люди, рассчи​тывающие, что фирма будет заботиться о них длительное время, ока​зываются сильно разочарованными. К 40-50 годам они понимают, что некоторым из их надежд на продвижение не суждено сбыться. Это так​же похоже на Дилберта.
Стрессы и напряжение, связанные с работой в компании, плохо сказываются на людях. Если служащий не имеет возможности вос​станавливаться, он вскоре начинает страдать от монотонности и пе​реутомления. В 25 лет талант есть у каждого (как гласит поговорка); попробуйте сохранить его до средних лет. Многие сорокалетние про​сто «спят на ходу» на протяжении всей своей дальнейшей жизни. Как однажды удачно сказал поэт Роберт Фрост, «мозг — замечательный орган; он начинает работать, как только вы просыпаетесь утром, и не останавливается, пока вы не приходите в офис». Многие служащие «удаляются» от работы. Вся их энергия бережется для занятий после работы. (Это в гораздо большей степени относится к мужчинам, чем к женщинам. Последние обычно бывают более активными в среднем возрасте, часто меняя характер работы; и их интересы разнообраз​нее.) (Анкета 6.2.)
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	АНКЕТА 6.2

	Страдаете ли Вы от переутомления?

	Подумайте, верны ли для Вас следующие утверждения? Старайтесь отвечать как можно правдивее
Верно                    Неверно
· Большую часть времени я чувствую себя подавленным
· Я все время уставший
· Я плохо сплю
· Я редко хочу есть
· Я постоянно жалуюсь
· Я чувствую большое напряжение на работе
· Почти все время я расстроен или зол
· Мне кажется, что никому нет дела до меня
· Я погряз в своих обязательствах
· Я близок к полному упадку сил
Если верны три или более утверждения, возможно, что Вы страдаете от переутомления. Пересмотрите свою текущую ситуацию на работе и дома и постарайтесь найти возмож​ности для восстановления. Возможно, Вам нужна профессиональная помощь.



Душевное безразличие
Психиатрические явления алекситимии и ангедонии имеют отношение к нашему рассказу. Первый термин, имеющий греческие корни, создан психиатром Питером Сифнеомосом в 1970-х гг., буквально переводит​ся как «нет слова для эмоций»; второй, тоже греческого происхождения, означает неспособность получить удовольствие от обычно приятных вещей. Два французских психиатра заложили основу для дискуссии, выс​казав идею о «pensee operatoire» («оперативная мысль») — практичес​ком способе мышления и взаимодействия.
Алекситимия
В психиатрии термин «алекситимия» используется для описания лю​дей, похожих на дохлую рыбу; от былого огня в них остались только тлеющие угли. Подобные люди с переменным успехом стараются по-
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нять свои эмоции и настроения, но они не могут понять их тонкости. Так как они не уверены, что именно чувствуют, то с трудом выражают эмоции. Вместо того чтобы проявить чувства, они сосредотачиваются на физических проблемах. (Помните, что язвы вызваны не тем, что вы едите, а тем, что ест вас.)
Несмотря на странное название, определить алекситимию не сложно. Ее симптомы: бедное воображение, недостаток внутреннего эмоционального опыта, неспособность выразить веселье,
Алекситимики остаются спокойными в тех усло​виях, которые бы по​трясли обычных людей
склонность говорить безжизненно и слишком де​тально. Более того, от людей с подобным расстрой​ством психики исходит некое ощущение механич​ности, которое мешает всякой спонтанности. (Уин-стон Черчилль, описывая русского политика Вячес​лава Молотова, ухватил эту особенность: «Я никог​да не видел человека, который бы лучшим образом воплощал современ​ное представление о роботе».) Алекситимики остаются спокойными в тех условиях, которые бы потрясли обычных людей. Смерть близкого, невер​ность партнера, потеря возможности продвинуться по службе — ничто не трогает их. Все события проваливаются в черную дыру невыразитель​ности и пустоты.
Алекситимики не способны ни к сочувствию, ни к самоанализу. Это, в сочетании с их механическими реакциями на конфликт, приводит к психологической безграмотности. Они думают о конкретном и объек​тивном; метафоры, аллюзии и скрытые смыслы для них — иностран​ный язык.
Рабочая атмосфера, в которой вращается большинство руководите​лей, способствует развитию алекситимии. Так, в рутинной жизни неко​торых страховых компаний и банков просто нечему удивляться или ра​доваться, нечем интересоваться. Безжизненность умирающей компании заставляет руководителей подавлять свои эмоции — процесс, отнима​ющий много энергии. Подобно тяжелоатлету, старающемуся поднять большой вес, руководители, подавляющие свои эмоции, в конце концов приходят к изнеможению (Анкета 6.3).
В наши дни в компаниях существует эмоциональное разделение тру​да: чем выше пост, который человек занимает, тем больше ему придется сдерживать себя. Среди членов руководства — от менеджеров до стар​ших рабочих — практикуются более строгие правила управления свои​ми эмоциями, возможно, из-за экспансии «белых воротничков» и сек​тора услуг. Многие компании уделяют внимание выражению определен-
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	АНКЕТА 6.3

	Насколько бодро Вы себя чуствуете?

	Подумайте над следующими вопросами и ответьте на них «ДА» или «НЕТ».

ДА                                   НЕТ
· У Вас есть сложности в общении с другими людьми?
· Вы скорее опишете событие в деталях, чем расскажете о тех ощущениях, которые испытали по его поводу?
· Вы используете действие как замену выражения чувств?
· Можете ли Вы найти подходящие слова, когда говорите о своих чувствах?
· Вам трудно описать, что Вы чувствуете по отношению к другим людям?
· Вам проще говорить о физических недомоганиях, чем о чувствах?
· Вам кажется, что Ваше воображение и фантазию можно улучшить?
· Сны и грезы занимают мало места в Вашей жизни?
· Вы предпочитаете боевики психологическим драмам?
· Вы больше сосредоточены на том, что происходит в Вашем окружении, чем в Вашей внутренней эмоциональной жизни?
· Жизнь кажется Вам скучной большую часть времени?
· Вы редко испытываете или демонстрируете возбуждение?
· Вам кажется, что люди избегают Вас?
Если Вы ответили на большинство вопросов утвердительно (и если близкие Вам люди подтвердили Ваши ответы). Вы, возможно, страдаете «дальтонизмом» в эмоциональной сфере.




НЕТ
.ных эмоций. Например, компания «Диснейленд», которую иногда назы​вают «фабрикой улыбок», требует от своих сотрудников, чтобы они «иг​рали» счастье. В других компаниях дают понять, что выражение глубо​ких и сильных чувств неуместно. Немногие поняли, что подавление эмо​ций (или слишком строгое управление чувствами) приводит к регрес​сивному поведению и инфантилизации и вызывает симптомы стресса (Анкета 6.4).
	

	АНКЕТА 6.4

	Устаете ли Вы в своей компании?

	Так как симптомы стресса легче распознать, чем симптомы алекситимии, уровень Вашей усталости на работе — важный указатель невыраженного эмоционального недомогания.
1        2        3          4

Ответьте на следующие утверждения, обведя 1 (редко), 2 (иногда), 3 (часто), 4 (всегда).

· Я ясно представляю себе, куда движется наша компания
· Я уверенно чувствую себя на своем посту в компании
· Я считаю, что могу повлиять на развитие моей карьеры
· У меня много возможностей заняться новыми делами
· Мой начальник меня вдохновляет и поощряет
· В нашей компании люди испытывают доверие и всеобщее уважение
· В нашей компании люди очень открыты
· Люди в компании ценят и признают мои заслуги
· Я считаю, что имею значение для компании
· В нашей компании весело работать
· Правила и процедуры компании применяются справедливо
· В нашей компании у людей есть чувство ответственности
· В нашей компании мне предоставляется возможность получать новые знания
· В нашей компании очень справедливая система поощрений
· Я полностью контролирую свой объем работы
· Сотрудники нашей компании верят в уравновешенный стиль жизни
Сложите баллы.

Результаты:

34 и менее: Вы работаете в очень стрессовой обстановке.

35—51: Вы работаете в условиях стресса, но можете с ним справиться.

52 и более: Вам должно быть приятно работать в такой позитивной обстановке.
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Ангедония (эмоциональная анестезия)
Доктрина гедонизма, открытая древними греками, гласит, что удоволь​ствие, т. е. удовлетворение чувственных желаний, есть наивысшее бла​го. Хотя большинство людей до сих пор придерживаются этой теории, слишком многие страдают от ангедонии — неспособности испытывать

 удовольствие. Ангедоники испытывают чувство
Доктрина гедонизма, открытая древними греками, гласит, что удовольствие есть наивысшее благо
полной апатии, потери интереса и неприятия к обычно приятным занятиям; они мертвы внутри. Им не хочется искать новых ощущений, у них ос​лаблено внимание, им не хватает жажды жизни.
Настоящая ангедония является серьезным пси​хиатрическим синдромом. Здесь же нас интересу​ет квазиангедония, т. е. легкая форма, которая раз​вивается в людях, способных испытывать удовольствие (и раньше они испытывали его). Однако даже квазиангедония высшего руководства мо​жет оказать разрушительное воздействие на компанию, так как лидер​ство отнимает много энергии. А дохлой рыбе не хватит энергии, чтобы вести людей к успеху.
Воскрешение «мертвых» лидеров
Что можно сделать, чтобы восстановить чувство воодушевления? Что можно сделать, чтобы заново открыть или придумать себя? Учитывая тот факт, что люди — главное богатство компании, как мы можем обна​ружить творческие способности у себя, своих коллег и подчиненных?
Ощущение потока
Мы должны открыть в себе то, что психолог Михаль Чикжентмихалый называет ощущением «потока» — ощущение, складывающееся из ожив​ления, концентрации и такой увлеченности, что мы теряем чувство вре​мени. Как это сделать?
* Во-первых, нам нужен вызов. Если мы работаем над трудными зада​чами, которые можно выполнить, мы достигаем ощущения покоре​ния Эвереста, которое сопровождает чувство потока. Слишком труд​ные или слишком простые задачи вызовут сложности. Рабочие цели должны быть достижимы: если они слишком сложные, тревога вы​нудит вас сдаться или работать до изнеможения; если они будут слиш-
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ком простыми, вам станет скучно, и вы «заржавеете». Вызов очень важен, потому что он заставляет вас учиться. Человеку свойственен исследовательский голод, который может утолить только учеба (как мы увидим в главе 13). Компании, поощряющие обучение и тем са​мым создающие возможности для творчества и инноваций, помо​гают своим сотрудникам чувствовать себя в тонусе.
* Во-вторых, нужны промежуточные результаты. Маленькие «побе​ды» очень важны. Если вы установите и достигнете определенного этапа на пути к каждой большой цели, вы будете получать посто​янную обратную связь, чувство контроля над тем, что вы делаете, и сможете «праздновать» продвижение на протяжении всего пути.
Что означает «поток» на работе? Когда я спрашиваю людей, какие виды работы запомнились им как самые напряженные и интересные, они час​то говорят о начале какого-то нового дела. Например, многие из тех, кто был занят разработкой компьютера «Макинтош», говорили об этом как о самом интересном занятии в своей жизни. Возрождение убыточных пред​приятий — еще одно воспоминание, которое наполняет людей гордос​тью, как и умелая передача опыта, воспринимаемая с признательностью. Такие «подъемы» еще более эффективны, если связаны с высокими ре​зультатами командной работы (Анкеты 6.5 и 6.6).
Поток в век изменения бизнеса
Как поняли многие руководители, в век изменения бизнеса нелегко дос​тичь чувства потока. Изменения почти всегда связаны с временными увольнениями, в результате которых появляется новая порода корпора​тивных граждан: homo reductus (человек уволенный). Магия слияний, с сопутствующим объединением нескольких рабочих коллективов, часто является причиной изменения модели компании. Другими факторами могут стать снижение себестоимости и повышение эффективности за счет роста масштабов производства.
Когда в книгах по управлению обсуждают проблему сокращений, внимание обычно сосредотачивается на двух категориях «жертв»: тех, кого уволили по сокращению, и тех, кто остался на службе, но испыты​вает от этого чувство вины. Однако есть и третья категория жертв, о которой редко говорят. Это «палачи» — люди, выполняющие всю гряз​ную работу. Как бы мы ни называли увольнение, быть «палачом» вред​но для души. Хотя некоторым садистам нравится работать топором, па-
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	АНКЕТА 6.5

	Оцените свое ощущение потока

	A. Подумайте о том времени, когда Вам было 5, 10, 16 и 21 год. Как Вы представляли себе свое будущее, на каждом из этих этапов? Подумайте об изменении своих желаний.

B. Теперь закройте глаза и снова вспомните себя ребенком в возрасте 5 или 10 лет Какие занятия оживляли Вас в то время? Что настолько поглощало Вас, что Вы забывали о времени?
C. Вы можете вспомнить аналогичные занятия в Вашей теперешней жизни — занятия, которые бы так же поглощали Ваше внимание?
D. Назовите хотя бы три приятных занятия, которые Вы хотели бы попробовать. По​фантазируйте. Начните сегодня же с простейшего варианта.
Очень важно, чтобы каждый из нас понял, какие занятия приносят нам максимум энергии и удовольствия. Тем более важно регулярно этим заниматься.


	

	АНКЕТА 6.6

	Устаете ли Вы в своей компании?

	Ответы на вопросы предыдущей анкеты помогут Вам при выполнении этого задания, направленного на то, чтобы определить лучший период Вашего лидерства.

A. Опишите время, когда Вы чувствовали себя удачливым в лидерстве.

B. Какие обстоятельства бросали Вам вызов&
C. Что Вы сделали для того, чтобы этот момент стал определяющим?
D. Какие качества эффективного лидера Вы проявили?

E. Что Вы вынесли из этого опыта?
Выбирая и координируя занятия в своей жизни, не забывайте об ответах, которые Вы дали в этих двух анкетах. Если Вы будете помнить, какая деятельность приносит Вам наибольшее удовлетворение и помогает Вам оставаться продуктивным и эффективным лидером, Вы сможете быть более разборчивым в будущем.
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лач, скорее всего, впадет в депрессию, у него появятся диссоциативные симптомы (т. е. он делает вид, что переживает, даже когда он равноду​шен) и признаки алекситимии и ангедонии.
Когда руководители высшего звена страдают от подобных симпто​
мов, им сложно задавать правильный курс своей компании. Им еще
сложнее поддерживать воодушевление и энергию, так необходимые для
чувства потока. Слишком много энергии у них уходит на решение личных проблем. Тем не менее, учитывая важность уп-

Как поняли многие ру​ководители, в век из​менения бизнеса не​легко достичь чувства потока
равления эмоциями и той степени, в которой ру​ководители служат живым символом для своих людей, эмоциональная выразительность необходи​ма. Симптомы алекситимии, ангедонии или диссо​циации мешают руководителю находиться в кон​такте со своими сотрудниками. Это можно сыграть, но со временем руководители и подчиненные по​чувствуют, что их лидер морально и эмоционально не с ними, что он не может сохранить движущую силу. Таким образом, лидер должен либо предупреждать появление подобных симптомов, либо обращаться за внешней помощью (коллег или специалистов), чтобы от них избавить​ся. Лидеры будут в состоянии помочь своим людям оставаться энергич​ными, только если разумно посмотрят на эти проблемы.
Пожизненная стратегия
и стратегия отсроченной жизни
Как мы уже видели, то, как руководители справляются с проблемами на работе, влияет на их эмоциональное благополучие. Но даже те, кто поддер​живает настроение вызова и готовности работать, не получат от жизни максимум, если не научатся уравновешивать свою карьеру и личную жизнь. «Какую личную жизнь?», скажете Вы. Вот именно, какую (Анкета 6.7)?
Достижение баланса между работой и личной жизнью, очевидно, сто​ит на первом месте в списке тех дел, о которых легче сказать, чем сде​лать. Даже попытки приблизиться к этому балансу стоят больших уси​лий. Следующие шаги положат основу для достижения баланса:
* Критически оцените свои жизненные цели. Потратьте время и по​думайте над тем, чего бы Вы хотели добиться в жизни, и убедитесь, что Вы оставили время на то, что Вы посчитали приоритетами.
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	АНКЕТА 6.7

	Насколько уравновешен Ваш стиль жизни?

	Задайте себе следующие вопросы. Если есть возможность, пусть Ваш супруг (супруга) или партнер тоже ответят на них. Потом обсудите общие моменты и различия.

A. Как разделено Ваше время между работой и домом?

B. Сколько времени Вы проводите со своим супругом (супругой) и детьми?
C. Какого качества Ваши отношения с окружающими? Вы можете к кому-нибудь обратиться за моральной поддержкой?
D. Как Вы оцениваете соотношение моральной поддержки, которую Вы получаете и
оказываете?
E. Вы размышляете о целях своей жизни, оцениваете, насколько они реалистичны?
F. Вы хорошо справляетесь со стрессом и тревогой?
G. У вас есть хобби и занятие вне работы?
На некоторые вопросы Вам, может быть, трудно ответить, но важно, чтобы Вы подумали о тех проблемах, которые они затрагивают. Если Ваши ответы (и ответы Вашего супруга или партнера) причиняют Вам беспокойство, возможно, стоит больше подумать об этом, прибегнув к помощи психотерапевта или специалиста.



· Перестаньте оценивать свою жизнь в терминах количества — прожитые годы, завоеванные награды, полученные повышения. Вместо этого посмотрите на качество Вашей жизни.
· Перестаньте быть суперчеловеком. Не устанавливайте для себянедостижимые цели.
· Перестаньте добиваться идеального, примите достаточное.
*  Научитесь говорить «нет». И не чувствуйте себя виноватым. Пре​рогатива каждого — устанавливать границы.
· Проводите больше времени наедине с самим собой. Хотя некоторых это может напугать, но это даст Вам возможность поразмышлять над тем, что важно для Вас.
· Проводите время с каждым членом Вашей семьи, участвуя в занятиях каждого по очереди. Постарайтесь действительно понять каждого с его особенностями.
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· Избегайте слишком напористых людей «типа А», вызывающих раз​дражение, особенно в часы отдыха. Дружите с людьми «типа Б» — теми, кто спокойнее смотрит на жизнь. 

· Сделайте отдых, т. е. «восстановление», своим приоритетом.
· Развивайте эстетическую сторону своей натуры. Начните ценить красивые вещи: музыку, живопись, театр, литературу, природу.

Многие из тех, кто серьезно занимается своей ка​рьерой, выбирают то, что я называю «стратегией отсроченной жизни»: они планируют работать как черти сегодня, чтобы потом наслаждаться хоро​шеньким домом, машиной и хорошо обеспечен​ной пенсией. Хотя эта стратегия на первый взгляд привлекательна (и даже необходима), она неиз​бежно приводит к разочарованию. Один генераль​ный директор сказал мне:
«Когда я начал работать, я сказал своей жене и детям, что следующие несколько лет я сосредоточусь на карьере, чтобы потом у нас была хоро​шая жизнь. Со временем я преуспел на работе. Но мои дети меня больше не знают и не думают обо мне. Они ушли из дома и ведут свою собствен​ную жизнь. Я для них чужой человек. А моя жена, т. е. моя бывшая жена, живет сейчас с кем-то другим. Оглядываясь на свой выбор, я чувствую себя подавленным. Теперь я понимаю, что должен был прожить свою жизнь совершенно иначе».
Если бы этому человеку надо было выбирать еще раз, он, конечно, выбрал бы стратегию «полной жизни», стремясь и к личным, и к слу​жебным достижениям.
К сожалению, посвятить время дому, будучи на высоте карьеры (что само по себе трудно) — только половина дела. Руководитель должен сбросить с себя маску генерального директора и стать просто мужем, другом, папой или дочерью. Следующее высказывание (должен сказать, довольно типичное) отлично иллюстрирует эту проблему:
«Когда я возвращаюсь с работы и хочу провести время с моей семьей, я с трудом меняю руководящий, т. е. эмоционально контролируемый стиль общения, на заботливый, т. е. эмоционально чуткий. То, что работает на
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меня в офисе, создает серьезные проблемы дома. Я с трудом отхожу от образа начальника и удерживаю себя от того, чтобы указывать всем, что делать».
Многие руководители, которым не удается переключаться элегант​но, оставляют попытки; они проводят время дома, но не стараются вза​имодействовать с семьей. Этот подход напоминает мне один комикс, в котором нарисован человек на диване. Его жена, разговаривая с кем-то другим, говорит: «Я понимаю, что на работе он движущая сила». Воз​можно, вы узнаете себя в этом комиксе.
В течение первой недели моего семинара по лидерству, состоя​щего из трех частей, участники проводят большую часть времени, рассказывая о своей работе. Однако все меняется во вторую и тре​тью неделю. Как только они начинают чувствовать себя более уютно в компании друг с другом, они предпочитают обсуждать то, как регу​лировать давление на работе и дома — как уравновесить свою жизнь. Когда я задаю им сложный вопрос: «Если бы вам осталось жить толь​ко полгода, как бы вы провели время?», мало кто говорит о работе. Народная мудрость права: никто на смертном одре не скажет: «Я дол​жен был проводить больше времени на работе».
Трагедии успеха и полууспеха
В жизни есть две тра​гедии: одна — быть не​удачником; другая, как ни парадоксально,— быть удачливым
Из того, что рассказывали мне руководители выс​шего звена на протяжении нескольких лет, я вы​яснил, что в жизни есть две трагедии: одна — быть неудачником; другая, как ни парадоксально, — быть удачливым. Все мы можем понять несчастье быть неудачником, отчасти потому, что все мы когда-нибудь были в этой роли. Но как успех мо​жет стать причиной несчастья? 
Синдром Фауста
Многие преуспевающие руководители страдают от так называемого «синдрома Фауста» (по имени «Фауста» Гете) — меланхолии или сожа​ления, которые появляются, как только карьерные задачи достигнуты. Эти руководители успешны, они добрались до вершины, стали генераль-
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иыми директорами или членами совета директоров (в зависимости от того, что они хотели), они «приехали», И все же они подавлены. Они задают себе вопрос: неужели это и есть вся жизнь? Ради этого я заложил свою жизнь? Стоит ли награда уплаченного?
Я помню, как один генеральный директор говорил на семинаре, что переезжал со своей семьей по всему свету, чтобы достичь ту долж​ность, которую он занимал. Его жизнь руководителя была очень насы​щенной, как и первые годы продвижения по карьерной лестнице, так что у него не было много времени участвовать в семейных мероприя​тиях. Его жене пришлось пожертвовать своей карьерой, когда они по​женились, чтобы стать хорошей «хозяйкой», «женой-компаньоном» и заботиться о детях. Недавно у него было несколько приступов меланомы, и хотя он страдает доброкачественной формой рака, диагноз зас​тавил его задуматься о своей карьере и жизни в целом. «Возможно, мне следует постараться проводить больше времени с женой и деть​ми», сказал он группе. «Для меня они важнее, чем моя работа». Реак​ция нескольких других руководителей была болезненно резкой: «Ду​маете, Вы все еще нужны им?»
Паника «закрывающихся ворот»
Некоторые руководители подавлены от того, что достигли своих целей, дру​гие же впадают в отчаяние от того, что они не достигли их, даже если сло​жившаяся карьера, по мнению окружающих, очень успешна. Они страда​ют от того, что в переводе с немецкого буквально означает «паника от того, что ворота закрываются». Понимая, что их ранние мечты, связанные с ка​рьерой, еще не осуществились (и, что хуже, вряд ли когда-нибудь станут реальностью), они боятся уходящего времени. Некоторые сдаются сразу; другие впадают в неистовые попытки достичь желаемого, но так ничего и не добиваются. Хотя тяжелая работа на время защищает от депрессивных настроений, руководители, которые не переоценивают свои приоритеты в свете недостигнутых целей, рискуют прийти к чувству подавленности.
На одном из моих семинаров по лидерству присутствовал руково​дитель, который был хорошим «солдатом» своей компании. Во время обсуждения он понял то, что успешно подавлял в себе на протяжении многих лет: хотя он неуклонно двигался по иерархической лестнице ком​пании, траектория его карьеры не успеет привести его на уровень сове​та директоров за оставшееся ему время; перед ним были другие, более квалифицированные кандидаты. Осознание этого ввергло его в депрес-
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сию, которая могла убить его. Однако после семинара он смог справиться со своей депрессией с помощью психотерапевта, который посовето​вал ему изменить направление карьеры, в результате чего он занял бо​лее высокий пост в другой компании.
Обман реальный и воображаемый
Некоторые преуспевающие руководители, занимающие позиции топ-ме​неджеров, чувствуют себя обманщиками. Они сомневаются в своих способ​ностях и боятся, что не настолько компетентны и умны, как думают другие. К сожалению, они иногда правы. Не многие руководители достигают своих постов обманом (как случайно сделал садовник Шанс, упомянутый в главе 4) или благодаря семейным связям. Подобные люди часто становятся луч​шими клиентами консалтинговых фирм, которые помогают им блистать.
Однако другие сомневающиеся хороши во всем, кроме самооценки: они чувствуют себя обманщиками, но они вполне компетентны. Они при​писывают свой успех везению, упорной работе или внешним факторам, таким, как внешняя привлекательность или миловидность. Они не могут признать, что обладают умственными способностями и дарованиями, и удивляются, что их мнимая некомпетентность не очевидна. Они живут в постоянном страхе, что их обман будет раскрыт, что они не смогут соот​ветствовать ожиданиям других, и за этим последует катастрофа. Из-за своего стремления к совершенству они сверхчувствительны к отказам и социальным неудачам. Сомнение в своих способностях, заложенное в них на раннем этапе близкими людьми, преследует их всю жизнь.
Я помню одну женщину, присутствовавшую на моем семинаре (са​мого способного руководителя, которого я когда-либо встречал), у ко​торой был настоящий талант умаления собственных достижений. Она все время была недовольна тем, что делала, находила ошибки там, где другие ничего не замечали. Даже когда что-то было бесспорно положи​тельно, она не хотела хвалить себя, предпочитая, чтобы другие аплоди​ровали ей. Она просто не могла признать свой замечательный талант добиваться успеха для компании, в которой работала.
Комплекс Нобелевского лауреата
Некоторые руководители впадают в столбняк, когда достигают верши​ны. После стольких лет стремления к определенной должности (напри​мер, генерального директора) они терпят неудачу, как только добивают-
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ся ее. Они боятся зависти окружающих (состояние, которое называют «комплексом Нобелевского лауреата»), поэтому они склонны «выхва​тывать поражение из рук победы». Из-за того, что они боятся выделить​ся и быть замеченными другими, они иногда неосознанно выбирают саморазрушающую линию поведения.
Покойный президент США Ричард Никсон был хорошим приме​ром комплекса Нобелевского лауреата на работе. Для Никсона успех был двойственен, поэтому он развил в себе сверхъестественную способность вредить себе (Уотергейт — тому пример). Отец Никсона был импуль​сивным, жестоким человеком, не испытывавшим любви к сыну, кото​рый терпел неудачи во всем, что бы ни делал. Его мать была деспотич​ной главой семьи с большими амбициями относительно своего сына, которая легко справлялась со своим трудным мужем. Беспомощность и страх, который Никсон испытывал по отношению к отцу, заставили его связать себя с матерью. Но жизнь семьи оставила в наследство злость, горечь, подавленную враждебность и потребность в контроле.
Иногда двойственность успеха связана с тем, что приходится оставить
Иногда двойствен​ность успеха связана с тем, что приходится оставить семью, отда​литься от нее
семью, отдалиться от нее. Те, кому не удалось благо-      
получно разобраться с соревновательными двой​ственными чувствами к родителям и родственникам, смотрят на успех как на «Эдипов триумф» — желае​мый и устрашающий. Если бояться расплаты от со​перника, то успех, в лучшем случае, сомнительная победа. Руководители, приходящие к вершине при
Одиночество власти
Не все руководители успешно справляются с «одиночеством власти». Как бы банально ни звучали эти слова, в них много правды. Руководители сред​него звена могут общаться со многими равными людьми, которые разде​ляют их трудности и разочарования. Когда же человек достигает верши​ны, он оказывается один. Сложная система защиты, которая существует на нижних уровнях, исчезает, когда в нее вторгается руководитель выс​шего звена. Подчиненные всегда помнят, что высшее руководство при​нимает решения по вопросам, касающимся их продвижения по службе, увеличения зарплаты и т. д. Поэтому они держатся на расстоянии. Не имея в компании выхода своей естественной потребности в привязанности, высшие руководители чувствуют себя изолированными. Если они не бу-
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дут внимательны, они могут оказаться изолированными и от реальности, когда не с чем будет сравнивать свое восприятие.
На фоне тех сражений, которые вели и в которых побеждали многие руководители на пути к вершине, это может показаться незначитель​ным и неважным. Но это не так. Людям на вершине нужно с кем-то общаться; им нужно удовлетворять свое желание зависеть от кого-то и поверять кому-то свои тревоги, связанные с работой. Так что же они могут сделать?
Одни едут на знаменитые ежегодные саммиты в Давосе, Швейцария, где сотни генеральных директоров общаются друг с другом, счастливые от мысли, что они не одиноки в своих проблемах. Другие посещают мои се​минары по лидерству. Многие участники говорили, что семинар стал для них первой возможностью справиться с одиночеством лидера, и что они рады завязать тесную дружбу с людьми, с которыми могут поделиться сво​ими проблемами. Третьи нанимают консультанта или психотерапевта. За​дача многих консультантов (хотя это и не значится на их визитных карточ​ках) состоит в том, чтобы заботиться об одиноких руководителях. Всем нам нужен друг, человек, с которым можно поговорить, который создаст «ат​мосферу поддержки».
Краткий рецепт воскрешения
Считается, что хирург сэр Уильям Ослер в конце 1900-х гг. сказал, что лучшее, что может произойти с человеком, — это легкий инфаркт лет в 40. В этом возмутительном предположении есть доля правды. Пре​бывание в больнице с подсоединенными к телу трубками заставляет лю​дей задуматься о приоритетах в их жизни, определить, что им действи​тельно нравится.
Тем из нас, кто не «благословлен» инфарктом, следует периодически заниматься переоценкой того, что мы ждем от жизни, и того, что мы получаем от нее. Мы должны пощупать наш воображаемый пульс, что​бы определить состояние своего эмоционального здоровья, а потом ис​кать лекарства, которые помогут нам чувствовать себя лучше. Мы дол​жны искать признаки того, что мы:
* Продолжаем стремиться к чувству личного роста через самопознание.
· Удивляем себя и других.
· Уравновешиваем работу и личную жизнь.
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· Развиваем заботливые и доверительные отношения с другими.
* Остаемся физически активными.
· Контролируем свою собственную жизнь.
Это минимальный список, который можно усовершенствовать следующим образом. В личной жизни мы должны стараться «снова открыть» для себя своего супруга, по возможности порывая с рутиной, которая проникает в супружеские отношения, и начать вместе заниматься чем-то новым. Дру​гой способ: проводить больше времени с детьми и внуками, расширять круг друзей и знакомых, включая туда людей, отличающихся от привычных нам, развивать эстетический вкус (для стимуляции и для отдыха).
Если мы будем без​действовать в семье или на работе или не сможем уравновесить работу и дом, мы па​дем жертвами стресса
В общественной жизни мы должны искать стимулы для роста, при​нимая новые вызовы кратко- и долгосрочных проектов, попадающихся нам на работе; присматривая за молодыми сотрудниками (процесс, за​канчивающийся благодарностью, если протеже успешно работает), воп​лощая давние мечты, как сделал Гоген, когда бросил работу банковского служащего и уехал на полине​зийский остров рисовать; и, наконец, более активно участвуя в общественно полезных мероприятиях.
Если мы будем бездействовать в семье или на работе или не сможем уравновесить работу и дом, мы падем жертвами стресса. Примерно у 20% ру​ководителей проявляются те или иные симптомы психиатрических болезней. У одного из пяти! Депрессия и злоупотреб​ление алкоголем стоят у них на первом месте, в особенности среди руко​водителей-мужчин. (У женщин процент депрессий выше, в то время как злоупотребление алкоголем у них ниже.)
Бездействие и неурав​новешенность руково​дителя вредят компании
Бездействие и неуравновешенность руководителя вредят компании. Как может подавленный или пьяный руководитель (или чрезмерно аг​рессивный, мстительный, высокомерный, эгоистичный или слишком отдалившийся) создать творческую, плодотвор​ную корпоративную культуру? Комикс, в кото​ром нарисован руководитель, выходящий из дома, и его жена, машущая ему рукой и говоря​щая: «До свидания, дорогой, будь милосерден», возможно, и забавный, но он показывает патологию, свойственную всем компаниям. В следующей главе мы рассмот​рим патологии — то, что ненормальный руководитель может выплес​нуть на свою компанию.
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Пороки на вершине
Убедить себя не значит победить в споре.
РОБЕРТ ХАЛЬФ
В мире много кактусов, но необязательно на них садиться.
УИЛЛ ФОЛИ
Чем больше невежество, тем сильнее догматизм.
СЭР УИЛЬЯМ ОСЛЕР
В

се мы по-разному думаем, воспринимаем, по-разному испытываем эмоции, имеем разный субъективный опыт и разные модели дея​тельности, связанные с различными формами невротического поведе​ния. Как было показано ранее, эти уникальные способы взаимодействия с окружающей реальностью основаны на глубоко заложенных и широ​ко распространяющихся моделях, которые остаются с нами надолго. «Фантазии» или сценарии, создающие внутренний мир человека, — сте​реотипные, хорошо отрепетированные, постоянно повторяющиеся мо​дели поведения и действия, которые определяют индивидуальную ког​нитивную и аффективную карту — очень важны для его понимания.
Много лет назад вместе со своим коллегой Дэнни Миллером я напи​сал книгу «Unstable at the Top» («Нестабильность на вершине»). В этой книге мы утверждали, что в компаниях, в которых власть сконцентри​рована в одних руках, существует заслуживающая внимание связь меж​ду личностью, стилем руководства и корпоративной культурой, страте​гией и структурой. Наша работа основывалась на книге «DSM IV (Diagnostic and Statistical Manual for the Mental Disorders)» и аналогич​ных материалах, а также на наших собственных наблюдениях. Нас инте-
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ресовали несколько организационных структур — стратегических и структурных конфигураций компании — которые падают вместе.
В этой книге, так же как и в более ранней («Neurotic Organization», также написанной в соавторстве с Дэнни Миллером), мы проводим раз​личие между драматическими, мнительными, отчужденными, депрессив​ными и принуждающими организациями и стилями руководства. Во всех перечисленных стилях есть элемент успеха, но все они приведут к не​удаче, если ими злоупотреблять. Конечно, жизнь человека чаще бывает серой, чем белой или черной: большинство лидеров смешивают несколь​ко стилей, плавно переходя от одного к другому по обстоятельствам, но предпочитают один, который мы можем назвать их «невротическим сти​лем» или доминирующей ГТКО. Крайние проявления любого стиля могут служить сигналом значимой психопатологии, которая в состоя​нии серьезно ухудшить деятельность компании.
Как отдельный человек предпочитает определенный «невротический стиль», так и группа людей выбирает один доминирующий стиль, по​стоянно проявляющийся, особенно в стрессовых ситуациях. Поэтому при изучении высших руководителей и компаний я посчитал целесооб​разным провести параллели между индивидуальной патологией (неуме​ренным использованием одного невротического стиля) и патологией компании, которая выражается в плохих результатах работы.
Испанская поговорка тоже говорит о связи неэффективного лидера и упадка: «Рыба начинает гнить с головы». В компаниях, где власть скон​центрирована в одних руках (т. е. где принятие решений осуществляет​ся централизованно одним человеком или небольшой однородной груп​пой), граница между человеком и компанией настолько тонкая, что лю​бое «гниение» наверху очень быстро распространяется. В компаниях, где власть распределена, т. е. культура и стратегии определяются несколь​кими руководителями, взаимосвязь стиля руководства и патологии ком​пании более слабая.
Невротические стили и компании
На стратегию и структуру компании может сильно влиять личность лидера. На культуру компании тоже. Книги по менеджменту приводят много доказательств в пользу этой точки зрения. Однако многие иссле​дования изучали простые аспекты личности и связывали их с одной-двумя компаниями, что привело к чрезмерному упрощению довольно сложного феномена. При исследовании грани между лидером и компа-
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нией я предпочитаю сосредоточиться на группе моделей поведения, пер​сональных стилей, которые, в отличие от простых аспектов поведения,

   остаются неизменными на протяжении многих лет.
На стратегию и струк​туру компании может сильно влиять лич​ность лидера
Это поможет нам лучше проследить связь между тем, что происходит во внутреннем мире руково​дителя, и его реальным поведением.
Основная идея этой главы состоит в том, что устойчивая психологическая ориентация ключе​вых фигур компании является определяющей для невротического стиля всей организации. На основе их главной темы конфликтных отношений (или ГТКО, см. главу 2) высшее руководство может создавать «общие фантазии», которые распространятся на всех уровнях компании, будут влиять на культуру организации и составят основу доминирующего организационного стиля, который, в свою оче​редь, повлияет на принятие решений относительно стратегии и струк​туры. Чем сильнее личность генерального директора, тем больше его поведение будет отражаться на культуре, структуре и стратегии фир​мы. Это особенно правильно в случае высокоцентрализованных ком​паний.
Хотя патологические организационные стили и отражают расстрой​ства, характерные для невротических стилей определенного человека, важ​но отметить тот факт, что патология компании не всегда является резуль​татом патологического руководства; она может основываться на многих факторах, в сочетании или по отдельности. Например, депрессивная орга​низационная патология может сопровождаться «здоровым» руководством в компании, которая сокращает рынок сбыта в связи с упадком произ​водства или слишком сильной иностранной конкуренцией; в компании, купленной или являющейся собственностью другой фирмы; или в ком​пании со слишком скромными ресурсами для того, чтобы произвести зна​чительные изменения.
В этой главе я перечислю несколько наиболее типичных, устоявших​ся внутри психических тем или невротических стилей. Для каждого я выдвину гипотезу о связи стиля, его основного мотивирующего жела​ния, возникающей корпоративной культуры и стратегии и структуры компании в целом (см. таблицу 7.1). Однако эти структуры, общие для многих фирм-неудачников, ни в коей мере не являются единственным видом расстройств. Более того, как я уже говорил ранее, часто встреча​ются смешанные виды. В реальности «здоровые» фирмы обычно ис​пользуют смесь стилей.
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Драматические личности/компании
Потребность в грандиозности
Потребность привлечь внимание к своей персоне и фантазии, вращаю​щиеся вокруг грандиозности, являются центральными для драматичес​кого стиля. Нарциссическая личность — основные представители это​го типа, хотя встречаются и театральные, и циклотимические. Драмати​ческие личности испытывают большое желание поражать и получать внимание окружающих. Поэтому они часто преувеличивают свои дос​тижения и таланты и проявляют слишком много эмоций. Так как ими движет необычно сильная потребность в возбуждении и стимуляции, им часто не хватает самодисциплины, они плохо сосредотачиваются и часто принимают все слишком близко к сердцу.
Многие люди драматического склада обладают манией величия. Хотя
на первый взгляд они кажутся очаровательными и   

Драматические лично​сти испытывают боль​шое желание пора​жать и получать вни​мание окружающих
приятными, им часто недостает искренности, со​чувствия и заботы об окружающих. Они не ценят людей и используют их для своей выгоды. Более того, они колеблются между двумя крайностями: чрезмерной идеализацией и обесцениванием. Из-за этого отношения с ними бывают нестабильны​ми. Когда мешают их фантазиям о безграничной власти, успехе и великолепии, драматические лидеры могут испытывать чувство сильного гнева, злости и даже могут мстить.
Лидеры с драматическим стилем управления часто создают своего рода созвездия в компании. Они привлекают подчиненных с зависимой психикой. Действенный и грандиозный стиль подобных лидеров отве​чает потребностям их незащищенных подчиненных, позволяя им брать на себя ответственность в серьезных областях и подстраивать свои нуж​ды под нужды лидера. Результаты могут быть следующими.
Харизматичная культура, драматические фирмы
Подчиненные склонны идеализировать своих драматических лидеров, т. е. не замечать их недостатки и подчеркивать их достоинства. (По​добная идеализация порождается чувством незащищенности и бес​полезности в отсутствие человека, которым можно было бы восхищать​ся.) Они впадают в зависимость от идеализируемого руководителя,
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Таблица 7.1. КРАТКИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ПЯТИ ВИДОВ КОМПАНИЙ
	Компания
	Руководитель
	Культура
	Стратегия
	Ведущая тема

	Драматическая

	Характеризуется чрезмерной централизацией, мешающей развитию эффективной системы  информации; слишком проста для множества линий продукции и широкого рынка; не хватает  влияния  на уровне  руководителей второго звена
	Ищет внимания; жаждет энтузиазма, активности и поощрения; страдает от мании величия; склонен к  крайностям


	Соответствует потребности подчиненных  в зависимости и  протекционистским склонностям  руководителя; характеризуется  «идеализацией»  и  «отражением»;  возглавляется  лидером, являющимся катализатором инициативы и морального духа подчиненных
	Гиперактивная,  импульсивная, рискованная  и угрожающе несдерживаемая; поощряет начало рискованных предприятий;  непоследовательна в диверсификации и росте; начинает действие ради действия; основана на единоличном принятии решений
	«Я хочу привлечь внимание всех и производить впечатление на всех, кто встречается мне в жизни»

	Мнительная

	Характеризуется сложной обработкой информации, излишним анализом внешних тенденций и централизацией власти
	Постоянно готова отразить любую атаку и угрозу со стороны других людей; сверхчувствителен; мнителен и недоверчив; слишком занят правилами и деталями, которые оберегают его тотальный контроль; жаждет информации; иногда мстителен
	Поощряет противоборство, зависимость от страха нападений; подчеркивает власть информации; подпитывает робость, единообразие и недостаток доверия
	Пассивная и консервативная, чрезмерно аналитичная, разветвленная и секретная
	«Враждебные силы уже готовы покончить со мной. Лучше я буду на чеку. Я не могу ни кому доверять понастоящиму»

	Отчужденная

	Характеризуется сосредоточенностью на внутренней жизни; недостаточным изучением внешнего окружения; навязанными преградами свободному потоку информации
	Замкнутый и отстраненный; не хватает заинтересованности в настоящем и в будущем; иногда безразличен к похвале и критике
	Не хватает теплоты и эмоциональности; противоречивая; порождает чувство незащищенности и борьбу за власть
	Изменчивая, нерешительная и непоследовательная; основывается на узких, местнических целях
	«Реальность не приносит не какого удовлетворения. Взаимодействие с окружающими обречено на провал, поэтому лучше держаться на расстоянии»
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Таблица 7.1. ПРОДОЛЖЕНИЕ
	Компания
	Руководитель
	Культура
	Стратегия
	Ведущая тема


	Мнительная

	Характеризуется ритуальностью, бюрократичностью,   негибкостью, чрезмерной иерархичностью, плохим внутренним общением и сопротивлением переменам 
	Недостает уверенности  в себе; страдает от проблем с  самооценкой; не  знает об успехе  (поэтому терпим  к посредственности и неудачам);  зависит от «мессий» 
	Пассивная, с недостатком инициативности; недостаточная мотивация; не знает условий рынка; характеризуется вакуумом руководства, замкнутым 
	Страдает от «страха»принимать решения»;    обращена вовнутрь; не хватает бдительности по отношению к изменяющимся рыночным условиям; бездействует, не имея определенного направления; придерживается устаревших, сложившихся  рынков 


	«Бесполезно пытаться изменить ход событий. Я недостаточно    хорош для этого» 

	Отчужденная

	Характеризуется неизменными формальными правилами, сложной системой информации, ритуализированными процедурами оценки, чрезмерной тщательностью, точностью и иерархией, в которой личный статус руководителя напрямую связан с его должностью 
	Склонен доминировать  на  всех уровнях компании; настаивает на том, чтобы все строго придерживались  предписанных правил; догматичен и упрям; одержим педантизмом, деталями,  рутиной, ритуалами, эффективностью и строгой системой организации 
	Жесткая, сосредоточена на внутренней    жизни компании и изолирована; населена покорными, нетворческими, ненадежными людьми 
	Точно рассчитана и сфокусирована; характеризуется исчерпывающей оценкой; медленная и неспособная к приспособлению; одержима одним аспектом стратегии — на пример, сокращением   расходов или качеством — в ущерб прочим факторам 
	«Я не хочу полагаться на милость событий. Я должен контролировать все, что касается  меня» 
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испытывая потребность в поддержке и завоевании его доверия. Так как им достаточно нескольких слов похвалы для радости и малейшего замечания для огорчения, ими очень легко управлять. Именно это и нравится драматическим лидерам. Они расцветают от одобрительных и восхищенных («отражающих») ответов подчиненных. Ведь началь​ники, любящие «отражение», ищут идеализирующих подчиненных, чтобы обеспечить себе не только их одобряющее поведение, но и по​хвалу и лесть.
В компании с харизматичной культурой все (включая надежды и амбиции руководителей) вращается вокруг драматического лидера. Конечно, это не случайность: ориентированные на действие драмати​ческие лидеры агрессивно и напрямую стремятся исполнить основ​ную задачу, которая в результате становится центральной проблемой для их последователей.
Харизма драматических руководителей обеспечивает их единолич​ное лидерство. В отсутствие соперников среди служащих компании ус​танавливается абсолютный, доверчивый климат подчинения. Рьяные последователи помогают создать атмосферу, в которой лидер считается почти непогрешимым. Служащие и управляющие мало размышляют, потому что все полагаются на священное мнение начальника. И это ос​тается неизменным, потому что независимые менеджеры не задержива​ются надолго в подобной культуре. Они становятся жертвами власти лидера (формальной и неформальной), проявляющейся в энергичных односторонних решениях.
Драматические фирмы гиперактивны, импульсивны, драматически азартны и угрожающе неуправляемы. Они поощряют импульсивный способ принятия решений на всех уровнях, предпочитая интуицию и впечатление фактам. Они воздерживаются от управляемого подхода, предпочитая, например, выборочную работу на совершенно различных рынках. Благодаря централизованной власти, они дают ключевому пер​соналу прерогативу инициировать рискованные предприятия без под​держки совета директоров.
Смелость, рискованность и диверсификация — вот основные кор​поративные темы компании. Вместо того чтобы реагировать на измене​ния делового окружения, драматическое ответственное лицо старается создать уникальное окружение, входя на одни рынки и оставляя другие, постоянно переключаясь на новую продукцию и забывая о старой, рис​куя большой долей капитала компании. Цель — неукротимый рост, что отражает эгоистичные потребности руководителя и его желание вни-
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мания, В результате возникают чрезмерная диверсификация и участие в мега-проектах, зачастую утопических.
Структура драматических компаний бывает гораздо менее сложной, чем их широкие рынки деятельности. Во-первых, как мы уже видели,
власть сосредоточена у генерального директора, 
Структура драмати​ческих компаний бы​вает гораздо менее сложной, чем их ши​рокие рынки деятельности
который вмешивается даже в рутинную работу, чтобы поставить личную подпись (или получить похвалу) на всем. Вторая проблема, вытекающая из чрезмерной централизации, — отсутствие эффек​тивной системы информации. Внешние коммуни​кации развиты слабо, потому что высшее руковод​ство мало исследует деловое окружение, предпо​читая действовать по наитию, а не в соответствии с фактами; внутрен​няя коммуникация тоже слабая, потому что из-за власти лидера инфор​мация в основном поступает сверху вниз.
Фирмам со слишком драматическим стилем управления следует де​лать следующее, чтобы восстановить баланс:
· Сфокусировать свое внимание и избавиться от своих неудачных
лидеров.
· Создать логичную структуру.
* Установить строгую систему координации и контроля.
· Восстановить основной вид деятельности и уменьшить количество
мега-проектов.
· Заняться развитием лидерства/планированием наследования.
Мнительные личности/компании
Основной проблемой, связанной с мнительным стилем, является внут​ренняя идея, что никому нельзя доверять, что злобные превосходящие силы «готовы расправиться с тобой». Соответственно, основная забо​та — быть начеку, быть готовым к любой атаке, реальной или вообра​жаемой.
Мания преследования
Для мнительного стиля руководства характерны недоверие к другим, гиперчувствительность, чрезмерная настороженность, секретность, за-
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висть и враждебность. Подобные руководители постоянно готовы про​тивостоять воображаемым страхам. Они легко обижаются и грубо от​вечают. Занятые скрытыми мотивами и особым смыслом, они непра​вильно понимают и искажают действия других, преувеличивая малей​шее неуважение. У них узкий объем внимания, поэтому их часто счи​тают холодными, рациональными и неэмоциональными. По своему опыту скажу, что руководители высшего звена с подобным стилем уп​равления часто становятся причиной начала параноидальных рас​стройств компании.
Параноидальная культура, параноидальные фирмы
В компаниях с мнительным лидером межличностные отношения меж​ду лидером и подчиненными всех уровней часто окрашены темой пре​следования. Руководители, подозревающие и чувствующие, что их пре​следуют, в качестве защитной реакции могут враждебно действовать по отношению к своим подчиненным. Они даже могут хотеть навредить им или избить их. Они объясняют свою враждебность тем, что считают подчиненных симулянтами, некомпетентными или людьми, нарочно их провоцирующими. Враждебность подобных руководителей проявляет​ся в одной из крайностей:
· Осуществляют строгий контроль через активное личное наблюдение, формальные правила и ограничения и жестокое наказание. Подобные действия отбирают инициативу у менеджеров низшего звена, занижают их самооценку и увеличивают вероятность
того, что они будут противостоять лидеру. Отсутствие возможности роста или развития, вытекающее из подобных действий, заставляет самых способных руководителей уходить.
· Ведут себя очень агрессивно, в особенности с теми подчиненными, которые высказывают свое мнение. Такое поведение гарантирует, что подчиненные получат минимальное количество эмоционального и материального поощрения. Из-за того, что агрессивные лидеры крепко держатся за власть, они выходят победителями из любых споров.
Компания превращается в «полицейское государство», в котором люди чувствуют себя под постоянным наблюдением. В таких условиях страдают дух компании и ее производительность, так как подчиненные
уменьшают свой вклад в производство. Они боятся вытягивать шею
и сосредотачиваются на том, чтобы защитить себя от эксплуататора.
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Мнительные руководители высшего звена создают культуру ком​пании, отражающую ихсобсгвенное беспо​койство и подозрения
Мнительные руководители высшего звена создают культуру компании, отражающую их собственное беспокойство и подозрения. При такой культуре противоборства сотрудники начинают опасаться того же, что и их начальник. Атмосфера в компании омрачена страхом нападения, а излиш​ки энергии расходуются на идентификацию врага (или врагов), на которых можно свалить вину. И лидер, и подчиненные воспринимают людей либо как плохих, либо как хороших, т. е. делят их на тех, кто действует в соответствии с их потреб​ностями, и тех, кто действует против них. При наличии четко определенного врага члены группы могут отрицать свою ответственность за собственные действия, и им не приходится разби​раться в своих слабостях.
Когда враг определен, они выступают с хорошо продуманной конку​рентной стратегией. Мобилизация корпоративной энергии против врага укрепляет чувство уверенности членов компании в правоте их действий. (В конце концов, кто подумает, что они проделали все это впустую.) Но раз есть враги снаружи, значит, они есть и внутри. Так, параноидальная культура оказывается заразной. Мнительные лидеры стараются нанимать, поощрять и продвигать только тех, кто разделяет их взгляды. Людям, рас​ходящимся во мнениях с начальником, не доверяют или отказывают в повышении. Таким образом, главенствующий союз — группа людей, ес​тественно, небольшая, так как «никому нельзя доверять» — в общем, смот​рит на вещи одинаково, разделяя одни и те же страхи и борясь с одними и теми же врагами.
Атмосфера подозрения обычно портит как межличностные отноше​ния, так и отношения между подразделениями. В компании первое место отводится информации, как источнику власти; поэтому, те, кто знает о ка​ком-либо проекте или проблеме, скрывают свои знания или торгуют ими, как товаром. Если служащие департамента не хотят обсуждать общие про​блемы, может возникнуть атмосфера соперничества между служащими, департаментами и т. д., что затруднит согласованность. Компания изоби​лует секретами, в ней преобладает этика «самозащиты».
В мнительной компании недоверие менеджеров проявляется в осо​бой роли, отводимой организационным сведениям и контролю. Менед​жеры разрабатывают сложную информационную систему для определе​ния угроз со стороны правительства, конкурентов и клиентов. Они раз​рабатывают бюджеты, «затратные центры», «центры прибыли» (подраз-
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деления компании, которые зарабатывают прибыль), процедуры подсче​та расходов и прочие способы контроля внутренней деятельности. Де​тально разработанный информационный аппарат отражает потребность в постоянной бдительности и готовности к неожиданностям. Подобная бдительность часто требует диверсификации продукции для того, чтобы уменьшить риск зависимости от того или иного товара. Но из-за того, что диверсификация требует еще более скрупулезного контроля и инфор​мационных механизмов, она только усиливает паранойю компании.
Паранойя, кроме того, влияет на процесс принятия решений. Постоян​ный поиск врагов, «институционализация мнительности» приводят к сте​реотипам; а поскольку лидеры воспринимают людей и проблемы как сте​реотипы, они не в состоянии понять нюансы, и их принятие решений ста​новится непреклонным. Более того, ключевые руководители иногда счита​ют более безопасным направить свое недоверие вовне, а не утаивать ин​формацию друг от друга. Они делятся информацией и прилагают согласо​ванные усилия для обнаружения проблем компании и нахождения альтер​нативных вариантов их разрешения. Например, многим людям задаются одни и те же вопросы (так как единственный источник может быть с изъя​ном), в результате чего работа выполняется пять раз вместо одного.
Корпоративная паранойя может иметь совершенно определенное начало. Она могла начаться в период болезненных испытаний: значи​тельного спада на рынке, появления сильного конкурента или приня​тия невыгодного закона. Вред, причиненный этими событиями, вынуж​дает руководителей становиться недоверчивыми и опасливыми, терять самообладание или осознавать необходимость более полных сведений.
Слишком мнительные компании должны сделать следующее для вос​становления равновесия:
*
Упростить механизмы принятия решений и информационные
механизмы.
* Облегчить обмен информацией и понизить уровень секретности. * Поощрять деятельность, укрепляющую доверие.
*
Действовать более активно в разработке стратегий.
Бесстрастные личности/компании
Теперь обратимся к личностям бесстрастного (отчужденного) типа и к тому, как они влияют на функционирование компании.
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Потребность в отчужденности
Некоторые люди придерживаются беспристрастного стиля и считают, что внешний мир ничем не может их удовлетворить. Так как они дума​ют, что взаимодействие с другими в конце концов провалится и причи​нит им вред, они стараются сохранять дистанцию. В главе 1 мы вкратце рассмотрели различные виды расстройства личности, представленные на рабочем месте. Два из них — замкнутый и шизоидный типы лично​сти — и устанавливают модель социального отчуждения.
Люди с замкнутым типом личности могли в ранние годы испытать неприятие и унижение со стороны окружающих, что вынуждает их, те​перь уже взрослых, не доверять людям и избегать близких отношений; однако обычно им очень хочется более близкой привязанности и боль​шего социального приятия. Напротив, люди шизоидного типа (или име​ющие склонности подобного рода) часто страдают от нехватки позна​ния и эмоций, что делает их равнодушными к своей социальной изоли​рованности. Однако из-за сходства в поведении обоих типов личности их сложно различать; и тот и другой обычно бывают социально нере​шительными и невосприимчивыми.
Отчужденное поведе​ние может, кроме того, проявляться и у здоровых руководи​телей, которым надо​ела рабочая рутина
Для бесстрастного (отчужденного) стиля характерен принцип невмеша​тельства и ухода. Отчужденные личности нарочно не хотят вступать в эмо​циональные отношения из страха социального унижения; они предпочита​ют быть в одиночестве и не чувствуют потребности в общении (или хотят его, но не знают, как это сделать.) Хотя на первый взгляд может показаться, что они равнодушны к похвале, критике или чувствам других, это часто бы​вает защитной маской против боли. Какими бы ни были причины, результа​том становятся отчужденность, эмоциональное бес​силие, неспособность выражать энтузиазм или удо​вольствие и презрение к взаимоотношениям.
Отчужденное поведение может, кроме того, проявляться и у здоровых руководителей, которым надоела рабочая рутина. Так как занятия, не свя​занные с работой (например, общественная или политическая деятельность), кажутся более при​влекательными, руководителя сложнее, чем преж​де, застать в офисе. 
[image: image13]Подобное поведение часто напоминает характерис​тики людей шизоидного или замкнутого типа.
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Политизированная культура, шизоидные организации
Политизированная корпоративная культура обычно является результа​том деятельности руководителя, отказавшегося от своих обязанностей лидера. Руководители, чья отчужденность заставляет их избегать кон​такта с окружающими, делегируют (по умолчанию) управление своей компанией менеджерам второго эшелона, которые обычно бывают очень неуверенны в своей власти и обязанностях. Члены второго эшелона ста​новятся «основными игроками» и достигают должности и власти в об​ход своих «конкурентов» из других департаментов. Они заполняют ва​куум лидерства, продвигая свои собственные местнические интересы при отчужденном лидере. В этом они видят возможность улучшить соб​ственный круг общения и материальную базу. Это заканчивается про​блемами координации, взаимодействия, конкуренцией между департа​ментами и нерешительной стратегией. Мало внимания уделяется созда​нию и поддержке корпоративных ценностей.
В компаниях шизоидного типа разработка стратегии возлагается на эти изменяющиеся союзы карьеристов из менеджеров второго эшелона, причем все они стараются повлиять на нерешительного лидера и одно​временно продвинуть собственные проекты и реализовать амбиции. Ком​пания плывет по течению, проводя все больше изменений в одной облас​ти и меняя направление на противоположное, когда власть переходит к новой группе. Инициативы одной группы менеджеров часто нейтрализу​ются или жестко блокируются другой оппозиционной группой.
Составной характер компании мешает эффективной координации и общению. Информация используется скорее как источник власти, чем как средство эффективной адаптации; по сути, менеджеры воздвигают преграды, чтобы помешать свободному потоку информации. Но это не единственные недостатки информационной системы. Другой минус — отсутствие новостей о внешнем деловом мире. Внимание компании на​правлено вовнутрь, на личные амбиции; все удовлетворяют прихоти топ-менеджера (до тех пор, пока эти прихоти понятны) и свои собственные. Менеджеры второго эшелона просто игнорируют события, происходя​щие в реальном мире, которые могут либо плохо сказаться на их пове​дении, либо противоречат желаниям отчужденного лидера.
Чрезмерно отчужденные фирмы должны сделать следующее, чтобы восстановить баланс:
· Воскресить и укрепить лидера.
· Сосредоточиться На стратегии.
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· Улучшить информационный поток внутри компании.
· Подчеркивать значимость деятельности, создающей корпоратив​
ную культуру.
· Стать более чуткими к внешнему деловому окружению.
Депрессивные личности/компании
Всем нам в тот или иной момент было знакомо чувство беспомощности и безнадежности. Однако некоторые люди ничего другого и не испыты​вают. Это люди депрессивного склада.
Беспомощность и безнадежность
Для людей этого склада основной является мысль о том, что безнадеж​но пытаться изменить течение жизни, и что их жизнь не так хороша. Депрессивным менеджерам не хватает уверенности в себе и инициатив​ности, у них низкая самооценка, они бывают, зависимы и (из-за зависи​мости) нуждаются в привязанности и заботе.
В депрессивном стиле основное место занимают чувства вины, бес​полезности и несоответствия требованиям. Люди с подобным настрое​нием недооценивают себя; они умаляют собственные достоинства и чувствуют себя хуже других, говорят о недостатке способностей и та​ланта. Из-за чувства бесполезности они отказываются от ответственно​сти, позволяя другим брать на себя заботу об основных сферах их жиз​ни и работы. Они активно ищут мессию, человека, который бы защитил их. К концу жизни они начинают идеализировать окружающих — со​ветников, важных персон, таких, как банкиры или начальники, или дру​гих людей, с которыми они находятся в постоянном контакте. Депрес​сивные личности часто льстят, приспосабливая свое поведение и подав​ляя свою индивидуальность, чтобы угодить тем, от кого они зависят.
Лидеры с депрессивным стилем управления (если в данном случае вообще можно говорить о «лидере») испытывают чувство бессилия, что является результатом неприятного прошлого. Злоба по поводу своего бессилия может стать причиной возникновения чувства вины и осто​рожности по отношению к окружающим. Враждебность у подобных лю​дей часто направлена на себя — явление, известное как «моральный ма​зохизм», при котором физическая боль служит актом спасения. Она ста​новится возмещением превалирующего чувства вины. Если они испы-
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тывают чувства или хотят того, что считают недопустимым, поражение для них становится лучшей наградой.
Депрессивные личности проявляют некомпетентность и полное от​сутствие воображения. Они ждут, пока другие проявят инициативу, ча​сто боятся успеха, потому что думают, что люди будут им завидовать и испытывать враждебность. Кроме тех случаев, когда они урывают час​тичку удачи, они ведут себя пассивно, уклоняются от действий и стано​вятся отшельниками.
Замкнутая культура, депрессивные компании
Культуру компании, во главе которой стоит депрессивный лидер, лучше всего отражает термин «замкнутая». Генеральный директор создает не​гативную и летаргическую атмосферу, а руководители второго звена ему подражают. В некоторых случаях подобную атмосферу создает одна лишь личность лидера, в других — внешние силы, такие, как смерть ос​нователя или поглощение компании, заставляют нормальных руково​дителей терять чувство контроля, власть, самооценку и, соответствен​но, инициативу. В любом случае, замкнутая культура проникает в ком​панию через немотивированных, ленивых руководителей, которые счи​тают ее неким механизмом, за которым надо просто ежедневно следить, и который требует их минимального участия. Перекладывание ответ​ственности и проволочки здесь привычное дело, так же, как и отсут​ствие качественного взаимодействия и общения между менеджерами. Что хуже, ничего не изменяется, даже когда у фирмы начинаются не​приятности.
Для депрессивных компаний, по причине замкнутости их культуры, характерны пассивность, недостаточная уверенность, крайний консерва​тизм, изолированность и бесцельность. Исполняются только запрограм​мированные, типовые задачи, которые не требуют особой инициативы.
Большинство депрессивных фирм хорошо организованы и работа​ют на сложившихся рынках, тех, что практикуют одни и те же техноло​гии и модели конкуренции на протяжении многих лет, с торговыми со​глашениями, ограничениями свободы торговли и устойчивыми тари​фами. Незначительные перемены, отсутствие серьезной конкуренции и однородность клиентов делают задачу управления довольно простой.
Хотя власть формально сосредоточена в одних руках и базируется скорее на должности, чем на личном опыте, это не является важным вопросом для большинства депрессивных компаний. Контроль осуще-
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ствляется по формализованным программам и правилам, нежели по инициативе менеджеров. Предложения об изменениях и действии встре​чают сопротивление, так как высшее руководство страдает от чувства бессилия и неспособности; лидеры не считают, что могут контролиро​вать события или как-то воскресить компанию.
Довольные неизменным положением вещей, депрессивные компании не стараются обнаружить (или исправить) угрозы и слабые места на рынке.
Довольные неизмен​ным положением ве​щей, депрессивные компании не старают​ся обнаружить угрозы и слабые места на рынке
Трудно сказать, вызывает ли застой невнимательное отношение к сбору информации, или наоборот. В любом случае, в депрессивной компании эти два аспекта тесно связаны.
Чувство бесцельности и апатия, царящие сре​ди высшего руководства, препятствуют всякой по​пытке наметить четкие задачи и направление для компании. Вчерашняя продукция становится се​годняшней, но не по вине консервативной поли​тики фирмы, а из-за апатии. Руководители тратят большую часть вре​мени на проработку мелких деталей, откладывая принятие серьезных решений.
Фирмы, страдающие от депрессии, должны предпринять следующие шаги, чтобы восстановить баланс:
· Воскресить лидера и передать ему власть.
· Провести переоценку стратегии.
· Разработать и придерживаться корпоративных ценностей, ориентированных на высокие результаты.
· Упростить структуру и процедуры.
· Стать более чувствительными к потребностям клиентов.
· Обновить выпускаемую продукцию.
· Улучшить качество сервисного обслуживания.
* Равняться на компании с высокими показателями.
Принуждающие личности/компании
Принуждающие личности часто пробиваются на вершину карьеры. Хотя они и специалисты в некоторых областях менеджмента, их общее влия​ние может быть совершенно ужасным. Давайте посмотрим.
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Потребность в контроле
Руководители с принуждающим стилем управления боятся отдаться на милость людей или событий. Поэтому они озабочены тем, как получить контроль над всеми и всем, что может повлиять на их жизнь. В отноше​ниях для них важны вопросы господства, подчинения и настойчивости (причем власть оказывается на их стороне), чтобы все делали по их указа​ниям. Они могут быть почтительными и льстивыми по отношению вы​шестоящим (хотя с некоторой долей обиды), а в следующее мгновение явно деспотичными со своими подчиненными.
Подобные люди страдают от педантизма, который мешает им ви​деть картину в целом. Они заняты незначительными деталями, прави​лами и директивами. Из-за того, что их отвлекает рутина, они с трудом отклоняются от намеченного курса, им не хватает спонтанности, они не могут расслабиться. Их огорчает, если они чего-то не знают. Часто фор​ма для них важнее содержания. Педантичность, догматизм и упрям​ство — вот общие черты принуждающих лидеров, проявляющих чрез​мерный интерес к порядку, организации и эффективности. Поскольку они боятся совершить ошибку и нарушить драгоценную результатив​ность, они нерешительны и склонны к промедлению в важных вопро​сах. Хотя они могут показаться трудолюбивыми, так как всегда чем-ни​будь заняты, их поведение жестко, в нем проявляются повторяемость и недостаток воображения. Работать много не значит работать умно. И, наконец, принуждающие руководители слишком преданы своей рабо​те, но не строят приятные и продуктивные личные взаимоотношения.
Бюрократическая культура, принуждающие компании
Так какой же тип компании создают подобные руководители? В при​нуждающей компании царит полное недоверие между лидером и его подчиненными. Для того чтобы влиять на координирование, руководи​тель скорее полагается на формальные средства управления и прямое наблюдение, чем на добрую волю, общие задачи или талант менедже​ров. В результате в каждом решении есть оттенки подозрительности и манипулирования. Более того, навязчивый страх лидера потерять конт​роль лишает подчиненных свободы действий, инициативы, участия, личной ответственности и энтузиазма.
Кроме всего прочего, бюрократичная культура неиндивидуальная и жесткая, ее создает желание высшего руководства контролировать лю-
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дей, операции и внешнее окружение. Разработано множество правил, стандартных операций для всего, от А до Я, и спецификаций для вы​полнения задач и управления служащими. Все эти средства высшее ру​ководство использует для того, чтобы контролировать компанию. По​добные лидеры управляют скорее с помощью правил, чем личным при​мером или указаниями (даже если большинство правил — это наследие прошлого, схематичные представления основателя компании о том, как следует управлять преуспевающей организацией).
Работа принуждаю​щей компании риту​альна и сосредоточена на внутренней жизни
Принуждающие компании созданы таким образом, чтобы можно было избежать сюрпризов и следить за тем, что происходит внутри фирмы. В таких условиях могут выжить только бюрократы, которым нравится следовать прави​лам, и которые боятся проявлять инициативу. Не​зависимые руководители скоро понимают, что им не предоставляется достаточная свобода действий, и поэтому они уходят. Даже при наличии надеж​ной группы поддержки высшее руководство не хо​чет уступать часть контроля над операциями, чтобы позволить другим участвовать в принятии решений. Так как правила компании основаны не на объективных и адаптивных требованиях, а на пристрастиях ли​дера, их не обсуждают.
Работа принуждающей компании ритуальна и сосредоточена на внутренней жизни. Каждая деталь заранее тщательно планируется в стандартном порядке. Особо подчеркиваются тщательность, завер​шенность и приверженность установленным процедурам.
Как и в случае мнительной компании, принуждающие фирмы выде​ляют формальные средства управления и систему информации, но меж​ду ними есть существенное различие. В принуждающей компании сред​ства управления созданы для того, чтобы отслеживать внутренние опера​ции (например, эффективность производства, расходы, график и выпол​нение проектов), в то время как в мнительной компании средства управ​ления в основном позволяют следить за внешними условиями. Средства управления в принуждающей фирме стандартизируют процедуры и фор​мализуют правила. Последние относятся не только к производству и дей​ствиям на рынке, но и к форме одежды, собраниям (частым и наполнен​ным деталями) и отношению персонала к администрации.
Тот факт, что принуждающие компании сосредотачивают свое вни​мание на внутренней жизни, отражается в их стратегии. Руководство по​добных организаций получает удовольствие, например, от того, что ком-
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пании занимают первое место на рынке, и продолжают производить но​вую продукцию, даже если инновации неприемлемы при условиях, суще​ствующих на рынке. Так как сфокусированность вовнутрь мешает ответ​ственным лицам видеть внешнюю картину в целом, перемены даются с трудом. Из-за этого принуждающие компании переходят от смелых ин​новаций к тривиальной продукции, от лидерства в расходах к пагубной бережливости, от высококачественного руководства к бесполезности.
Для того чтобы восстановить баланс, принуждающим компаниям следует предпринять следующие меры:
· «Взорвать» существующие бюрократические структуры.
· Заняться диверсификацией в родственные области промышленности.
· Вкладывать деньги в научно-исследовательские работы.
· Поощрять предпринимательство и стратегические инновации.
* Стать более чуткими к потребностям клиентов и рынка.
· Равняться на фирмы, лидирующие в своих направлениях.
Размышления по поводу пяти видов
При описании пяти наиболее распространенных видов дисфункции, я, ради упрощения, сосредоточился на характеристиках «чистых» видов. Однако в реальности клиническая картина руководителей и компаний обычно выглядит более сложной из-за комбинации нескольких видов в разных пропорциях. На страницах Fortune, Forbes, Business Week, Financial Times и Wall Street Journal появляются гибриды, например, мнительно-принуждающий, депрессивно-принуждающий или замкнуто-депрессив​ный виды.
Еще больше усложняет дело тот факт, что компании переходят от одного вида к другому, в зависимости от того, кто стоит во главе фир​мы, и на каком этапе жизненного цикла она находится. Более того, один стиль может быть очень эффективным в определенный момент исто​рии компании, но позднее стать губительным, и наоборот. К патологии приводит неумеренность в стиле управления; а (учитывая тонкую грань между нормой и патологией) предпочтение одного и того же стиля в изменяющемся окружении может означать неумеренность (а значит, может привести к корпоративной патологии).
Важно подчеркнуть, что хотя личность топ-менеджера может ока​зать решающее влияние на компанию, верна и обратная связь. Неудачи
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компании, связанные с разочарованием, могут; например, вызвать депрессию у руководителя. Таким образом, очевидно, что установка компании и стиль руководства взаимосвязаны. Как 
Как правило, наблю​даются двусторонние причинно-следствен​ные связи
правило, наблюдаются двусторонние причинноследственные связи.
Для руководителей и совета директоров, озабо​ченных неудачами компании, лекарство будет важ​нее, чем причинно-следственная связь. Для них го​раздо важнее корреляция установки компании и стиля руководства, чем то, что являлось причиной, а что следствием. Однако для правильного применения лечения важно понимать эту связь. Рассмотренные нами пять видов помогут аналитикам оценить состоя​ние компании и проследить патологию следующим образом:
* Исследуются общие виды (а также психологические и культурные факторы, лежащие в основе), избегая сложного подхода, при кото​ром рассматривается одна переменная за другой.
* Личность рассматривается в общем виде, т. е. производится поиск основных адаптивных стилей, которые мотивируют и характери​зуют большинство вариантов поведения, при этом более узкие вопросы аффекта и познания остаются в стороне.
* Выявляется суть стратегических, структурных и культурных про​блем компаний.
Отнесение компании к определенному виду может предупредить ана​литиков о ряде незаметных, но часто связанных симптомов (и, таким образом, помочь в выборе соответствующей стратегии вмешательства). Вместо того чтобы уделять все внимание симптомам, связанным, ска​жем, с распределением власти или структурой информационной систе​мы, аналитики могут начать поиски причин, лежащих в основе ряда раз​личных симптомов.
Имея на руках информацию о причинах, аналитики могут перейти к разработке изменений. Но любые рекомендации перемен невротическо​го стиля компании должны учитывать невротический стиль ее главы. Так как личный стиль поведения имеет глубокие корни, изменить генераль​ного директора будет очень сложно, особенно если он наделен властью. Другими словами, рекомендации, противоречащие индивидуальным осо​бенностям генерального директора, будут отклонены, а те, что будут при​менены, не подойдут под общую структуру компании (а значит, будут
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неприемлемы и недейственны). По этой причине значительные измене​ния в компании требуют либо серьезного разрушения власти генераль​ного директора (как следствие неудачи компании или по постановлению совета директоров), либо назначения нового генерального директора.
Примеры
Давайте взглянем на то, как характерные черты того или иного стиля проявляются в реальной жизни руководителей.
Драматический
Как вы помните, драматический стиль свойственен людям с театраль​ным, циклотимическим и нарциссическим складом личности (хотя пос​ледние встречаются в деловом мире гораздо чаще). Джон Делореан из компании Delorean Motors является прекрасным тому примером. Его нарциссический склад личности привел к появлению новой машины, новой жены, нового лица, кокаина и многого другого. Благодаря своим драматическим способностям он мог быть очень соблазнительным, но нарциссизм, который создал его величие, в конце концов привел его к крушению. Бернар Тапи, предприниматель, очень известный во Фран​ции, обладал сходными чертами. Он был деловым магнатом, министром, кинозвездой. Кем он только не был. Однако кончилось это все времен​ным тюремным заключением за непристойное поведение, включая взя​точничество. Сенди Уил, генеральный директор компании Citygroup, крупнейшей мировой финансовой империи, является еще одним при​мером. Каждый, кто хотя бы немного знал его, понимал, что его слова о преимуществах совместного управления (когда шла речь о слиянии Citybank и Travellers) были простой пропагандой. Уил никогда бы не стал делить внимание с кем-либо другим. Учитывая его гигантское эго, ожи​дали, что он, в конце концов, будет управлять финансовой империей, получившейся после слияния. Подобная роль удовлетворила бы его же​лание грандиозности. Как показывают эти примеры, люди с нарцисси-ческими склонностями, свойственными всем драматическим личнос​тям, часто забывают ограничивать себя.
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Мнительный
У кого нет скелета в
шкафу?
Дж. Эдгар Гувер, известный покойный директор ФБР, сразу приходит на ум, когда я думаю о мнительном виде. Просто удивительно, скольких пре​зидентов и прокуроров пережил Гувер. Благодаря своей сверхъестествен​ной способности собирать информацию, он стал не​прикосновенным. В конце концов, у кого нет ске​лета в шкафу? Хотя Гувер, возможно, и был доволь​но способным в начале своей карьеры, его руковод​ство (и его организация) со временем стали ужас​ными. Упадок отразил особенности его личности. Например, по сведени​ям из его биографии «No left turns» («Никаких левых поворотов»), Гувер был настолько против «левых» (с коммунистическим значением этого слова), что когда он ехал на машине, то запрещал поворачивать налево; приходилось делать много правых поворотов, чтобы добраться до места на левой стороне улицы.
Более того, чтобы попасть в его офис, приходилось сначала пройти через несколько двойных дверей в комнату, украшенную почетными значками, грамотами об отличии, трофеями, медалями и другими пред​метами, свидетельствовавшими о величии Гувера. Потом надо было пройти еще через две таких же комнаты! И, наконец, вы попадали в ка​бинет, меньший по размерам, центром которого был Гувер, сидящий в роскошном кресле за столом. (Так как и кресло, и стол стояли на возвы​шении, Гувер смотрел на посетителей сверху вниз.)
Теперь давайте перейдем от правительственных структур к деловому миру. Об авторе книги под названием «Only the Paranoid Survive» («Только параноики выживают»), председателе компании Intel Энди Гроуве, стоит сказать в первую очередь. Но Гарольд Дженин, бывший руководитель ком​пании ITT, со стилем управления, похожим на Гувера, послужит лучшей иллюстрацией. Хотя Дженин и создал великолепную компанию, его стран​ности начали преследовать ITT на последней стадии ее жизненного цик​ла. Люди говорили: «Работать в ITT — это как сидеть в запертой комнате с кабельным телевидением и жучком у вас в заднице».
Характерен для атмосферы паранойи в компании тот факт, что кон​тролеры дочерних компаний во многих странах, где работала ITT (а их было примерно 400 человек), должны были докладывать напрямую Дженину. Он постоянно искал неоспоримые факты, на которых мож​но основать свое решение. И он не успокаивался до тех пор, пока не собирал кучу фактов. Люди говорили, что в ITT живут чайки, т. е. люди,
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которые прилетали, ели, производили много шума, кричали на всех и снова улетали.
Раз в месяц руководители всех представительств ITT должны были приезжать в Нью-Йорк или Брюссель на совещание. Там с каждым из них разговаривал незнакомый британский бухгалтер, у которого была при​вычка жить в отелях, и который читал цифры, пока приехавшие руково​дители спали. Потом он говорил в комнате, похожей на военные бункеры из фильмов про Джеймса Бонда, в которой проводились встречи: «Госпо​дин X, я не понимаю; цифры на странице 27 не совпадают с цифрами на странице 223. Вы можете это объяснить?» Если руководитель, в отчаянии пытавшийся разобраться в цифрах, хотя бы минуту колебался с ответом, это было началом конца. Служащие Дженина чувствовали запах крови и готовы были убить.
Кроме тех людей, которых вышвыривали, многие уходили по соб​ственной воле. Компанию часто называли Университетом Дженина из-за высокой текучести кадров. Тех, кто остался, привлекали деньги; как говорили люди, «Дженин купил их за кадиллаки».
Как я уже говорил, один из показателей качества руководства в компа​нии — это процесс ухода. Проходит ли передача власти гладко, или при этом возникает множество проблем? Другой показатель — то, как компа​ния работает после ухода руководителя. В случае ITT не только возникли серьезные проблемы после ухода Дженина (он пытался, с переменным успехом, уничтожить нескольких своих преемников), но и компании при​шлось пережить несколько процессов разъединения. Сейчас от былой компании осталась только внешняя оболочка.
Отчужденный
Неуловимый Говард Хьюз — хороший пример отчужденного руково​дителя. Он управлял своими предприятиями, среди которых компания по производству инструментов, TWA и казино, с минимальным личным участием. В своей квартире в отеле Беверли Хилз, в которой совмещал​ся офис и жилые комнаты, он создал «стерильную зону», пространство посередине комнаты, где он поставил мягкое белое кожаное кресло, та​кой же диван, маленький журнальный столик и телефон. Все это он ста​рательно чистил, чтобы обезопасить их от инфекции.
В последние годы своей жизни он отказывался выходить на улицу даже ради важных встреч и запретил навещать себя даже близким дру​зьям. Он стал таким затворником, что сделался фактически узником в
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своей собственной штаб-квартире. Он часто не отвечал на срочные звонки из Калвер-Сити (штаб-квартиры компании Hughes Aircraft), к величайшему расстройству своих топ-менеджеров. Их желание про​яснить стратегические вопросы и вопросы власти оставалось незаме​ченным, что приводило к жестоким битвам внутри компании и под​вергало опасности поставки для ВВС США. После 1965 г.Хьюз не про​сто отдалился; он стал умственно неполноценным.
Рональд Рейган, хотя и выглядел очень представительным человеком, был довольно отчужденным руководителем. Ему как-то удавалось казаться совершенно далеким от сути его работы в качестве президента США. Од​нажды ему показали комикс, в котором он был нарисован сидящим за столом. На столе стояли две корзины с одинаковыми надписями «удалить».
Депрессивный
Существует немного примеров компаний, находящихся на стадии деп​рессии, так как в нашем новом нерегулируемом мире компании, прояв​ляющие депрессивные качества, не долго удерживаются на плаву. Они становятся банкротами, поглощаются другими компаниями или удиви​тельным образом находят путь к обновлению.
Руководители Disney считали, что привле​кательность Мики, До​нальда и Гуфи будет бесконечной
Например, в компании Disney Corporation смерть Уолта Диснея в 1966 г. ускорила фактичес​кую кодификацию взглядов, вкусов и идей осно​вателя. Подобная идеализация привела к глубокой нерешительности и кризису управленческого духа, от которого руководители Disney еще долго оправ​лялись. Бесконечная изобретательность их основа​теля казалась настолько неуязвимой, что они считали, что привлекатель​ность Мики, Дональда и Гуфи будет бесконечной. Организация продол​жала дрейфовать, пока ее не спас племянник Диснея, который в 1984 г. привел новую команду руководителей, ожививших компанию.
Принуждающий
Два человека, о которых я уже говорил, являются примерами принуж​дающих лидеров, ведущих компании на мель. Это Генри Форд (см. главу 5) и Кеннет Олсон (см. главу 3).
Первый девиз Генри Форда («Любой цвет, до тех пор, пока это чер​ный») был изначально только зрительным: он создал сборочный кон-
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вейер и сделал дешевые машины массового производства. Но времена изменились; вкусы покупателей стали более изощренными. В связи с этим нацеленность Форда на одну модель и на использование приемов массового производства (которая была блестящей вначале) стала его «ахиллесовой пятой». Как было сказано в главе 5, модель Т оставалась прежней с 1908 г. по 1927 г. (Как понял сын Форда Эдсель, не всякое из​менение — хорошее изменение.)
Пока Форд, не желая приспосабливаться к изменившимся обстоя​тельствам, продолжал работать по той же формуле, компания General Motors захватила 2/3 его доли на рынке. Он не мог признать тот факт, что покупатели пойдут к другим, так же, как не мог признать необходи​мость перемен. Он винил во всем пропаганду General Motors (и в этом его поддерживали во всем согласные руководители, которых он нанял).
Только после смерти Форда его внук смог изменить направление ком​пании. И очень вовремя: компания висела на волоске от банкротства. Таким образом, хотя Форд и был организационным и технологическим гением, он практически уничтожил созданную им компанию. Его траге​дия была в том, что он зациклился. Судьба Кеннета Олсона из компании DEC, тоже креативного и проницательного лидера вначале, была такой же. Придерживаясь идеи о бесполезности персонального компьютера, он привел компанию DEC на край гибели (Анкета 7.1).
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	АНКЕТА 7.1.

	Какой стиль управления Вы предпочитаете?

	Какой вид организации больше всего соответствует Вашей компании?
СПИСОК ВИДОВ ОРГАНИЗАЦИЙ
Теперь, когда Вы поняли взаимосвязь между стилем управления и корпоративной куль​турой, структурой и стратегией, пора определить, какой стиль предпочитаете именно Вы. Хотя это довольно сложная анкета, потратьте время на ответы на каждый вопрос. Полученные результаты помогут Вам понять аспекты Вашего стиля управления и позво​лят Вам лучше понимать корпоративную культуру Вашей компании. На каждый вопрос в каждой части, от А до Е, ответьте «ДА» или «НЕТ»; потом в соответ​ствии со шкалой от 1 до 3 обведите ту цифру, которая отражает Вашу реакцию на по​ставленное условие (или ее отсутствие).
 ДА        НЕТ
1=положительная  2=нейтральная  3=отрицательная

Часть А
· В Вашей компании власть сконцентрирована в руках генерального директора?
· Корпоративная культура настолько сильна, что на всех уровнях руководства все смотрят на вещи одинаково?
· Многие служащие возвышают фигуру генерального директора?
· В Вашей компании избавляются от оппозиционных мнений и игнориру​
ют «восставших»?
· Не кажется ли, что генеральный директор перегружен работой, так как
он или она стараются все сделать сами?
· Рискованные или грандиозные предприятия уменьшали финансовые ре​
сурсы компании?
· Генеральный директор быстро принимает решения, не консультируясь с
другими людьми?
· В компании происходит быстрая диверсификация, введение новой продукции или услуг или расширение географии в ущерб ресурсам компании?
· Генеральный директор кажется тщеславным или эгоистичным?
· Лицемеров повышают по службе в обход тех, кто высказывает свое мнение?

	Реакция

1      2      3
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	АНКЕТА 7.1. продолжение

	ДА         НЕТ                 

· Информация в основном идет сверху вниз, а не снизу вверх по иерархической лестнице?
· Большая часть стратегической информации находится в голове у генерального директора?
· Не кажется ли Вам, что развитие и расширение компании проходят радиних самих?
Часть В

ДА         НЕТ                 

· В компании присутствует атмосфера мнительности и недоверия?
· Руководители винят внешних «врагов» (правительство, конкурентов) в неудачах компании?
· Использует ли руководство систему информации для определения несоответствий и установления виновных?
· Есть ли в компании «шпионы», докладывающие руководству обо всем происходящем на нижних уровнях компании?
· Является ли преданность компании важным фактором при оценке результатов работы служащих?
· Есть ли у генерального директора «ментальность осажденного», т. е. защищается ли он постоянно от воображаемых атак извне?
· Стратегия компании нацелена в основном на копирование действий других компаний, а не на использование новых, уникальных методов?
· Много ли секретности вокруг информации о результатах работы, заработной плате, принятии решений и так далее?
· Можно ли Лазать, что компания слишком избегает рисковать?
· Можно ли сказать, что внимание компании не сфокусировано?
Часть С
ДА         НЕТ                 

Можно сказать, что компания расколота, что между разными функциональными подразделениями много разногласий?
	реакция

1   2   3

реакция

1   2   3

реакция

1   2   3
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	АНКЕТА 7.1. продолжение

	ДА         НЕТ                 

· Часто ли происходят политические распри?
· Ведет ли генеральный директор, затворнический образ жизни, воздерживаясь отличного контакта и предпочитая общаться через записки или по электронной почте?
· Есть ли в компании «вакуум управления»?
· Откладывается ли принятие решений из-за скандалов?
· Оказываются ли личные амбиции руководителей выше целей компании?
· Стратегия компании плохо структурирована, из-за чего она колеблется?
· от одной крайности к другой в соответствии с тем, что одобряет генеральный директор?
· Занят ли генеральный директор внешними делами, из-за чего он не уделяет достаточно внимания компании и ее проблемам?
· Высшее руководство принимает мало решений, из-за чего компания бездействует.
· Трудно ли понять, чего именно хочет генеральный директор?
Часть D
ДА         НЕТ                 

· Есть ли у генерального директора и высшего руководства ощущение, что они не могут повлиять на ход событий?
· Находилась ли компания в застое, в то время как другие фирмы двигались вперед?
· Устарела ли продукция и услуги компании?
· «Сканирование» внешнего окружения компании проводится очень редко?
· Условия работы плохие и неэффективные?
· Стратегии компании ограниченные и противостоят изменениям?
· Ощущаются ли недостаток действий, атмосфера «паралича в принятии решений»?
· Много ли молодых, активных руководителей уходит из компании из-за удушливого климата и недостатка возможностей продвижения по службе?
· Проявляется ли консерватизм в вопросах расходования капитала?
· Заменили ли бюрократические правила общение и обдуманные решения?
	реакция

1   2   3
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	АНКЕТА 7.1. продолжение

	Часть E

ДА         НЕТ                 

· Поощряются ли в компании бюрократическая волокита, правила, формальные средства управления и различные процедуры?
· Есть ли тенденция обращаться к прецеденту в решении проблемы вместо
ее анализа и обсуждения?
· Сохраняется ли стратегия практически неизменной в течение многих лет?
· Медленно ли компания адаптируется к тенденциям на рынке?
· Копит ли генеральный директор власть?
· Заботится ли генеральный директор в основном об одном двух элементах стратегии (например, эффективности, продуктивности, качестве, расходах) в ущерб прочим?
· Оставил ли предыдущий генеральный директор в наследство стратегию, которую нынешние руководители считают неприкосновенной?
· Четко ли сформулирована стратегия, вплоть до малейших деталей?
· Предоставляет ли система информации правдивые или приукрашенные
данные о реакции покупателей?
· Предпочитает ли генеральный директор подчиненных, которые четко следуют указаниям и воздерживаются от споров?
· Много ли внимания уделяется должности и статусу?
Подсчеты

· Посчитайте количество ответов «ДА» в каждой части и напишите ниже общее количество.
· Посчитайте количество ответов «НЕТ» в каждой части и напишите ниже общее количество.
· Суммируйте обведенные цифры в каждой части и напишите ниже общее количество.
Количество:         Ответов «ДА» Ответов «НЕТ» Ответов «Реакция»

Название части:

Часть А: Драматическая компания.

Часть В: Мнительная компания.

Часть С: Отчужденная компания

Часть D: Депрессивная компания

Часть E: Принуждающая компания
	реакция

1   2   3
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	НКЕТА 7.1. продолжение

	ТОЛКОВАНИЕ ОТВЕТОВ

Шаг 1:

Определите, в какой части больше всего ответов «ДА». Если Вы утвер​дительно ответили только один два раза на вопросы части, возможно, Вы работаете в компании не этого вида. Если Вы ответили утвердитель​но больше чем на половину вопросов части, Вы, скорее всего, работаете в компании этого вида.

Шаг 2:

Получив сумму баллов для каждой части, Вы сможете определить, ка​кой вид компании подходит Вам больше всего. Чем выше Ваш счет для конкретной части, тем меньше этот вид Вам подходит.

Каковы Ваши результаты? Подходите ли Вы и компания друг другу? По​думайте над полученными ответами.


Порочный круг компании
Беспричинная тревога или дисфункциональные коллективные фантазии легко отвле​кают служащих от глав​ных задач компании
Компании, во главе которых стоят (или стояли) лидеры, страдающие расстройствами, описанными в предыдущих разделах, могут попасть в порочный круг (см. рис. 7.1). Хотя обычно при​чиной являются расстройства существующего ру​ководителя, призраки прошлого управления мо​гут посещать коридоры компании. Став частью компании, они продолжают играть важную роль. Дисфункциональные руководители дают на​чало некоторым моделям социальной защиты, которые отвлекают компанию от работы. Беспри​чинная тревога или дисфункциональные коллективные фантазии легко отвлекают служащих от главных задач компании, что приводит к побе-
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Рис. 7.1. ПОРОЧНЫЙ ЦИКЛ КОМПАНИИ: «НЕВРОТИЧЕСКИЕ» КОМПАНИИ
де формы над содержанием. Это, в свою очередь, вызывает моральные проблемы у сотрудников.
Показателями ухудшающегося морального духа компании являют​ся такие факторы, как ослабление мотивации, более высокая, чем обыч​но, текучесть кадров, низкое удовлетворение работой. Подобные лич​ные проблемы»влияют на показатели работы компании в целом: умень​шение прибыли, увеличение расходов, плохая клиентская служба и, в конце концов, понижение курса акций (если они торгуются на фондо​вой бирже). Реакцией компании могут стать увольнения, заморажива​ние зарплаты (или даже ее уменьшение), сокращение учебных программ и использование временных работников — факторы, которые еще боль​ше подрывают ухудшающийся моральный дух и начинают новый ви​ток порочного круга.
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Многие генеральные директора, постоянно работая в этом пороч​ном круге, начинают страдать от четырех составляющих дисфункцио​нального руководства:
* Они привыкают к власти.
*
Они хотят все более дорогостоящих привилегий.
* Они хотят больше времени находиться в центре внимания.
*
Они требуют непомерной зарплаты.
Многие руководители, которые в какой-то момент своей карьеры об​ладали звездной репутацией, стали жертвами этих четырех пристрас​тий. Среди тех, кого погубили власть и внимание, оказался Ян Карл​сон из компании SAS, Ли Якокка из Chrysler и Майкл Яйснер из Disney. Привилегии и зарплата тоже принесли немало вреда. Многие генераль​ные директора продолжают назначать себе высокую зарплату, опцио​ны на покупку акций компании и бонусы — и давать доходную рабо​ту родственникам и друзьям — несмотря на ухудшение показателей компании.
В качестве примера возьмем Сола Стайнберга, председателя компа​нии Reliance Holding Group. Хотя его компания в 1999 г. потеряла 318 млн. долл., он продолжал выплачивать себе зарплату в 3,6 млн. долл. С 1991 г. Стайнберг получил более 48 млн. долл. в виде зарплаты и бонусов. За тот же период курс акций понизился на 95% (тогда как прирост стоимо​сти акций аналогичных страховых компаний составил 666%). Более того, Стайнберг и его брат (вице-президент компании с аналогичным уров​нем зарплаты) пользовались главной привилегией компании — само​летом «Боинг-272». Для сравнения, Уоррен Баффет, председатель ком​пании Berkshire Hathaway, платил себе в 1999 г. 100 тыс. долл. при чистой прибыли в 1,56 млрд. долл. Он получал такую зарплату последние 18 лет.
Соотношение между самой низкой и самой высокой зарплатой в компании много говорит о ней и ее лидере. Платон писал в «Республи​ке», что никто в общине не должен зарабатывать больше, чем пятикрат​ная зарплата среднего рабочего. Как показывает пример Стайнберга, это соотношение стало историей. Хотя это соотношение быстро меняется, в Японии оно приблизительно равно 17, в континентальной Европе -20, в Великобритании — 40, а в США — более 300. Чтобы стал понятен масштаб, скажем, что годовая зарплата Майкла Айснера в Disney равня​лась ВНП Гренады (или, что ближе, зарплате 4000 садовников в «Дисней
180
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА

Уорлд» во Флориде). С такими цифрами как может средний служащий
быть мотивированным и чувствовать, что его ценят?
Соотношение между самой низкой и самой высокой зарплатой в компании много гово​рит о ней и ее лидере
Наша задача — помешать четырем пристрас​тиям завоевать устойчивое положение в компании, с тем, чтобы здоровая фирма не стала патологией. Мы должны создавать фирмы, подготовленные к испытанию успехом и новшествами, чьи сотрудни​ки, от дальнего до цокольного офиса, были бы от​крыты переменам.
[image: image14.png]



Изменяем себя и компанию
Фанатик — это тот, кто не может * передумать и не изменит тему.
уинстон черчилль
Для того чтобы пойти в другую сторону, надо остановиться.
ЭРИХ ФРОММ
Дайте мне спокойствие, чтобы принять то, что я не могу изменить, мужество, чтобы изменить то, что я могу, и мудрость, чтобы понять разницу.
РЕЙНХОЛЬД НИБУР
В

 большой аквариум, разделенный на две части стеклянной перегородкой, поместили огромную щуку. В ее распоряжении была целая половина аквариума; в другой плавало множество мелких рыбе​шек. Будучи по природе плотоядной, щука предприняла много неисто​вых попыток добраться до рыбешек. Однако каждый раз она натыка​лась на стекло. В конце концов щука сдалась, поняв, что достать рыбе​шек невозможно. Потом стеклянную перегородку убрали из аквариума, и рыбы перемешались. Но хотя рыбешки плавали вокруг щуки, она их не замечала! Щука попалась в ловушку модели поведения, которую она не могла позабыть, — по крайней мере, без посторонней помощи.
Перемены — непростой процесс, и не слишком приятный. Забыва​ние привычных образцов может вызвать сильную тревогу. Как и та щука, люди часто склонны придерживаться одних и тех же дисфункциональных моделей, которые могут показаться другим нелогичными; и, кажется, они не могут изменить свой взгляд на мир, не предприняв для этого
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значительных усилий. Причину, по которой люди так упрямо держатся за привычное положение вещей, не так просто определить, поскольку существует множество сознательных и подсознательных препятствий на пути к переменам. Но мы продолжаем держаться, не обращая внима​ния на предупреждение поговорки: «Все меняется, меняемся и мы».
Процесс перемен
Перемены — непрос​той процесс, и не слишком приятный
Несмотря на обещания осуществить мгновенные преобразования, ко​торые дают многие изворотливые проходимцы, естественное человечес​кое сопротивление переменам имеет свое отражение в сфере компаний. Хотя условия на рынке изменяются каждый день — новые технологии соперничают с улучшением коммуникаций, — многие компании пред​почитают сохранять прежнее положение вещей. Но в наш неоднозначный век выживут только те ком​пании, которые смогут эффективно отвечать на из​меняющиеся запросы окружения. Как, в таком слу​чае, корпоративные лидеры могут заранее запус​тить процесс перемен в компании? Как они могут провести их максимально эффективно? Как они могут применить в ус​ловиях компании то, что известно о динамике персональных измене​ний? Эти вопросы являются основными в настоящее время, когда изме​нения стали скорее правилом, чем исключением для тех, кто старается выжить и преуспеть в мире бизнеса.
Позвольте мне повториться: перемены даются с трудом, говорим ли мы о людях или компаниях. Как сказал Макиавелли, «у изменений нет поддержки». Вудро Вильсон думал о другом: «Если вы хотите по​лучить врагов, попробуйте что-нибудь изменить». А Мао согласился с ними: «Революция — это не званый обед». Многие люди, занимающи​еся изменениями, поняли мудрость, о которой я говорил в главе 1: ча​сто легче понять людей, чем изменить их. Другими словами, чаще лег​че начать с новой командой (новым отношением), чем изменить су​ществующую.
Даже те, кто говорит о своей вере в ценность перемен, обычно кри​вят душой. Они хотят, чтобы изменились другие, но не хотят меняться сами. В комиксе про Кельвина и Гобба (Кельвин — это маленький маль​чик, Гобб — его игрушечный тигр) Кельвин говорит: «Мне нравятся пе​ремены». Гобб очень удивлен этими словами. «Ты злишься, потому что
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положила тебе меньше варенья на бутерброд, чем вчера!», — возразил ему тигр. На что Кельвин ответил: «Мне нравится заставлять других людей меняться».
Иногда дело не в том, что мы сопротивляемся переменам, а в том, что мы озадачены ими. Многие люди хотят измениться, но не знают как. Им нужна помощь, чтобы управлять процессом перемен. Джон Мейнард Кейнс был прав, когда сказал: «Для людей самое сложное — не признать новые идеи, а позабыть старые».
Из-за того, что старые идеи долго умирают, важно, чтобы каждая попытка изменить что-то — в человеке или компании — была познава​тельной и эмоциональной; другими словами, люди должны захотеть этого и умом, и сердцем. Умом они должны понимать, какие преимуще​ства принесут перемены, но понимания недостаточно. Их это должно затрагивать и эмоционально.
Иногда я говорю, что хорошим показателем готовности к переме​нам является желание человека «расширить» свой вкус. Каждый, кто сме​ло пробует новую еду, готов экспериментировать с иностранной кух​ней, легко пойдет на перемены. Тот же, кто неохотно пробует новые блю​да, подходит под описание Сомерсета Моэма: «Как и все слабые люди, он всегда старался не менять своего решения».
Таким образом, проблема состоит в том, чтобы найти способ пробу​дить желание (или готовность) попробовать. Это одинаково верно и для человека, и для компании. Многие психологи, изучающие организации и основывающие свои теории на данных клинических и эволюцион​ных психологов, считают, что изменения в компаниях заложены в про​цессе индивидуальных перемен. Они говорят о том, что, поскольку ком​пания состоит из людей, успешная реализация изменений в организа​ции зависит от понимания реакций человека на этот процесс.
Динамика индивидуальных изменений
Давайте вернемся к началу. Какому влиянию подвергается личность? Какова истинная природа индивидуальных изменений? Какие шаги дол​жен предпринять человек, чтобы сделать этот процесс реальным? Эти вопросы долгое время интриговали эволюционных психологов и пси​хиатров. После долгих исследований и размышлений возникли школы, различающиеся по взгляду на возможную степень изменений и то, как эти перемены происходят.
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В раннем детстве личность развивается так же быстро, как и тело.
Зрелые годы редко вызывают аналогичные серьезные изменения, но
большинство исследователей эволюции личности сходятся в том, что
какое-то изменение возможно в любой момент жизни. По сути, оно неизбежно. Растущие изменения постоянно существуют в каждом из нас: на разных стадиях жизни происходит постепенный процесс развития. Причем принципы этого развития почти не из меняются от человека к человеку.
Благодаря этому постоянству, а значит, пред​сказуемости процесса перемен мы можем пере​нести закономерности индивидуальных перемен на изменения в компании. Исследуя с клиничес​кой точки зрения различные стадии, через которые проходит личность в процессе изменения, мы можем провести параллели и для компаний. Тог​да, применив данные, полученные при наблюдении за индивидуальны​ми изменениями, к сфере компаний, мы сможем начать, облегчить и даже ускорить процесс изменений в компании (Анкета 8.1).
Пять С1 перемен
Давайте рассмотрим пять необходимых составляющих процесса пере​мен человека и компании (пять С). Это — беспокойство, конфронтация, прояснение, кристаллизация и изменение.
БЕСПОКОЙСТВО: ОТРИЦАТЕЛЬНЫЕ ЭМОЦИИ
Если человеку свойственно противиться переменам, то как же этот про​цесс вообще происходит? Почему сопротивление начинает ослабевать? С учетом относительной стабильности человеческой личности требу​ется веский стимул в виде боли или неудобства для того, чтобы запус​тить процесс перемен, — некий дискомфорт, который перевесит удо​вольствие от психологической выгоды, такой, как сочувствие или вни​мание, получаемой в сложившейся ситуации. Человек должен испытать чувство беспокойства, связанное с существующим положением вещей, будь то проблемы в семье, со здоровьем, негативные общественные сан-
1От англ.: concern, confrontation, clarification, crystalization, change.
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	АНКЕТА 8.1.

	Какова Ваша жизнь?  Переоценка

	В Анкете, 2.8 «Какова Ваша ГТКО?» (гл. 2) Вы сделали первый шаг к лучшему пониманию структуры Вашей личности. Кроме того, Вы разработали план действий по отношению к тем чертам Вашей личности, которые причиняют Вам неудобства. Теперь, когда Вы узнали больше, посмотрите еще раз на свою жизнь. С какими проблемами Вы боретесь? Что бы Вы хотели изменить в своей жизни?

A. Какие моменты были худшими в Вашей? Кто помог Вам пройти через них? 

делили эти времена?

B. Какие моменты были лучшими в Вашей жизни? Какими Вы больше всего гордитесь? с кем Вы делили эти времена?
C. Опишите событие/ситуацию (личную или связанную с компанией), которая изменила ход Вашей жизни?
D. Кто сильнее всего повлиял на Вашу жизнь (положительно/отрицательно)? Как? Что делало этого человека таким особенным.
E. Каким было самое большое Ваше огорчение?

F. Что Вам больше/меньше всего нравится в Вашей жизни?
G. Если бы Вы могли изменить три вещи в своей жизни, что бы Вы сделали?

H. Представьте, что Вы смотрите в хрустальный шар и видите свое будущее через пять лет. Каким оно будет?

Подольше подумайте над ответами. Прислушайтесь к внутреннему голосу и подумайте над смыслом Ваших ответов. Потом перечитайте свои ответы с близкими людьми и об​судите с ними, что Вы могли бы предпринять, чтобы улучшить ситуацию.



кции, несчастный случай, сложное поведение, неприятное происшествие, случившееся с кем-то близким, или простые каждодневные трудности и разочарования.
Исследования людей, прошедших через значительные внутренние изменения, подтверждают, что большое количество негативных эмо​ций (тревога, гнев, печаль или разочарование) проявляются в период перед изменениями, которому обычно предшествует один из перечис​ленных выше факторов, вызывающих стресс. Эти негативные эмоции позволяют человеку понять, к каким губительным последствиям мо​жет привести существующее дисфункциональное поведение, если его не изменить, и делают положение вещей все более невыносимым.
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Жалобы сливаются в одно логическое целое
Когда человек понимает, что неудачные дни превращаются в годы, другими словами, что периодическое недовольство стало постоянным несчастьем, он больше не может отрицать того, что надо что-то изменить в сложившейся ситуации. С этой точки зрения каждое новое беспокойство является частью общей закономерности несчастья. Жалобы сливаются в одно логическое целое. Многие люди на этой стадии, наконец, могут понять, что с ними происходит. Они ясно видят, что ни время, ни небольшие изменения в поведении не улучшат ситуацию, — она может стать только хуже, если не предпринять что-то радикальное.
Но даже понимание того, что необходимы радикальные меры, не все​гда заставляет людей действовать. Однако это запускает работу ума, и люди начинают рассматривать возможные варианты изменения неблагопри​ятной ситуации. Совершив переход от отрицания к начальному понима​нию, что не все благополучно, они могут провести переоценку.
КОНФРОНТАЦИЯ: РЕШАЮЩЕЕ СОБЫТИЕ
Осознание необходимости перемен — это первый шаг, но сам по себе он не гарантирует действие. Людям нужен толчок, столкновение в виде того, что можно назвать «решающим событием». Хотя мы считаем, что конфронтация всегда очевидна, «решающее событие», которое иници​ирует изменения, понимается как переломное только впоследствии.
Образ последней капли очень подходит в качестве примера, потому что показывает, что если человек подготовлен — но еще не готов — сделать решительный шаг, событие, которое послужит толчком, может быть незначительным: последняя капля (одна среди многих), которая проясняет все. Из своего опыта скажу, что хотя важное событие и мо​жет стать «решающим», «решающее событие» часто бывает незначи​тельным происшествием, которое становится «решающим» просто потому, что оно заставляет недовольного человека предпринять давно откладываемый шаг, т.е. становится катализатором процесса перемен независимо от того, выглядит ли оно важным или незначительным для стороннего наблюдателя.
Решающее событие часто связано с чем-то важным для недовольно​го человека. Для одной моей знакомой-руководителя развод с мужем после многих лет жизни стал решающим событием. Из-за развода до​вольно комфортная жизнь этой женщины распалась, что и послужило
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толчком к переоценке ее стиля жизни. Она предприняла некоторые пе​ремены в семье: например, решила проводить больше времени с детьми и заняться тем, что ей действительно доставляло удовольствие. Но это событие вызвало и некоторые изменения на работе. Так как развод вы​пустил наружу подавленные чувства, она поняла, что ей давно уже не нравилось работать в ее компании. Она использовала работу как воз​можность забыть о домашних проблемах. Что она действительно хоте​ла — хотела всегда — так это работать на себя. В глубине своего сердца она мечтала стать независимой, стать предпринимателем. Долгие годы она выживала, а не жила. Теперь развод, ставший решающим событием, оформил ее недовольство и дал стимул для перемены.
Решающее событие может быть своего рода «защитной памятью»: хотя происшествие может на первый взгляд показаться обычным, оно являет​ся показателем для целого ряда происшествий, символизирующих пере​живаемую проблему. Хотя с объективной точки зрения оно незначитель​но, субъективно оно значимо, так как обращает внимание на проблему, существовавшую долгое время. Оно предшествует моменту озарения и приводит к переоценке истории жизни человека. Конечно, некоторые ре​шающие события — такие, как развод или чья-то болезнь, — важные события и с объективной, и с субъективной точки зрения.
На этом этапе люди, наконец, готовы к действию. Их сопротивление ослабевает. Они по-новому понимают ситуацию и видят новые возмож​ности, тогда как до этого они испытывали только беспомощность и без​надежность. Их эмоциональная энергия теперь направлена не на «про​блемы» прошлого (например, дисфункциональное поведение), а на воп​росы настоящего и будущего. Они как бы подняли большой вес и те​перь готовы к более конструктивному будущему.
ПРОЯСНЕНИЕ: ПУБЛИЧНОЕ ОБЪЯВЛЕНИЕ НАМЕРЕНИЯ
Перемены настолько сложны, что мы вряд ли справимся в одиночку
Перемены настолько сложны, что, даже с лучшими намерениями, мы вряд ли справимся в одиночку. Поэтому третий шаг на пути измене​ний — поделиться своими намерениями. Теперь   — люди готовы к личной конфронтации при про​яснении своих намерений.
Сделать публичное заявление важно, потому что это удваивает импульс: оно влияет не только на самого человека, но и на его окружение. Обнародование своих наме​рений — возможность взглянуть и прояснить ситуацию — усиливает
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решимость человека и привлекает на его сторону других, служа, таким образом, поддержкой. Диалог начат, и это приведет к дальнейшему про​яснению и пониманию ситуации. Если человек формулирует желание и намерен, например, бросить пить, те его знакомые, кто одобряют по​добное решение, вряд ли будут предлагать ему спиртное и, скорее всего, сделают замечание, если он начнет пить. Более того, обнародовав свое намерение, человек ставит себе ультиматум: пройти через это (чего бы ни касались перемены) или потерять лицо.
КРИСТАЛЛИЗАЦИЯ: ВНУТРЕННЕЕ ПУТЕШЕСТВИЕ
На этом этапе начинается самое сложное. Пройдя стадию прояснения, человек заложил основы для вдумчивой, детальной переоценки целей и для экспериментирования с новыми возможностями. Идеи и планы при​обретают более четкие очертания. Конечная цель этого иногда болез​ненного внутреннего путешествия — более глубокое самопознание и новый взгляд на жизнь.
ИЗМЕНЕНИЕ: ПРИНЯТИЕ НОВОГО ОТНОШЕНИЯ
Все мы склонны больше говорить, когда дело доходит до перемен. Сколь​ко сотен «новых страниц» так и остались не перевернутыми? Единствен​но верным признаком достигнутых перемен является новое отношение к жизни. Внутренняя трансформация происходит только тогда, когда появляется новый взгляд на вещи. (См. рис. 8.1 для общего представле​ния обо всех этапах перемен.)
Проверка внутренних сил для изменений
Мы только что последовательно рассмотрели процесс изменений, отме​чая, как люди двигаются от беспокойства к конфронтации, к кристалли​зации и, наконец, к принятию изменений. На каждом из этих этапов вза​имодействуют и сталкиваются три силы, сплетая сеть мельчайших пере​мен. В конце, когда результат достигнут, эти силы проверены, теперь они соотнесены и поддерживают новое направление жизни человека.
В этом участвуют три силы — защитные структуры, эмоциональ​ные реакции и восприятие себя и других.
* Какие привычные средства защиты мы используем в стрессовых
ситуациях? Можем ли мы распознать определенные модели? Что
можно/нужно изменить в них?
   189                                                                                                ИЗМЕНЯЕМ СЕБЯ И КОМПАНИЮ
* Какие эмоции выступают на первый план? Как мы могли бы более эффективно проявлять свои эмоции?
* Как мы воспринимаем себя? Уверены ли мы в том, кто мы есть? Как мы воспринимаем других? Всегда ли мы чувствуем себя в худ​шем положении? Можем ли мы честно оценить себя?
Перемены требуют, чтобы мы ослабили защиту, честно выразили свои чувства и посмотрели на себя и окружающих в реальном свете (см. рис. 8.2).


Рис. 8.1. 
ПЯТЬ СОСТАВЛЯЮЩИХ ПРОЦЕССА ИНДИВИДУАЛЬНЫХ ИЗМЕНЕНИЙ
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Рис. 8.2СИЛЫ, ВОВЛЕЧЕННЫЕ В ИЗМЕНЕНИЕ ЧЕЛОВЕКА
Ослабление защиты
Эмоциональный опыт
Выражение эмоций
Изменение представления о себе и других
Понимание защиты
                                                                                 Реструктуризация                              Защитные 
                 Защитные механизмы                         аффекта                                              механизмы
Сложная сеть опытов изменений
Динамика изменений компании
Все мы слышали поговорку «Нет побед без боли». Опыт свидетельству​ет, что в этих словах есть правда. Как мы видели в предыдущем разделе, «беспокойство» (т. е. психологическая боль в том или ином виде) явля​ется предпосылкой для изменений в человеке. То же самое касается и компании.
«Боль» компании
Кто захочет что-либо менять, если все идет хорошо?
Изменения в компании не могут произойти, если нет «боли» в системе. Кто захочет что-либо менять, если все идет хорошо? Но если объем продаж сокращается или надвигаются увольнения, никому не захочется сохранять имеющееся положение вещей. Еще лучше, если «боль» приходит и из вне, и изнутри, т. е. когда клиенты и остальные участники рынка усиливают беспокойство, порожденное данными бухгалтерских отчетов. Когда люди в компании чувствуют двойную потребность в переменах, вероятность того, что они начнут действовать, возрастает.
Среди внешних факторов, которые могут вызвать «боль» в компа​нии, можно упомянуть конкурентов, снижающуюся прибыль, сокраще-
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ние доли рынка, нехватку ресурсов, прекращение господдержки, технологические потребности и проблемы с поставщиками и покупателями. Примером внутреннего давления может служить неэффективное управление, моральные проблемы, высокая текучесть квалифицированных кадров, прогулы, трудовые конфликты (например, забастовки), усиление внутренних интриг и стычек. Все эти факторы оказывают негативное воздействие на мировосприятие людей в компании. Возникающие проблемы разрушают корпоративную культуру и влияют на процесс принятия решений.
Хотя я не любитель боли, я считаю, что руководитель (занятый или нет процессом перемен) не должен позволять своим сотрудникам чув​ствовать себя слишком комфортно. Если существует хотя бы одна из перечисленных проблем, ее надо обсудить со служащими компании, а не хранить в тайне. Для эффективного управления необходим мини​мальный уровень секретности. Однако если люди чувствуют себя слиш​ком уютно, они как бы засыпают и не могут вовремя заметить признаки опасности в своей компании.
Однако тем, что мы можем назвать «разрушительной функцией» лидера (нарушением спокойствия), часто злоупотребляют. Есть комикс, изображающий нескольких рабов, заканчивающих строительство пи​рамиды. На переднем плане стоит один из надсмотрщиков и кричит: «Он передумал. Он хочет, чтобы его кремировали!» Должен соблюдать​ся едва уловимый баланс: слишком сильные перемены могут создать столько же проблем, сколько и застой компании. Макиавелли даже го​ворил, что с помощью постоянной реорганизации высшее руководство скрывает свои плохие решения.
Процесс трансформации компании еще больше затрудняется, если речь заходит не о назревающих переменах, а о внезапных. Эффектив​ные руководители должны действовать уравновешенно, что позволит им результативно справляться с обоими видами перемен. Лидеры дол​жны поощрять каждодневные изменения, составляющие неотъемле​мую часть жизни компании; но в то же время следить за переломными моментами, которые могут совершенно изменить ход бизнеса. Как только они замечают такие моменты, они должны действовать как мож​но быстрее. Многие исследования показывают, что руководители выс​шего звена редко переживают серьезные изменения в разрушающей​ся компании. Внезапность стоит человеческого капитала. Мало кто из руководителей может одинаково хорошо справляться с обоими вида​ми изменений.
Именно боль системы запускает процесс пе​ремен
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Как было сказано, мы можем провести ряд параллелей между индиви​дуальными изменениями и изменениями в компании. Как и в случае с конкретным человеком, перемены в компании происходят последователь​но. Процесс начинается с ощущения дискомфорта от системы компании. Именно боль системы запус​кает процесс перемен. Но пойти дальше этого уров​ня очень сложно, потому что, как и в случае с чело​веком, компании приходится иметь дело с сильным сопротивлением. Сотрудники сначала могут не по​нять, что процесс изменений в их же интересах. Даже те, кто понимает, что не все идет удачно, могут найти сотни причин, чтобы избежать пере​мен. Страх, что предполагаемые выгоды изменений не окупят потрачен​ных сил, ставит действию подсознательные преграды. Таким образом, с этим вопросом связаны многие внутренние проблемы (Анкета 8.2).
«Траур» компании
Несмотря на многочисленные заявления консалтинговых фирм, изме​нения в компании проходят долго. В этой главе уже упоминались сло​ва Кейнса о том, что люди должны забыть прошлое. Как и в случае потери в личной сфере, люди, оставившие позади старые способы жиз​ни и работы в компании, должны пройти через период «траура», опла​кивая то, что было потеряно.
Те, кто пережил эту трансформацию, особенно в случае серьезных изменений в компании, проходят через несколько этапов «траура». Они последовательно проходят через шок, недоверие (неверие), отбраковку и понимание/принятие.
· Шок. Первой реакцией людей, когда они узнают, например, что их
компанию поглотила другая, или что финансовое положение на​
столько плохо, что неизбежны увольнения, обычно бывает шок.
Этот этап характеризуется оцепенением и замешательством, люди
стараются найти спасение в бездумной, обыденной работе.
· Неверие. Затем наступает неверие. Отказываясь принимать изме​
нившуюся ситуацию, они вспоминают прошлое и идеализируют
прежний порядок вещей. Их реакция скорее пассивна, чем актив​
на. Обостряются склонности к зависимости.
* Отбраковка. На этом этапе возникают самоанализ и переоценка своего «я» и ситуации, которые приводят людей к пониманию про-
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	АНКЕТА 8.2.

	Как Вы относитесь к переменам?

	Прочитайте и подумайте над следующими утверждениями. Если Вы когда-нибудь сами произносили их, обведите «ДА», если же они никогда не сходили с Ваших губ, отметьте «НЕТ». Как и в случае с другими анкетами, постарайтесь проверить свои ответы с кем-то близким.
ДА                         НЕТ

· Мы так делаем уже много лет
· Никто раньше не пробовал делать это
· Другие это уже попробовали, и у них ничего не получилось
· Теоретически это могло бы сработать, но на практике..
· С чисто практической точки зрения, это могло бы сработать. Но мы должны думать и о других последствиях
· Это не для небольшой/крупной компании
· Это надо лучше исследовать
· У нас нет денег/ресурсов/оборудования/времени
· Это потом плохо на нас отразится
· У вас будут неприятности от...
· Он(а) против/ему (ей) это не понравится
· Не пытайся обучить старого пса новым трюкам
· Давайте не будем подгонять события
· Это надо отложить до завтра
· Здесь так не делают
· Мы другие и такими останемся
Если большинство Ваших ответов утвердительные, Вы плохо относитесь к переменам. Если это правда, подумайте о том, как можно развить готовность к переменам.



блемы и желанию преодолеть ее. В это время люди постепенно приходят к отбраковыванию старых методов и начинают экспери​ментировать с новыми.
* Понимание/принятие. На этом этапе люди скорее смотрят в буду​щее, чем в прошлое. Так как предпринимаются шаги к улучшению ситуации, они начинают видеть и оценивать полученные преиму​щества. Желая сохранить и умножить эти преимущества, они про-
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должают придерживаться новой модели поведения, пока она не становится естественной. В результате происходит изменение их мировоззрения и принятие новой реальности (см. рис. 8.3).
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Рис. 8.3. «ТРАУР» КОМПАНИИ
Сопротивление в компании
Как мы уже видели, люди оплакивают потерю уверенности в привыч​ном, когда в их компании происходят серьезные изменения. Кроме того, это вызывает страх, а он, в свою очередь, порождает сопротивление.
Для многих людей в компании изменения связаны с потерей уверен​ности, которую им приносила их работа. Их пугает неизвестность, и они
держатся за старые модели поведения, даже если
Изменения вызывают страх, а он, в свою оче​редь, порождает со​противление
понимают, насколько они вредны. Те, кто ждет, что им придется освоить новую работу или больше тру​диться, могут бояться, что им не хватит навыков и выносливости для осуществления перемен. Некото​рые могут бояться исчезновения хороших условий работы или ощущения свободы. Других же путает, что изменения повлекут за собой потерю ответственности и власти с пос​ледующим изменением их положения. Их страшит возможная потеря ста​туса, прав, привилегий, которую могут принести с собой перемены. Тре-
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тьи могут считать изменения осуждением их прошлой работы. Более того, перемены иногда угрожают существующим союзам, так как могут быть связаны с потерей важных контактов и друзей. Страх перед тем, что при​дется покинуть друзей и привычное окружение, может вызвать серьез​ное сопротивление. Для служащих, занимающихся бюджетом, встает воп​рос неокупаемых капиталовложений: они нехотя соглашаются с измене​ниями, влекущими за собой потерю вложений. И, наконец, люди могут сопротивляться переменам из-за сильного страха потерять работу или быть переведенными на менее квалифицированную.
Один из способов преодолеть сопротивление, которое вызывают все перечисленные страхи, состоит в том, чтобы объяснить всем, что сохранение существующего положения вещей создает больше проблем, чем прыжок в неизвестность. Если эти усилия не «сломят» сопротив​ление сотрудников переменам, все усилия будут напрасными. Люди дол​жны понять всем своим существом последствия бездействия. Им надо объяснить, чего им будет стоить, если ничего не изменится. Другими словами, они должны почувствовать боль компании, о которой мы уже говорили.
Начало процесса преобразований компании
Сопротивление трудно преодолеть. Только согласованные действия со стороны инициаторов изменений могут запустить процесс трансфор​мации компании. Давайте посмотрим, из чего они состоят.
ОСВЕТИТЬ ПРОБЛЕМУ
До тех пор пока проблемы компании будут понятны лишь немногим, ру​ководители и подчиненные останутся заложниками моделей поведения, которые, хотя и были раньше эффективными, стали со временем разру​шительными. Ничего не удастся сделать, пока люди не поймут: обстоя​тельства изменились, надо к ним адаптироваться; то, что когда-то было рецептом успеха, стало рецептом краха, а то, что было хорошей работой (и полностью соответствовало экономическому окружению), более не​дееспособно. Но сдвиги в мировоззрении ключевых игроков компании даются непросто. Обычно для этого нужен сильный толчок. Положитель​ные изменения должны убедить скептиков в том, что существующее по​ложение вещей не может больше продолжаться и что компания не отве​чает требованиям окружения.
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Как мы видели ранее в этой главе, осознание необходимости пере​мен быстрее всего достигается, если люди ощущают давление и изнут​ри, и извне. Отсутствие на рабочем месте является примером давления изнутри, а нехватка ресурсов — внешнего давления. Поскольку эти фак​торы с каждым днем усиливают разочарование и раздражение, их нельзя больше не замечать, и, в конце концов, переполняющее чувство недо​вольства положением вещей начинает овладевать всеми. Постепенно большинство приходит к пониманию того, что надо что-то предприни​мать, иначе будущее компании будет в опасности. (Это эквивалент ин​дивидуальной кристаллизации недовольства для компании.)
Сравнение с другими компаниями — хоро​ший способ показать недостатки компании и их последствия
Так как осознание боли компании необходимо для любой попытки трансформировать ее, лидеры, которые хотят начать процесс перемен, должны определить проблемы, вставшие перед компанией, найти источник недомогания и четко представить себе негативные последствия неудачи. Широко применяется тактика, при которой создают своего рода «горящую платформу», т. е. обращается внимание на нежелательность существующего положения вещей. Сравнение с другими компаниями — хороший способ показать недостатки компании и их последствия. Четко описывая реальную ситуацию, руководители компании определяют существующее состояние недовольства.
Однако они должны быть осторожны, чтобы удержать недовольство на терпимом уровне, ина​че, испугавшись, люди могут перестать обращать внимание на проблемы и уйдут. Чтобы обезопасить компанию от из​лишнего стресса, лидеры должны предоставить реальную альтернативу существующей ситуации. Необходимо создать «коллективные амби​ции» — образ будущего, который поддержат все. Но этот образ должен быть реалистичным, иначе общая поддержка не превратится в общие усилия.

СВЯЗАТЬ ПРОШЛОЕ И НАСТОЯЩЕЕ В НОВОМ ВИДЕНИИ
При объяснении любых перемен лидеры должны сосредоточиться на понятных, неоспоримых причинах изменений, чтобы служащие не по​думали, что от традиции отказываются просто так. Чтобы еще больше обезопасить себя от этого страха, лидеры должны опираться на аспекты существующей культуры, подходящие для обновленной компании. Раз​рабатывая принципы преобразований, руководителям придется пере-
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смотреть основные черты культуры, к которым привыкли служащие компании, и в то же время использовать положительные аспекты пере​мен. Они должны создать чувство гордости за историю компании и по​казать, как эта гордость может укрепить организацию на ее пути к буду​щему. Обращаясь к прошлым достижениям компании и открывая но​вые методы работы, лидеры создают ощущение надежды — двойной подход, обеспечивающий поддержку новому начинанию.
Служащие должны понимать, что весь процесс преобразований вдох​новлен проницательностью руководства и движим незыблемыми кор​поративными ценностями. Они должны видеть, что его цель не только в том, чтобы построить и поддержать конкурентоспособность, но и в том, чтобы ответить на индивидуальные нужды всех вовлеченных лю​дей. Наконец, они должны знать, что процесс перемен органичен, что существуют четко определенные параметры.
СОЗДАНИЕ ПОДДЕРЖКИ И СИСТЕМ, СПОСОБСТВУЮЩИХ ПЕРЕМЕНАМ 

Лидеры должны найти главных игроков, поддерживающих их новое ви​дение будущего, и создать соответствующую структуру компании, что​бы воплотить это видение.
Так кто же эти главные игроки? Все! Конечно, ключевые руководите​ли компании важны, так как они могут помочь распространить взгляды и взаимодействие по всей фирме. Но рядовые служащие не менее важ​ны, перемены не могут произойти без их поддержки.
Участие и вовлеченность в процесс служащих является ключом к успеху преобразований. Люди на всех уровнях компании, а не только на вершине, должны участвовать в нем, начиная с совместного определе​ния проблемы. Им должны рассказать об их роли не только в процессе перемен, но и в работе будущей преобразованной компании. Им надо дать возможность развить навыки, необходимые для будущей компа​нии. Более того, их участие на всем пути должно вознаграждаться: на​пример, руководителям следует поощрять служащих, поддерживающих преобразования, показывая, таким образом, преимущества перемен.
Поддержка всех сотрудников компании быстрее возрастет, если ру​ководители будут создавать и праздновать «маленькие победы». Разде​лив долгий процесс преобразований на меньшие части, можно сделать его более приятным и убедить людей в его выполнимости. Руководите​ли должны выбирать сражения довольно значимые, но и достаточно лег​кие. Более того, им следует подавать пример, беря на себя ответствен-
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ность в важных областях перемен. Их подчиненные могут сомневаться в их словах, но не поступках.
Однако, стремясь к маленьким победам, руководители должны ус​тановить высокий уровень ожидаемых показателей. Расширяя потен​циал, предоставляя служащим возможность расправить крылья, руко​водители подталкивают их принять вызов. Удачное расширение идет на пользу и компании, и людям, так как достижение целей одним порожда​ет чувство удовлетворения у многих.
Хотя поддержка и развитие служащих лежат в основе преобразова​ний, руководители должны быть уверены, что и структура компании «перестроена» надлежащим образом. Например, если в новой компа​нии основное место отводится инновациям служащих, система поощ​рения по результатам работы тоже должна быть пересмотрена. Точно так же, если право принятия решений распределено по компании, сле​дует изменить структуру управления.
Этапы в процессе преобразования компании
Все сказанное ранее подскажет вам, через какие этапы преобразования проходит компания.
*
Создание общего мировоззрения. На этом этапе руководители
строят базу преобразований, создавая ощущение крайней необходимости, «коллективных амбиций» относительно будущего, поощряя неординарное мышление, чтобы установить диалог, справиться с тревогой на всех уровнях и развить приверженность и мотивации.
* Изменение поведения. На втором этапе руководители снабжают полномочиями своих последователей (передавая власть и ответ​ственность), создают взаимодействие между подразделениями, уделяют больше внимания покупателям, проводят внутреннее и внешнее сопоставление, адаптируют структуру компании.
· Построение отношений, полномочий и методов. На третьем этапе руководители работают над тем, чтобы дать служащим то, что те хотят, чтобы сделать преобразование успешным, поддержать их развитие, как в эмоциональном плане, так и в профессиональном. На этом этапе очень важны «маленькие победы».
· Улучшение результатов работы компании. Когда руководители
уже наслаждаются плодами своего труда, им следует много рабо-
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тать, чтобы поддержать изменения, приведшие к увеличению при​быльности, сокращению расходов, увеличению доли на рынке, рас​ширению географического охвата, повышению курса акций и уча​стию в развитии региона, создающего общественный вклад.
Рис. 8.4 показывает эти этапы преобразования компании графически (Анкета 8.3).

	1.
Создание общего мировоззрения, для которого характерны:
ощущение необходимости настоящий диалог коллективные амбиции контролируемое беспокойство приверженность и мотивация открытость готовность к действиям 

	3.
Построение полномочий, методов, отношений в следующих областях:
маркетинг технологии производство стратегия международная эффективность внешние связи эмоциональный потенциал 


	2.
Изменение поведения для усиления:
полномочий руководителя внимания к покупателям взаимного обмена информацией взаимодействия отделов сравнения внешнего и внутреннего адаптации структуры компании 

	4.
Улучшение показателей работы:
• рентабельность и текущие расходы • доля рынка • географический охват • цена акций 


Рис. 8.4. ЭТАПЫ ПРОЦЕССА ПРЕОБРАЗОВАНИЙ В КОМПАНИИ
Стратегии осуществления преобразований
Преобразования бывают разные. Одним компаниям достаточно неболь​шого усовершенствования стратегии, другим же нужны серьезные пе​ремены. Степень преобразований зависит от конкретной компании и того делового окружения, в котором она существует.
Может помочь сравнение. Наименее агрессивные преобразования компании похожи на регулярную обрезку деревьев: при этом лишь об​резаются листья и подрезаются некоторые ветви. Следующая степень
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	АНКЕТА 8.3

	Как Вы оцениваете готовность Вашей компании к преобразованиям?

	По десятибалльной шкале (от 1 до 10) оцените готовность Вашей компании к преобра​зованиям. Если есть возможность, попросите коллег или подчиненных также заполнить эту анкету.
Баллы
В компании в целом недовольны сложившимся положением вещей?
Давят ли на компанию внешние и внутренние силы?
Есть ли общие ценности, цели и надежды в компании?
Есть ли в компании надежная структура, способная эффективно поддержать преобразования?
У компании правильный набор навыков и производственного опыта?
Находится ли руководство компании на должном уровне качества?

Поощряет ли система поощрений те модели поведения, которые возникнут в результате преобразований?

Есть ли у компании возможности и средства осуществить необходимые изменения?

Чем большее количество баллов Вы набрали, тем больше Ваша компания подготовлена к преобразованиям. Сравните полученные Вами результаты с результатами других рес​пондентов и подумайте, насколько и в чем они отличаются от Ваших.



Преобразования бы​вают разные
преобразований более решительная: она затрагивает основные ветви, а может дойти и до ствола. Последняя степень вмешательства самая серь​езная: при ней оценивается сила корней деревьев и улучшается поток питательных веществ, который они обеспечивают. Если первый подход почти косметический, то третий решает вопрос жизни и смерти.
В бизнесе эти три подхода превращаются в ре​структурирование (уменьшение), реорганизацию (улучшение) и обновление корпорации (изменение корпоративного ми​ровоззрения). В процессе изменений эти подходы идут от улучшения работы к реорганизации компании, потом к массовым увольнениям, затем к пересмотру концепции бизнеса, изменению стратегии через оп​ределение основных направлений компании, далее к воскрешению ру
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кулы», т. е. избавляются от людей, которые важны для здорового буду​щего компании.
Более того, сокращения почти неизбежно создают моральные про​блемы и приводят к разрушению доверия в компании. Доверие долго
достигается, но быстро исчезает. И как только оно
Организационная не​насытность легко пре​вращается в отсут​ствие аппетита
пропало, быстро вернуть его невозможно. Оно про​цветает только в атмосфере глубокой заботы о лю​дях — атмосфере, которая не поощряется сокра​щениями. Так как лучшие люди могут уйти, если нарушается их доверие, компания должна прово​дить сокращения очень осторожно. То есть стра​тегически, основывая процесс на вдохновляющем образе будущего и применяя очень строгий принцип отбора. Сокращение, основанное толь​ко на цифрах, обречено на провал.
Стратегическое сокращение начинается с детального представления будущего компании. Это позволяет понять, какие сильные стороны ме​неджмента должны стать приоритетными, что даст возможность руко​водителям выбрать ключевых сотрудников. И прежде чем начать уволь​нения (или найма на работу), следует построить структуру будущей ком​пании вокруг этих ключевых людей. Проведя эту подготовительную ра​боту и предложив ключевым сотрудникам лучшие должности и набор привилегий, компания сможет избежать потери ценных людей и необхо​димости переподготовки оставшихся, чтобы они смогли занять пустую​щие места руководителей. Кроме того, если в первый раз вы правильно проведете сокращение, это позволит вам не обращаться к консультантам и не увольнять без особой причины сотрудников, а это стоит денег.
Стратегическое сокращение подразумевает, что определится не толь​ко, какие должности сохранятся, но и что оно за собой повлечет. Те, кто переживают сокращение, часто жалуются на то, что увольнение сотруд​ников привело к увеличению загруженности на работе, добавило труд​ностей и без того обеспокоенным и дезориентированным служащим. Чтобы избежать ненужного напряжения (переутомления), руководство должно объяснить каждому человеку, в чем заключаются его новые обя​занности и объем работы.
Если сокращение будет частью продуманного процесса преобразо​ваний компании, больше вероятность, что оно пройдет удачно, чем, если это будет просто сокращение. Конечно, реорганизация часто подразу​мевает сокращение, но она компенсирует уход сотрудников, которым не хватало навыков и гибкости по сравнению с новыми творческими,
ИЗМЕНЯЕМ СЕБЯ И КОМПАНИЮ
203
энергичными людьми, полными энтузиазма оживить компанию. Кро​ме того, она подразумевает вложения в людей в форме тренинга, обра​зовательных программ, новых технологий. Подобные инвестиции яв​ляются признаком веры руководства в будущее. Наряду с другими ме​тодами реорганизации, о которых мы говорили, они ослабляют чувство вины у тех, кто остался, и уменьшают дисфункциональные проблемы.
Если увольнения необходимы для выживания компании, они долж​ны проводиться быстро. Несмотря на то, что реорганизация должна быть частью постепенного процесса корпоративного обновления, образом жизни, а не одноразовым действием, руководство компании обязано по​мнить, что для психологического благополучия оставшихся необходима стабильная рабочая атмосфера. Люди обычно плохо переносят неопреде​ленность. Они тратят драгоценную энергию на переживания и мысли о том, произойдет ли что-нибудь столь же неприятное, как увольнения.
Конечно, определенное волнение неизбежно. Но руководители мо​гут уменьшить его и работать над поддержанием доверия, постоянно объясняя в деталях этапы реорганизации. Они смогут подбадривать тех, кому это необходимо, если будут доступны, прояснят ситуацию и будут честны и открыты, рассказывая о последствиях грядущих перемен.
Поведение лидеров с жертвами и их отношение особенно важны для успешных преобразований. Заботливое обращение с теми, кого уволи​ли, пойдет на пользу и компании, и жертвам. Так как оставшиеся очень остро реагируют на якобы несправедливое отношение к уволенным кол​легам, их поведение, настроение и продуктивность напрямую связаны с тем, как проводятся увольнения. Обеспечивая жертв ощутимой забо​той (например, советы по трудоустройству и психологическая помощь), активно помогая им найти новую работу и пережить переход, руково​дители извлекут максимальную пользу из сложившейся ситуации.
Изменение стратегии
Если одни компании, нуждающиеся в серьезных преобразованиях, вы​бирают реорганизацию бизнеса, другие предпочитают изменить стра​тегию или вернуться к основному виду деятельности организации. Мно​гие компании терпят неудачи, как только расширяются в нескольких на​правлениях, особенно если они вступили в не слишком знакомые обла​сти. Если в результате формируется диверсифицированный портфель фирмы, который не приводит к совместным действиям, компании сле​дует восстановить четкую ориентацию.
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Первым шагом к цели будет полная оценка того, что компании уда​ется действительно хорошо. Каковы ее основные виды деятельности? Что хорошо получается у сотрудников компании? Второй шаг — тща​тельное изучение делового окружения. С какими трудностями сталки​вается компания? Какие у нее конкуренты? Чего хотят покупатели? Ка​кие неожиданности могут возникнуть на рынке? Как изменится дело​вое окружение через три года?
Во многих случаях лучший способ воскресить тонущую компанию и восстановить ее жизнеспособность — вернуться к основным видам дея​тельности и изменить стратегию в соответствии с потребностями рынка.
Изменение корпоративного мировоззрения
Настоящая прибыль, получается, от страте​гических инноваций
Очень часто реорганизации бизнеса и изменения стратегии недостаточно для разворота компании. Иногда приходится изменять все мировоззрение фирмы. Естественно, что всякая попытка перемен, соответствующая мировоззрению, имеет больше шансов на успех. Встает вопрос: как компания может обновить себя изнутри? Другими словами, как она может воскресить лидера, провести собственное обновление, создать атмосферу обучаемости и поддержать стратегические инновации?
Сокращение и другие тактические действия могут лишь немного помочь компании. Хотя вна​чале они сокращают расходы, но редко приносят
конкурентное преимущество в долгосрочном плане. Настоящая прибыль, получается, от стратегических инноваций. Именно вложения в лю​дей и их идеи приносят длительное улучшение.
Таким образом, лидеры должны изучать креативность и инновации своих сотрудников. Им следует вдохновить служащих сделать дополни​тельные усилия. Часто это значит, что лидер должен воскреснуть сам. Степень обновления на всех уровнях компании должна быть выше, чем степень изменений окружения.
СОЗДАНИЕ ОБЩЕГО МИРОВОЗЗРЕНИЯ: ПРЕОБРАЗОВАНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ
Проблема, встающая перед инициаторами преобразований, заключается в том, чтобы все в компании взяли на себя личную ответственность за часть процесса. Перекладывание вины на других ни к чему не приведет.
ИЗМЕНЯЕМ СЕБЯ И КОМПАНИЮ
205
	

	АНКЕТА 8.4.

	Что Вас сдерживает (и что Вы можете с этим сделать)?

	Мы рассмотрели различные этапы, через которые проходит человек в процессе измене​ний. Теперь давайте, персонифицируем этот процесс, ведь «враг — это мы сами». По​смотрите на свою компанию и задайте себе следующие вопросы. Тщательно подумайте над ответами. Пусть другие сотрудники Вашей компании сделают то же самое. Потом Вы сравните свои ответы и наблюдения. Начиная с личного плана действий, который тре​буется в этой анкете, разработайте общий план действий для компании.
A. На левой стороне листа напишите, что делает Вашу компанию хорошим местом работы.
B. На правой стороне напишите все, что подавляет веселье и креативность на Вашем рабочем месте. В чем главная проблема Вашей компании? От чего бы Вы немедленно избавились и что изменили?
C. Учитывая ответы на предыдущие два вопроса, какие бы шаги Вы предприняли (лично Вы), чтобы подготовить компанию к будущему? Как Вы могли бы улучшить эффективность собственной работы и эффективность компании в целом? (Если Вы не можете придумать конкретные действия, вспомните какие-нибудь успешные преобразования в компании, в которых Вы принимали участие. Это позволит Вам понять, какие средства воздействия Вы можете использовать.)
D. Если Вам мешают другие служащие или департаменты, или внешние силы, что бы Вы могли предпринять, чтобы начать более продуктивные отношения или создать более подходящие обстоятельства?
Ваши ответы на данные вопросы делают процесс корпоративных преобразований более личным и помогают прояснить Ваш собственный вклад в эффективность компании.



В одной компании жалуются, что не могут провести преобразования из-за сопротивления среднего менеджмента, а в другой говорят, что высшее руководство не видит свет. И той, и другой компании надо понять, что, как говорит герой американского комикса Пого: «Мы должны встретить врага, и это мы сами!» Каждый человек в компании — каждый! — дол​жен задать себе вопрос: что мешает мне делать то, что мне нравится де​лать? И что я могу сделать, чтобы убрать эти помехи? (Анкета 8.4)
Всякий человек в позиции власти скоро понимает, что личную от​ветственность нельзя создать, просто потребовав это. Если бы все было
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так просто: «Возьми на себя ответственность!» Нет, для того, чтобы рас​пространить ответственность в компании, руководитель должен вдох​новить людей на это. Другими словами, он должен создать достаточно сильное воодушевление в последователях, нарисовав настолько яркую картину будущего, что люди захотели бы попасть в него. Другой спо​соб — сказать, что необходимо создать «общее мировоззрение». Для этого он должен задать людям личные вопросы, например, те, что пере​числены в анкете «Что Вас сдерживает». То, как люди ответят на эти воп​росы, повлияет на процесс корпоративных преобразований, определит его направление.
Общее мировоззрение, необходимое для успешных преобразований, объединяет в себе определенные задачи на будущее с теми аспектами корпоративной культуры, которые могут поддержать желаемое будущее. Однако это сложно, потому что корпоративная культура — смесь ос​новных предположений, выражающихся в представлениях, ценностях и характерных моделях поведения, принятых среди членов компании для того, чтобы справиться с внешним и внутренним давлением — во мно​гом лежит за пределами сознания людей. Это своего рода «невидимая рука», управляющая всеми действиями.
Культура компании со​здает правила поведения
Хотя культура компании обычно воспринимается как должное, она создает правила поведения. Это социально принятые нормативные точки зрения. Другими словами, корпоративная культура помогает сотрудникам понимать правила жизни в компании. Культура организации определяет, например, корпоративную стратегию, отношения с внешними акционерами, основные методы отбора, критерии хороших показателей работы и развития, принятый стиль межличностных отношений и руководства.
Кроме того, культура компании описательна, т. е. она рассказывает об уникальности и цельности компании и содержит много символичес​ких элементов, проявляющихся через язык, ритуалы, истории, метафо​ры, вещи, поведение и другие составляющие, которые со временем ста​новятся неотъемлемой частью каждодневной жизни. Из-за ее глубокой связи с личностью культура компании обычно существует довольно долго, и ее нелегко изменить.
Определить, какие ценности формируют культуру вашей компа​нии, не просто. Учитывая, что культура неосязаема, вы можете только почувствовать эти ценности, вы можете до них дотронуться, их по​нюхать, вы знаете, что они существуют. Но вы, скорее всего, с трудом
ИЗМЕНЯЕМ СЕБЯ И КОМПАНИЮ
207
сможете их описать. Сотрудники компании похожи на рыбу в воде. Рыба понимает, что ей нужна вода, только когда ее оттуда вынимают. Часто именно новички и посторонние люди обращают наше внима​ние на некоторые яркие аспекты корпоративной культуры. Однако, несмотря на все сложности, для любых преобразований очень важно определить главные ценности компании. Руководитель должен знать, какие ценности разделяют его сотрудники, и стоит ли эти ценности сохранять.
Хотя есть возможность определить некоторые культурные ценнос​ти, характерные для делового мира, полного единства не существует. Нельзя клонировать успех, сделав в годовом отчете акцент на опреде​ленные ценности (даже если руководитель тщательно их смоделировал). У каждой преуспевающей компании есть что-то еще помимо этих цен​ностей, что отличает ее и методы работы сотрудников от других орга​низаций. Обычно успеха достигают те, кто нарушает правила; те, кто их соблюдает, остаются в низшей лиге.
Однако теперь стоит более близко взглянуть на те ценности, кото​рые обычно присутствуют в успешных компаниях (Анкета 8.5).
· Командность. Готовность подчинить личные интересы интересам
команды.
· Искренность. Честное и открытое общение, распространяющее
информацию и уменьшающее секретность.
· Полномочия. Широкое делегирование власти и ответственности.
· Уважение людей. Терпимость к различиям в культуре, поле и мастерстве.
· Внимание к клиентам. Понимание потребностей рынка и удовлетворение клиентов.
· Соревновательность/желание победить. Стремление к достижениям, которое движет всеми сотрудниками.
· Предпринимательская жилка. Открытость риску и инновациям.
· Веселье. Шутливость, которая вдохновляет на творчество.
· Подотчетность. Понимание того, что для успеха компании важна нацеленность на результат.
· Постоянное развитие. Непрерывное обновление навыков и отношений.
· Открытость переменам. Желание узнать новые идеи и предложения.
208
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА

	

	АНКЕТА 8.5.

	Что ценится в Вашей компании?

	Оцените по десятибалльной шкале, насколько сотрудники Вашей компании разделяют следующие ценности.

Баллы                                           1      2      3       4       5       6       7        8       9      10
· Командность
· Искренность
· Уважение людей
· Полномочия
· Внимание к клиентам
· Соревновательность/желание победить
· Предпринимательская жилка
· Веселье
· Подотчетность
· Постоянное развитие
· Открытость переменам
· Доверие
Как мы видели, многие из этих ценностей характерны для большинства компаний. Чем больше баллов Вы поставили своей компании, тем больше вероятность, что она попадет в категорию успешных. Так как личное восприятие неизбежно субъективно, покажите свои ответы другим сотрудникам Вашей компании и подумайте над расхождениями. Спросите себя, действительно ли люди «отвечают за свои слова», создавая те ценности, которые они поддерживают. Обсудите в компании, что можно сделать для того, чтобы усвоить больше подобных ценностей



* Доверие. Вера в то, что другие о вас думают, и что у компании луч​шие намерения.
СОЗДАНИЕ ПОДДЕРЖИВАЮЩИХ ЦЕННОСТЕЙ
Важно определить и обнародовать те ценности, которые являются глав​ными для компании и ее руководства, но простая поддержка ценностей не делает их частью корпоративной культуры. Всем нам известны ком​пании, чьи слоганы не значили ничего. «Мы практикуем политику от-
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крытых дверей», говорит фирма, чьи сотрудники никогда не могут встре​титься с руководством. «Мы не казним гонца», провозглашает компа​ния, известная выпроваживанием сотрудников, которые задают слиш​ком много вопросов. «Мы вознаграждаем риск», говорит фирма, нака​зывающая за неудачи, даже если они привели к успеху. «Нам очень ва​жен ваш вклад», заявляет компания, в которой игнорируется всякое мнение, кроме мнения начальника.
Давайте рассмотрим доверие поближе. Это одна из составляющих ус​пеха: успех любой компании напрямую связан со степенью доверия к ее
высшим руководителям. Но как построить доверие в компании? Как я уже говорил, доверие —это нежный цветок, который долго расцветает и
Доверие — это нежный цветок, который долго расцветает и легко вянет
легко вянет. Как можно преодолеть собственный
страх перед прозрачностью компании и самого
себя, столь необходимой для доверия? Как может
руководство всех уровней работать совместно над созданием атмосферы, в которой люди будут доверять друг другу? Ответ одновременно и прост, и сложен: мы должны отвечать за свои слова.
Для начала мы должны общаться. Это занятие состоит из двух дей​ствий: слушать и говорить. Многие из нас ужасные слушатели. Мы так заняты формулированием своих ответов, что забываем слушать. Если у нас есть проблемы в этой сфере, мы должны научиться «активно слушать» (см. главу 2), т. е. быть внимательным к говорящему и понимать невер​бальную коммуникацию. А когда мы хотим говорить, мы должны быть честными, но вежливыми. Ничто так быстро не убивает доверие, как не​достаток уважения. Взаимоуважение подразумевает честность, откры​тость, последовательность, понимание, справедливость и прямоту. Если мы хотим создать в компании атмосферу доверия, мы не должны наказы​вать гонца. Подобные методы душат любое желание общения.
Руководители должны создавать доверие и другие поддерживающие ценности. Кроме того, они должны следить за применением этих ценнос​тей на всех уровнях и избавляться от тех, кто не соответствует принятой модели поведения, установленной этими ценностями. Этот процесс «со​ответствия» компании и человека должен проводиться очень осторожно, потому что он является ключевой гарантией культурных ценностей.
Обсуждение того, как следует развивать корпоративные ценности, при​вело нас к вопросу эффективного руководства. Что характеризует эффек​тивного лидера? Какие роли он берет на себя, помимо создания ценнос​тей? Какие черты, качества и навыки лежат в основе этой эффективности?
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Характеристики эффективного руководства
Я всегда восхищался способностью откусить больше, чем можно прожевать, а потом прожевать это.
УИЛЬЯМ ДЕМИЛЬ
Мир делится на тех, кто делает дело, и тех, кто получает похвалу. Постарайтесь, если сможете, принадлежать к первой категории. Там гораздо меньше конкуренции.
ДУАЙТ МОРРОУ
Вы не станете лидером, если сначала не научитесь следовать и быть ведомым.
ТИОРИО
В

 наши дни к лидерству проявляется огромный интерес. Зайдите в любой книжный магазин, и вы увидите множество книг на эту тему. Откуда такое внимание? Почему эти книги столь популярны?
Если поставить вопрос по существу: почему людям всегда нужны лидеры — политические, деловые, культурные? Ответ: все мы живем в мире перемен. Естественная человеческая реакция в ситуации любых изменений — тревога. А когда мы волнуемся, нам нужен кто-то, кто будет вести нас, кто сможет «сдерживать» наше беспокойство. Если пе​ремены и тревога вторгаются в бизнес, креативная работа будет осуще​ствляться лучше, когда руководитель успешно выполняет эту сдержи​вающую роль. Если он неэффективный «контейнер», может возникнуть множество дисфункциональных процессов, которые в некоторых слу​чаях ведут к гибели компании.
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Перемены неизбежны
Тому, кто не настроен на перемены, сложно быть эффективным ли​дером. Современное общество не дает возможности выбирать между покоем и переменами. Они неизбежны, и степень преобразований растет с каждым днем. Подумай​те, например, о различии вашего образа жизни и жизни ваших дедушек. Всего лишь за два поколения мы перешли от лошади и экипажа к космическим кораблям. Или вот еще пример: один выпуск газеты Herald Tribune содержит информа​ции больше, чем человек в средние века узнал бы за целую жизнь.
Информационный взрыв настолько силен в наши дни, особенно при наличии огромных баз данных, доступных через Интернет, что нейрохи​рурги поставили вопрос: какое количество информации способен обрабо​тать человеческий мозг? Может ли мозг, запрограммированный на реше​ние задач «каменного века», таких, как охота и собирательство, хорошо ра​ботать в «век кибернетики»? Сможем ли мы и дальше справляться с увели​чивающимся объемом общения через электронную почту, голосовую по​чту, факсы, телефоны и видеоконференции? Можем ли мы пережить стресс оттого, что понедельник мы проводим в Токио, среду в Сингапуре, а пят​ницу в Нью-Йорке? Достаточно ли у нас выносливости, физической и ум​ственной, или мы уже подходим к пределам человеческих способностей?
Очевидно, что стресс возрастает по причине все увеличивающихся тех​нологических изменений. Простой пример докажет мои слова. Один из ру​ководителей, которого я консультировал, (глава высокотехнологичной ком​пании), сказал мне, что когда его компьютер починили после трехдневной поломки, ему пришлось отвечать на 900 электронных писем! Это не про​сто избыток информации, это загрязнение информацией. Особенно силь​ный смог наблюдается в высокотехнологичных и финансовых компаниях.
Как я уже говорил в главе 3, в 1980-90 гг. мир корпоративного бизне​са пережил сдвиг в парадигме, который повлиял на образ действий мно​гих компаний. Этот сдвиг стал ответом на изменения многих аспектов общества, изменения, которые до сих пор продолжаются.
*
Происходят серьезные демографические изменения, такие, как
растущая урбанизация и рост так называемых «меньшинств».
* Информационные и коммуникационные технологии все больше разрастаются.
*
«Новая экономика», а лучше сказать «старая экономика» с новы​
ми технологиями, проявляющаяся в интернет-коммерции, меняет наш взгляд на традиционные модели бизнеса.
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* Сильное влияние новой единой валюты евро.
· После падения «железного занавеса» в Восточной Европе и России
продолжают происходить серьезные изменения.
· Африка, страны Тихоокеанского региона и Дальний Восток столкнулись с проблемами здравоохранения, финансов, образования и правительства.
· Менеджмент все более глобализуется. Широкие реорганизации и сокращения, о которых я говорил в предыдущей главе, являются неотъемлемой частью этой тенденции. Кроме того, происходит растущая консолидация бизнеса посредством слияний, поглощений и стратегических союзов в глобальном масштабе.
Те руководители, которые поняли, что нельзя игнорировать эти перемены, в отчаянии ищут ответы на вопросы. Именно они и есть читатели бесчис​ленных книг по лидерству, которые заполняют магазины. Они хотят знать - им необходимо знать — какие последствия эти изменения будут иметь для их компаний. Они хотят знать, какие полномочия руководителя будут не​обходимы, чтобы справиться с этими последствиями, и что рыночные из​менения говорят о том, как нам выбирать и растить лидеров будущего.
Болтовня о лидерстве: учебник по лидерству для каждого
Хотя количество книг, посвященных лидерству, очень велико, не все они полезны. Научных работ, книг и статей, претендующих на раскрытие лидерства, становится все больше, но то, что они говорят, противоречи​во и часто сбивает с толку. Взрыв научной литературы по лидерству в последние годы полностью отражается в увеличившемся количестве статей, указанных в последнем издании книги Басса и Стогдилла «Handbook of Leadership». Если в предыдущем издании авторы упоми​нали лишь 3 тыс. работ, в новом издании они цитируют почти 9 тыс. Чтение этой огромной книги часто ставит вас в тупик. В литературе существуют сотни (если не тысячи) определений лидерства, а в англий​ском языке достаточно слов, чтобы описать черты лидерства и усыпить аудиторию. Наивный читатель сразу понимает, что найти путь среди ис​следований лидерства так же сложно, как странствовать по неприступ​ной дикой местности, где почти нет маяков и ориентиров.
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О лидерстве пишут не только специалисты по менеджменту и ру​ководители. Свой вклад вносят и журналисты. И, как будто этого недо​статочно, неугомонный поток так называемых экспертов в различных областях добавляет свои советы о том, как можно стать эффективным руководителем. Иногда, когда я слушаю истории парикмахеров и такси​стов, я думаю, что именно они знают о лидерстве больше всех. К сожа​лению, их вклад не всегда оценивают (и редко они делятся своим мне​нием с широкой аудиторией).
Кажется, никогда не будет конца публикациям по вопросу лидер​ства. Хотя мы не можем прочитать все, что написано, интересно взгля​нуть на названия некоторых наиболее популярных книг. Они отража​ют основные вопросы, которые заботят руководителей. Как показало изучение названий, многие специалисты по проблеме лидерства чер​пают свое вдохновение из прошлого: «Секреты лидерства от Аттилы Гунна» или, например, «Размышления Линкольна по поводу лидерства: стратегии руководства в сложные времена». Однако главной истори​ческой фигурой в литературе по лидерству оказался Иисус — факт, указывающий на гуманистические идеи: «Иисус — гендиректор: ис​пользование древней мудрости для провидческого лидерства», «Прин​ципы лидерства Иисуса», «Уроки лидерства от Иисуса: вечные модели для современного лидера» и «25 типичных проблем бизнеса (и как Иисус их разрешил)».
Философы тоже внесли свою лепту. Понятно, что недостаточно про​читать «Республику» Платона и «Этику» Аристотеля. А если почерп​нуть новые знания, прочитав книгу «Если бы Аристотель управлял General Motors»?
Более циничные читатели могут обратиться к Макиавелли. Кроме его собственных произведений, таких, как «Государь» и «Рассуждения», доступны и работы других писателей, вдохновленных его идеями: «Ме​неджмент и Макиавелли», или, например, «Макиавелли о менеджмен​те». Начинающие могут почитать «Дитя Макиавелли: учебник по влас​ти для начинающих». Для более продвинутых студентов предлагается «После Макиавелли: Как справиться с конфликтом». Тем, кому хочется чего-то нового или непохожего на остальное, советую «Новый Макиа​велли: Политическое искусство в бизнесе» и «Менеджер мафии. Руко​водство для корпоративного Макиавелли». Кажется, Макиавелли дает еще и ответы на вопросы пола в лидерстве: «Государыня: Макиавелли для женщин». Но не давайте себя одурачить: чтение Макиавелли не так радостно. Название «Макиавелли в аду» говорит и о темной стороне.
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Чтение Макиавелли не так радостно
И конечно, ни один серьезный студент, изучающий лидерство, не должен забывать о мире животных. Среди самых запоминающихся та​кие названия: «Винни Пух о менеджменте» и «По​лет Буфалло: стремление к совершенству, учимся позволять служащим руководить».
Очевидно, что в сфере научно-популярных ис​следований лидерства встречаются Восток и Запад. В наш век глобальных корпораций западные студенты, желающие при​общиться к восточной мудрости, могут прочесть «Искусство воина: ли​дерство и стратегия от китайских классиков», «Путь лидера (на основе размышлений китайского генерала Сун-цзу)», «Книга лидерства и стра​тегии: уроки китайских победителей», «Искусство войны», «Дао лично​го лидерства», «Книга пяти колец» или «Конфуций в зале заседаний со​вета директоров».
Читателям, заинтересованным в простых решениях, т. е. тем, кого ра​дует, что рецепты показательного руководства становятся проще с каж​дым днем, советуют прочесть «Быстрый путь к лидерству», «21 неопро​вержимый закон лидерства», «Основы успешного лидерства» и (тем, кто очень спешит) «10-минутное руководство по эффективному лидерству».
Большинству студентов, изучающих лидерство, этого будет достаточ​но. Однако могут найтись несколько твердолобых, которым захочется про​честь что-нибудь еще. Для них, особенно если их интересует что-то совсем необыкновенное, я предлагаю «Руководство по лидерству для полных иди​отов» и, чтобы завершить этот «серьезный» обзор литературы, упомянем «Предел скандала: руководство по сексу, лжи и лидерству для родителей».
Если мы посмотрим на все существующие книги по лидерству, то поймем, что они представляют собой парадокс. С одной стороны, мно​гие книги проявляют растущий цинизм по отношению к жизни компа​нии, они предлагают советы, как быстро что-то изменить, чтобы вы​жить в джунглях бизнеса. С другой стороны, мы видим реакцию на эту точку зрения когда авторы пытаются с экзистенциональной позиции найти смысл во все более запутывающемся мире.
Модели руководства
Одна из проблем, с которой мы сталкиваемся при изучении вопроса лидерства, состоит в том, что его можно рассматривать и как процесс, и как состояние. Как состояние, лидерство представляет собой набор ха-
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рактеристик (моделей поведения и личных качеств), которые делают людей более эффективными в достижении целей. Как процесс, лидер​ство — это попытка руководителя, используя разные основы власти (ис​пользуя свой собственный набор навыков), повлиять на членов группы, чтобы направить их усилия на достижение общей цели.
Подход, основанный на взаимодействии
В общих чертах можно говорить о двух полюсах исследований лидер​ства. На одном полюсе находятся «персоналисты» — исследователи, счи​тающие, что эффективность лидерства определяют специфические каче​ства личности. Они рассматривают лидерство как состояние и/или про​цесс. На другом полюсе расположились «ситуационалисты» — те, кто от​рицают влияние индивидуальных различий и приписывают все измене​ния эффективности лидерства давлению обстоятельств. В то время как персоналисты считают лидера «героическим» штурманом, владеющим любой ситуацией, в какой бы он ни оказался, ситуационалисты превра​щают лидера в подставное лицо — игрушку, которой управляют силы об​стоятельств. Они говорят о том, что почти ничего не зависит от того, кто несет ответственность; общественные силы определяют, что надо делать.
Лидерство никогда не существует изолиро​ванно
Понятно, что лидерство не принадлежит ни одному из полюсов. Как и многие вещи в этом мире, правда находится где-то посередине. Более того, лидерство никогда не существует изолирован​но. Лидеры не могут жить без последователей, и все действия руководителей происходят в определен​ном контексте. Таким образом, для того, чтобы по​нять поведение лидера, мы должны исследовать не только личные черты руководителя, но и черты его последователей и особенности конкретной ситуации. Определенные стили руководства просто не подходят некоторым типам последователей или ситуаций.
Именно соотношение лидера, последователей и ситуации делает ли​дерство таким сложным. Чтобы успешно объединить все элементы, боль​ше всего подойдет модель «взаимодействия». Как показано на рис. 9.1, личность, должность и опыт руководителя играют важную роль в урав​нении лидерства, но не меньшее значение имеют личности его последо​вателей (наряду с их ценностями, отношениями, мнениями и объеди​няющей группу силой) в сочетании с ситуацией (характер задачи, вид компании, корпоративная культура, производственные факторы и со​циально-экономическая и политическая ситуация).
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Рис. 9.1. СФЕРА ЛИДЕРСТВА
Ситуация и последователи как составляющие лидерства
Если мы хотим проанализировать конкретный эпизод руководства, мы должны посмотреть на тип задачи, которую надо выполнить, на харак​тер и состояние производства, господствующее социально-экономичес​кое и политическое окружение, национальную культуру, в которой ра​ботает компания, и корпоративную культуру, окрашивающую весь мик​рокосм компании. Даже стиль руководства определенного лидера (очень личный показатель) зависит от более широкой ситуации. Это сложный результат взаимодействия личности, этапа жизни, национальной и кор​поративной культуры.
После того, как мы рассмотрели ситуацию в попытке понять некий эпи​зод лидерства, мы должны оценить последователей. Что можно сказать об их мировоззрении? Что они ждут от руководителя и от работы? Каковы их отношения с лидером? Например, ждут ли они руководства сверху или луч​ше всего работают в самоуправляющихся командах? (см. рис. 9.2.)
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	Твердое руководство 
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Лидер
Малая власть
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	Самоуправляющиеся команды 


Малая власть
Большая власть
Подчиненные
Рис. 9.2. ОТНОШЕНИЯ НАЧАЛЬНИК- ПОДЧИНЕННЫЙ
Основная составляющая лидерства: компетентность руководителя
Мы видели, что лидеры не работают в вакууме, на них влияют окруже​ние и их подчиненные. Точно также лидеры не развиваются в вакууме. Если мы будет внимательны к нюансам, мы сможем понять человека и его прошлое по тому стилю руководства, который он или она практику​ет. Как мы уже видели, каждый лидер усваивает особенный стиль руко​водства и развивает определенные полномочия в соответствии со сво​им «внутренним театром» — сценарии, являющиеся отражением глав​ных потребностей человека.
Давайте немного упростим для ясности. Стиль руководства человека, проявляющийся в различных ролях, которые он берет на себя, пребывая на руководящей должности, является последствием тонкого взаимодей​ствия сил его внутреннего театра (вращающихся вокруг основных по​требностей) и навыков, которые он или она со временем приобретает (см. рис. 9.3).
В главе 2 я рассказал о том, как справляться с различными силами внутреннего театра человека, и ввел понятие «главная тема конфликт​ных отношений», или ГТКО. Кроме того, я рассмотрел различные за​щитные механизмы и типы личностей и постарался показать, что каж​дый тип личности состоит из специфического сочетания черт характе​ра. Эти черты характера проявляются через определенные модели пове​дения, которые мы можем назвать компетенцией. В конкретной ситуа​ции определенный набор навыков повышает эффективность руковод-
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Личный стиль руководства:
роли
Внутренний театр:
· мотивации
· черты характера
· темперамент
Навыки:
· личные
· познавательные
· социальные
Что отличает хорошего ру​ководителя от плохого?
Рис. 9.3. СОСТАВЛЯЮЩИЕ СТИЛЯ РУКОВОДСТВА
ства. Задача лидера (в том числе и потенциального) — развить набор навыков, покрывающий как можно большее количество случаев.
О каких навыках идет речь? Или, если отступить назад, какие черты дают начало этим способностям? Что отличает хорошего руководителя от плохого — какие особенные, узнаваемые характеристики можно выделить? Толстые руководители или худые? Высокие или низкие? Оказывается, эти физические различия не являются определяющим фактором. Шарль де Голль был довольно высоким, а Наполеон был коротышкой. (Физическая внешность, однако, не настолько не важна. Высоких людей чаще выбирают, они получают большие зарплаты, и их чаще продвигают по службе, чем людей небольшого роста.)
Если физические характеристики не определяющие, то существу​ют ли другие способы, позволяющие выделить черты характера, обес​печивающие потенциал лидера? За прошедшие столетия было раз​работано много довольно уникальных методов. Например, модель оценки лидерства, которую придумал в шутку Наполеон. Это была матрица способностей руководителей, состоявшая из двух показате​лей — интеллект и энергия, которые могут выступать в следующих сочетаниях.
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· Люди с высоким интеллектом и большим количеством энергии становились генералами.
· Люди с высоким интеллектом и небольшим количеством энергии
становились штабными.
· Люди с низким интеллектом и небольшим количеством энергии
отправлялись в кавалерию.
· Людей с низким интеллектом и большим количеством энергии убивали. Это самые опасные люди. (Наполеон мог бы быть учителем
Джека Уэлча из General Electric, «отстреливающего» людей, которые — по его матрице — хорошо исполняют обязательства, но не
разделяют ценности компании.)
За Наполеоном последовали другие. В начале XX  века проводилось мно​жество научных исследований тех черт, которые были бы универсаль​ными гарантами успешного руководства. Однако эти исследования не увенчались успехом. Полученные результаты были противоречивы, в ос​новном из-за методологических проблем. Огорченные результатами, многие ученые, интересовавшиеся лидерством, совершенно забросили эту линию исследований и обратились к другим подходам. Однако в пос​леднее время, после длительной паузы в исследованиях черт личности и благодаря лучшим измерительным технологиям, теория черт пережи​вает второе рождение.
Результаты новых исследований многообещающие. Вместо узкого подхода (например, двухмерных моделей: инициация и анализ, нацелен​ность на общество и задача, или автократия и демократия) новые ис​следования рассматривают поведенческие проявления желаемых черт в контексте. Другими словами, черты характера сами по себе менее важ​ны, чем то, к чему они приводят.
Новый подход изучает, как некоторые люди — настоящие лидеры - силой своего характера производят потрясающий эффект на своих пос​ледователей. Он рассматривает то, как эти лидеры влияют на мировоз​зрение служащих компании, определяя, разъясняя и создавая ценнос​ти, изменяя культуру компании и создавая приверженность миссии, це​лям и стратегии компании, получая, таким образом, отличные результа​ты работы.
Этот новый подход позволяет более подробно описать тайну лидер​ства. Исследователи, работающие в этом направлении, уделяют внима​ние контекстуальным и культурологическим измерениям, которые яв-
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	АНКЕТА 9.1.

	Какие способности необходимы в Вашей компании?

	Опишите стратегию Вашей компании. При данной стратегии, какие способности требу​ются от руководителя? Что понадобится для реализации этой стратегии?



ляются неотъемлемой частью динамики лидерства, отмечают влияние окружения на лидеров и их поведение, отказываются от узкого инстру​ментализма в пользу перспективы, при которой лидер воспринимается как «посредник» преобразований.
Исследования, продвинувшиеся дальше упрощенного подхода пре​дыдущих научных работ, выделили несколько характеристик личности, которые регулярно появляются и отличают лидеров от не лидеров, т. е. черты характера, которые можно объединить в модели структуры лич​ности под названием «Большая Пятерка». (Теория пяти факторов, по​пулярная среди многих индустриальных психологов, например, таких, как Роберт Хоган, называет пять категорий черт, наиболее важных для поведения человека: обращенность вовне, готовность искать согласие, добросовестность, чувствительность и открытость новому опыту.) Та​ким образом, как ни странно, мы перешли от подхода, основанного на универсальных чертах, к модели способностей (Анкета 9.1).
Наиболее эффективные руководители обладают набором навыков в следующих трех областях:
· Личные навыки, такие, как мотивация, уверенность в себе, энергия и личная эффективность.
· Социальные навыки, такие, как влияние, политическая осведомленность и сочувствие.
· Познавательные навыки, такие, как концептуальное мышление и
масштабное видение.
На рис. 9.3 мы показали эти данные как одно измерение лидерства. Кро​ме того, мы можем рассматривать их и как часть многоступенчатого процесса, в центре которого находятся потребности, эмоции, защита, стимулы и характерные черты; далее следуют ценности, мнения, пред​ставление о самом себе, за которыми идут способности и знания. Ре​зультатом взаимодействия совокупности этих переменных являются поведение и поступки (Анкета 9.2) (см. рис. 9.4).
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Рис. 9.4. КРУГ НАВЫКОВ

В конце этой главы давайте посмотрим на некоторые навыки (тесно связанные с личными чертами), которые наиболее важны для эффектив​ного руководства:
Наиболее эффективные руководители обладают набором навыков
· Динамизм. Термин «динамизм» применяется к людям, которые бывают, напористыми, которым хочется делать все по-своему, и они знают, как. Подобные люди очень энергичны и властны. От остальных их отличает сильное стремление к достижениям. В груди настоящих лидеров горит огонь; именно они заставляют происходить события, и они готовы победить. Им нравится доводить все до конца. Они стремятся действовать. Даже если они не очень уверены, они производят достаточно хорошее впечатление, чтобы убедить окружающих. Благодаря своей напористости они заставляют людей делать то, что без их помощи те бы не сделали.
· Коммуникабельность. Наиболее успешные лидеры обладают замечательными навыками общения. (Эти навыки, между прочим,
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	АНКЕТА 6.4

	Устаете ли Вы в своей компании?

	Оцените себя по следующим характеристикам, отмечая «ВЕРНО» или «НЕВЕРНО» для каждого утверждения.

ВЕРНО                       НЕВЕРНО
· Я могу доминировать
· В ситуации межличностного взаимодействия я бываю напористым
· Во всем, что я делаю, присутствует дух соревновательности
· Достижения для меня чрезвычайно важныЕсли я что-то обещаю, я держу слово.
· Если я что-то обещаю, я держу слово
· Окружающие считают меня милым человеком
· Я очень стараюсь помогать другим
· Я могу работать в команде
· Я всегда даю себе отчет в своих обязанностях
· Я готов быть гибким, если того требует ситуация
· Я открыт идеям окружающих
· Я внимательно слушаю, что люди хотят сказать, а не то, как они говорят
· Я стараюсь вставать на место других
· Я очень эффективен в социальных ситуациях
· Люди открываются мне, потому что я свободно рассказываю о себе
· Мне нравится узнавать новое
· Я быстро схватываю суть вещей
· У меня потрясающее количество энергии
· Я легко общаюсь с окружающими
· Я могу быть веселым.
· Я легко контролирую себя
· Я смотрю на жизнь довольно оптимистично
· Люди считает, что я реалистично воспринимаю мир
Если большинство Ваших ответов «ВЕРНО», Вы из тех, кому легко быть лидером. Если же у Вас было несколько или много ответов «НЕВЕРНО», Вам следует задуматься над этим, пока Вы не продолжили или не решили встать на путь лидера



ХАРАКТЕРИСТИКИ ЭФФЕКТИВНОГО РУКОВОДСТВА
223
тесно связаны с экстраверсией из теории Большой Пятерки.) Ведь руководители работают с людьми, они проводят много времени, разговаривая с окружающими, и им это должно нравиться.
· Восприимчивость. Успешный лидер обычно открыт новым идеям и методам. Это качество становится все более важным по мере того, как бизнес достигает глобальных масштабов.
· Готовность соглашаться. Эффективный руководитель получается из тех людей, которые готовы искать согласие. Хорошие лидеры обычно идут навстречу, они гибкие и приятные. Они знают, как по-другому, позитивно подойти к трудной ситуации. Подобные черты делают их превосходными командными игроками.
· Надежность. Эффективные руководители добросовестны (другой фактор из Большой Пятерки). Если их просят что-то сделать, они
это делают. Они надежны и доводят все до конца.
· Аналитический интеллект. Большинство эффективных руководителей обладают более чем средним аналитическим интеллектом. Это помогает им думать стратегически. Однако слишком высокий IQ нежелателен, так как из-за него происходит излишняя рационализация собственной точки зрения (что мешает адекватным поступкам).
· Эмоциональный потенциал. Как говорилось в главе 2, успешные
лидеры знают, как управлять своими эмоциями и понимать чувства
окружающих. Их отличает развитое чувство сопереживания. Будучи
реалистами, они знают свои сильные стороны и свои слабости, знают, что они поддерживают, и знают, как устанавливать и поддерживать отношения. Более того, они эмоционально устойчивы (качество, о котором мы более подробно поговорим в главе 13).
Все эти навыки и качества (и то, как они проявятся в поступках) помогут руководителям работать в современных условиях глобального рынка.
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Лидерство в глобальном контексте
Каждая нация высмеивает другие, и все 
они правы.

АРТУР ШОПЕНГАУЭР
Национализм: детская болезнь. Это -корь человечества.
АЛЬБЕРТ ЭЙНШТЕЙН
Путешественник, который хотя бы раз уходил из дома, мудрее того, кто никогда не переступал порога. Так и знание другой культуры обостряет нашу способность тщательно изучать и более нежно ценить нашу собственную.
МАРГАРЕТ МИД
В

 условиях растущей глобализации бизнеса мы больше не можем иг​норировать тот факт, что для лидерства характерна сильная куль​турная окраска. Это значит, что разные национальные культуры по-раз​ному относятся к тому, что допустимо в руководстве. Например, я ро​дился в Голландии. Слово «лидер» по-голландски будет «lieder». Но его можно написать двумя способами: либо с кратким «ei», либо с долгим «ij». Когда оно написано с «ij» (хотя произношение остается прежним), оно означает «мученик». В этом сравнении есть свой смысл: любой гол​ландский руководитель, который попытается выделяться, будет быстро «подрезан». Заниматься саморекламой в деловом мире Голландии не при​нято; это признак дурного тона.
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Несмотря на то, что стиль руководства, очень эффективный в одной стране, может быть совершенно неэффективен в другой, люди не всегда
знают о существовании этих различий. Это особенно верно для жителей больших стран, которые живут с ощущением величественной изоляции. Люди из маленьких стран не могут позволить себе подобный этноцентризм, так как им надо выживать. Им приходится выходить за пределы своих границ в разные политические и экономические сферы (на пример, искать экспортные рынки). Поэтому обычно они менее высокомерны.
Американцы с их огромными географическими и экономическими просторами являются, пожалуй, лучшим примером высокомерия на культурной почве. Правда, за последние несколько десятилетий эта чер​та несколько ослабла. Один американский конгрессмен сказал (в ответ на замечание главы комитета по языку по поводу того, что нация миро​вого класса должна быть многоязычной): «Если английский был доста​точно хорош для Иисуса Христа, он достаточно хорош и для меня!» Еще одно часто цитируемое высказывание в этноцентрическом духе принад​лежит бывшему вице-президенту США Дэну Куэйлу: «Недавно я был в Латинской Америке, и единственное, о чем я пожалел, так это о том, что я в школе не учил латынь достаточно хорошо, чтобы поговорить с эти​ми людьми». Точно так же люди из других стран обычно бывают удив​лены, когда они слышат, как американцы говорят об участии в World Series. Как будто в них участвует кто-нибудь, кроме американцев! Дру​гое яблоко раздора — «Международный дом блинов». Если спросить у любого сотрудника, что «международного» есть в этом ресторане, он вряд ли сможет ответить.
Мы легче определяем себя, если мы отлича​емся в чем-то от других
Но американцы не единственные. У всех нас сложились культурные стереотипы, и мы должны помнить об этих предрассудках и вовремя противостоять им. Кто из нас не говорил: «Фран​цузы всегда...» или «Немцы похожи на...»? Нам нра​вится обращать внимание на различия между куль​турами, настоящие или кажущиеся. Это желание является частью того, что называют «нарциссиз​мом малых различий». Мы разделяем людей на группы и называем их «другие», чтобы определить, кто же мы сами есть. Другими словами, мы легче определяем себя, если мы отличаемся в чем-то от других.
Чтобы продемонстрировать, какие стереотипы возникают, когда мы противопоставляем себя окружающим, подумайте над таким заданием:
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напишите сочинение про слонов. Как вы думаете, о чем будут писать люди разных национальностей?
Англичане:
Охота на слонов в английских колониях
Восточной Африки
Французы:
Любовная жизнь слонов во французских
колониях Экваториальной Африки
Немцы:
Происхождение и развитие африканского
слона с 1200 по 2001 гг. (600 страниц) Американцы:         Как вырастить самых больших и лучших
слонов
Японцы:
Как вырастить слонов, более эффективных,
чем у американцев
Русские:
Как отправить слона в космос
Израильтяне:        Слоны и палестинский вопрос
Шведы:
Слоны и социально-ответственное
государство
Голландцы:
Как вырастить самого дешевого слона
Испанцы:
Техника слонового боя
Финны:
Что слоны думают о Финляндии
Этот пример показывает склонность людей создавать стереотипы и, в то же время, какие существуют предрассудки относительно жите​лей разных стран. Чтобы прояснить разницу в реакциях людей из раз​ных стран, позвольте продемонстрировать вам еще один тест. Это очень сложный вопрос, похожий на вопрос, поставленный в книге Уильяма Стайрона «Выбор Софи». Для этого теста (мы называем его «лодоч​ный тест») представьте себе, что вы в лодке со своим ребенком, женой и матерью. Лодка тонет, и только вы умеете плавать. Кого вы спасете? Когда этот тест проводится с представителями разных культур, вари​анты ответов бывают довольно интересными. Ответ 60% европейцев и американцев «спасу ребенка» и 40% — «спасу жену», а 90% мусуль​ман спасут мать. По их логике, вы всегда сможете жениться еще раз и родить еще одного ребенка, но у вас вряд ли когда-нибудь будет другая мать. Этот тест еще больше подчеркивает сложность культурного фак​тора. Не всегда легко понять (но в этом помогает клиническая пара​дигма), что говорят, делают или думают люди, принадлежащие к дру​гой культуре.
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Колесо культуры
Национальный характер (термин, который в широком понимании включает в себя стиль руководства и выбор общественных и деловых методов) коренится в культуре. Характер состоит из глубоко укоренив​шихся, последовательных и долговечных моделей поведения, т. е. обыч​ных для той или иной нации способов обращения с внешней и внут​ренней реальностью. Культура же объединяет в себе идеи, ценности и понимание жизни, общие для некоего населения и приводящие к опре​деленным моделям поведения.
Таким образом, национальный характер можно понимать как общие закономерности поведения, или как коллективное программирование разума населения. Идеи, ценности и понимание жизни, характерные для определенной нации, формируют общепринятые нормы, обычаи, риту​алы, церемонии и представления о «героях» и «злодеях», которые созда​ют национальный характер. Эти культурные ценности изучаются, пере​даются от поколения к поколению через родителей, учителей и других влиятельных в обществе людей. Таким образом, особенности воспита​ния детей играют важнейшую роль в формировании познавательных, эмоциональных и поведенческих моделей, характерных для людей раз​ных культур.
В Западной Европе, США, Африке или России — везде культурные ценности являются составляющими поведения и поступков. Поэтому они влияют на методы управления и институциональные структуры. Понимание составляющих культуры поможет нам лучше разобраться в различиях стилей руководства разных культур. Многие аспекты лидер​ства зависят от культурных различий.
* Разное отношение к власти влияет на восприятие руководства (и лидером, и его последователями).
* В глобальных корпорациях, которые стремятся унифицировать модели поведения во всех частях компании, где бы они ни находи​лись, национальная и корпоративная культуры особенно тесно сплетаются.
* Стили принятия решений различаются от культуры к культуре.
* Мотивацию и контроль можно понять только в контексте много​национального менеджмента.
* Управление многонациональных команд требует смешения элемен​тов различных культур.
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Культура — очень сложная тема; сочетание разных культур — еще слож​нее. По этой причине были разработаны системы, упрощающие культу​ру. Некоторые из них ввели ряд показателей, выделяющих культурные модели. Эти показатели, часто представленные в виде противополож​ностей, можно резюмировать следующим образом.
· Окружение. Один из постоянно упоминаемых аспектов полярности подчеркивает разные способы восприятия человеком мира
вокруг него и других людей. Некоторым из нас нравится мысль о
господстве над природой, другие чувствуют, что ими управляют
обстоятельства; некоторые спокойно относятся к неопределенности, другие же стараются ее избегать; кто-то считает людей хорошими, кто-то плохими.
· Стремление к действию. Одни люди предпочитают «быть», а другие «делать»; кому-то нужно внутреннее внимание, т. е. чувство
контроля над своей жизнью, а кому-то необходимо внешнее внимание, т. е. чувство отсутствия контроля.
· Эмоции. Некоторые люди эмоционально экспрессивны, тогда как
другие полностью контролируют и сдерживают эмоции.
· Язык. Когда мы говорим или пишем, некоторые из нас предпочитают высококонтекстуальный язык (другими словами, язык, использующий хитрости, и который нелегко понять), а другие обычно используют низкокоятекстуальный язык (который довольно
легко понять).
· Пространство. Некоторые люди предпочитают находиться в частном пространстве (и уважают уединение окружающих), другие же лучше чувствуют себя в публичном окружении (и придают мало значения уединенности окружающих).
· Взаимоотношения. В личных и деловых отношениях одним нравится индивидуализм и конкуренция, другие же полагаются на коллективизм и кооперацию; кто-то верит в действие универсальных
правил, рассчитанных на всех, а кто-то поддерживает частные правила, зависящие от конкретного случая.
* Власть. Некоторые люди считают, что положение достигается, дру​гие признают только приписанное положение; одни поддержива​ют равенство и пропагандируют положение, соответствующее спо​собностям, другие же подчеркивают значение денег, прав по рож​дению и других аналогичных факторов.
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· Мышление. Одни люди склонны к дедуктивному подходу к проблемам, другие предпочитают индуктивный подход; кто-то раскладывает событие на части, а кто-то придерживается более цельного мышления и видит события и отношения в широком контексте.
· Время. Некоторые люди имеют монохроничное отношение ко времени (т. е. они предпочитают заниматься только одним делом), другие же предпочитают полихроничное (занимаясь несколькими делами одновременно); кто-то ориентирован в прошлое, а кто --то в будущее и настоящее.
Все эти показатели могут нам помочь в понимании культурных особен​ностей и стилей руководства (см. рис. 10.1).
Всем нам более удобно в одних культурных ус​ловиях, чем в других
Всем нам более удобно в одних культурных условиях, чем в других. Это в большой степени зависит от особенностей тех показателей, о кото​рых мы только что говорили. Возьмите для приме​ра различие высоко и низкоконтекстуальных языков. В культурах, опирающихся на высококонтекстуальный язык, таких, как Китай, Корея, Япония, Вьетнам, арабские страны, Греция, Испания, Ита​лия, Франция, для эффективного общения необ​ходимо наличие социального доверия.. Почему так? У японцев, напри​мер, есть 16 способов сказать нет, и не все они звучат как «нет». Так, фра​за по-японски «Eii doryoku shimasu», что дословно значит «Мы постара​емся», для японца равнозначна отказу. Учитывая эту сложность, личные отношения очень важны, переговоры ведутся медленно и ритуально. На​против, в низкоконтекстуальных культурах, таких, как Великобритания, Голландия, Северная Америка, Скандинавия, Швейцария и Германия, биз​нес стоит на первом месте. Личные отношения играют гораздо меньшую роль, а это означает, что соглашения скорее имеют юридический характер и переговоры проводятся как можно более эффективно.
Конечно, эти отличия чувствуют наблюдатели. Немец, например, с трудом понимает корейца, но ему легче понять швейцарца. Точно также корейцу сложно понять немца, но проще понять китайца.
Давайте взглянем на язык более пристально и рассмотрим другие показатели. Как насчет языка жестов? Например, деловые люди в Шве​ции обычно очень серьезные и невыразительные. Они почти не жести​кулируют и сохраняют неподвижность во всем теле. Мексиканцы, на​против, более экспрессивно используют руки и тело (хотя поцелуи меж​ду мужчинами у них не приняты, в отличие от России или Ирана).
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Окружение
контроль/гармония хорошее/плохое определенное/неопределенное доверие/недоверие
2. Стремление к действию
быть/делать
внутренний/внешний
3. Эмоции
экспрессивный/сдержанный
4. Язык
выссжоконтекстуальный/ низкоконтекстуальный
5. Пространство
публичное/частное
6. Взаимоотношения
индивидуалистский/коллективный
универсальный/частный
конкуренция/кооперация
7. Власть
равенство/иерархия
ориентация на достижения/социальное положение
8. Мышление
дедуктивное/индуктивное
цельное/частное
9. Время
монохроническое/полихроническое 

ориентация на прошлое/настоящее/будущее
Рис. 10.1. КОЛЕСО КУЛЬТУРЫ
А касания? Однажды я провел исследование «времени и движения», чтобы увидеть, как часто люди касаются друг друга в кафе. В Пуэрто-Рико в течение одного часа четверо людей дотронулись друг до друга 70 раз. В центре Парижа, в моем собственном кафе, четверо людей касались друг друга 50 раз. В Лондоне количество было ноль. А, кстати о нуле — это при​водит нас на опасную территорию невербальной коммуникации. В Аме​рике, если вы сложите большой и указательный палец в виде нуля, это будет означать «хорошо»; во Франции это означает ноль, т. е. «Ты ничто»; в Бразилии... скажем просто, что там этот жест может привести к боль​шим неприятностям.
С языком жестов тесно связан язык эмоций. В Бразилии эмоции бьют через край, так же, как и на Среднем Востоке. В Великобритании же господствует сдержанность. Кто-то однажды пошутил, сказав: «Я не знал, что этот человек умер, я думал, он англичанин!» И. М. Фостер ска​зал однажды в «Записках об английском характере»:
Дело не в том, что англичанин не испытывает чувств. Просто он боится эмоций. В школе его учили, что проявление эмоций — это плохо. Он не
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должен показывать радость или горе, или даже открывать слишком широ​ко рот, когда говорит: если он так сделает, то его трубка выпадет изо рта.
На моих семинарах для генеральных директоров англичане из част​ных пансионов часто используются как «Экспонат № 1». До сих пор ан​гличане посылают детей в раннем возрасте в частные пансионы. Для детей это становится настоящим испытанием. Чтобы стать менее уяз​вимым, скучающий по дому ребенок выбирает стратегию выживания, при которой все эмоции держатся при себе. Эта привычка остается с ним и во взрослом возрасте. Люди других культур часто бывают удив​лены тем, как спокойно англичане могут обсуждать очень волнующие вопросы.
Французы, в особенности парижане, часто считаются недружелюб​ными, в то время как американцы ходят везде с улыбкой на лице, прояв​ляя дружелюбие к совершенным незнакомцам. Возможно, объяснение этому можно найти в мире животных. Так как в американском обще​стве, по сравнению с другими западными странами, много насилия, люди, возможно, неосознанно, показывают свою покорность «альфа волку». Улыбаясь, они как бы говорят: «Видите, мы не опасны». Они продолжа​ют вести себя так же, даже когда попадают в другое окружение, хотя ре​акция не всегда соответствует их ожиданиям. Например, когда амери​канец в Париже заходит в магазин и улыбается, продавец не улыбнется ему в ответ. Он не знает этого клиента, а значит, ему нечему еще радо​ваться. (Если продавец уже знаком с клиентом, он, конечно же, ему улыб​нется.) В результате этого межкультурного обмена американец поду​мает: «Эти французы — совершенно недружелюбные люди». А что француз подумает? «Эти американцы очень странные; они улыбаются всем подряд».
Даже молчание говорит о многом. Всегда очень интересно прислу​шаться к разговору финна и американца. Финны весьма серьезно отно​сятся к языку. Они произносят слово, потом думают о смысле жизни. Они не очень общительны по сравнению с людьми других культур. В разговоре финнов много длинных пауз. Финны спокойно относятся к молчанию, потому что они к нему привыкли. В их стране много боль​ших, открытых пространств. Американцы же, напротив, чувствуют себя неловко, если кто-то молчит. Они считают это невежливым. Чтобы раз​рушить молчание в финно-американском разговоре, американец (же​лая помочь) может закончить фразу, которую прервали. Финну, скорее всего, это покажется назойливым, и он подумает, что американец «втор-
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гается в его личное пространство». В каждой культуре есть свои отли​чительные особенности. Разговор с африканцем похож, например, на разговор по телефону. Вы все время должны производить шумы «на том конце», чтобы показать, что вы слушаете, иначе разговор прекратится. Когда я спросил Перси Барневика из компании ABB, одной из поис​тине глобальных мировых компаний, на каком языке разговаривают его сотрудники, он ответил: «На плохом английском». Его мнение не единственное, так как английский все чаще становится общим языком глобальных корпораций. Одно слово может получать несколь​ко разных значений в зависимости от культурного происхождения говорящего или пишущего. Много смешных лингвис​тических путаниц можно найти в отелях. Например, поразмышляйте над вывеской в датском отеле: «Мы отправим ваши сумки во всех на​правлениях». Или объявление в японском отеле: «Советуем вам восполь​зоваться услугами горничной». Или вывеска в норвежском отеле: «Про​сим женщин не приводить детей в бар» (дословно, «не иметь детей в баре»). Или вот еще, объявление в швейцарской гостинице: «Так как развлекать гостей противоположного пола в спальне неприлично, пред​лагаем использовать для этих целей холл гостиницы».
Еда тоже часто служит средством общения, так как разные культуры приписывают разное значение блюдам. Например, во время моей поез​дки в Саудовскую Аравию совет директоров компании, которую я кон​сультировал, устроил традиционный ленч после утренней работы. Та​ким образом, в полдень я лежал на полу и ел недавно убитого барана, поданного с рисом. А в конце мне, как почетному гостю, подали несколь​ко лакомых кусочков: глаза и язык. Должен признать, что мне потребо​валось некоторое время, чтобы проглотить глаза. Но у меня уже был экзотический (для западного человека) обеденный опыт: я ел червяков мопани в Зимбабве и кожу тюленей и китов с инуитами.
Язык времени не менее сложен для перевода, так как разные культу​ры по-разному относятся к нему. Представьте, что испанка приглашает шведку на ужин к восьми часам вечера. Вполне возможно, что без деся​ти минут восемь шведка (с линейной моделью времени) будет ходить в окрестностях дома, чтобы позвонить в дверь ровно в восемь. Если она так поступит, то вполне вероятно, что застанет испанскую хозяйку еще с бигуди на голове и в домашнем халате.
Более того, некоторые люди обращаются со временем полихрони-чески, в то время как другие относятся к нему монохронически. Пер-
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вые могут одновременно делать несколько дел, а вторые выполняют только одну задачу единовременно. Иногда время используется как инструмент власти. В Эфиопии время, необходимое для принятия ре​шения, пропорционально его важности. Поэтому бюрократы нижне​го уровня заставляют вас ждать себя дольше, чем нужно, чтобы повы​сить свою значимость. В арабских культурах более важных людей об​служивают быстрее, чем менее важных (а у родни абсолютное пре​имущество). В Америке время, которое вы ждете чиновника, тоже слу​жит показателем относительной важности хозяина и клиента.
Различия в восприятии времени могут сильно раздражать. Подчи​ненным приходится приспосабливаться, начальники могут приказывать. В моем семинаре по лидерству участвовал финн, председатель несколь​ких ирландских фирм, которые приобрела его компания. Его настолько раздражали постоянные опоздания членов совета (ирландцев), что пос​ле нескольких предупреждений он уволил опаздывающих.
В Америке соседство означает дружеские отношения
Еще существует язык пространства. В Америке соседство означает дружеские отношения. Во Франции это не так. Я живу в многоквартир​ном доме в Париже более десяти лет, но до сих пор не знаю своих сосе​дей. Это вряд ли бы случилось в Америке. Положе​ние рабочего кабинета тоже имеет разные значе​ния в разных странах. В Америке угловой офис на верхнем этаже является признаком успеха. Во Франции, напротив, главный офис располагается в центре здания так, что генеральный директор может следить за всем. В Японии действие тоже происходит в средней части офисного здания. Если человека сажают к окну, предполагается, что он или она «зевака» (mado giwa zoku). Удаление человека от основ​ного потока означает желание компании избавиться от него.
Пространство, связанное с физической близостью, также имеет куль​турные различия. То, что считается комфортным расстоянием для ис​панских собеседников, может быть очень неприятным для англичан. Исследования показали, что в странах Северной Европы и Америке обычная деловая дистанция составляет 1,5-2,5 м, а расстояние для лич​ных контактов — 0,5-1 м. Эти дистанции гораздо меньше в латиноаме​риканских странах, что может привести к дискомфорту и странным по​пыткам сохранить расстояние в межкультурных переговорах.
Язык дружбы тоже требует аккуратного перевода. В определенных культурах на установление дружеских отношений требуется время, но дружба длится всю жизнь. В других культурах, то, что называется друж-
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бой, может оказаться простым знакомством. Перед моим первым при​ездом в Америку многие приглашали меня заехать к ним в гости. До​вольный этим, я заехал. Естественно, я встретил много удивленных лю​дей. Это были несерьезные приглашения, но тогда я был слишком наи​вен, чтобы понимать это. То же самое касается и известного американс​кого выражения «Как дела?» Конечно, все мы знаем продолжение этого ритуала: «Спасибо, хорошо. А как у вас?» Когда мне задавали этот воп​рос в первый приезд в США, я иногда отвечал, что чувствую себя совсем нехорошо. Это приводило людей в удивление и замешательство. Дело в том, что в некоторых культурах люди открыто проявляют себя (мы бы сказали, что публичное «я» занимает много места), в то время как в дру​гих культурах держат все в себе. Это проявляется также в уровне шума. Например, американцы разговаривают громче, чем русские или шведы. Вам нужна тонкость в разговоре? Давайте посмотрим на язык дого​воров. Когда дело доходит до договора, для финна обещание — это обе​щание. Финны гордятся тем, что их считают очень надежными. (В кон​це концов, ведь после Второй мировой войны они выплатили репара​ции России все до последней копейки.) Для финна обещания высечены в камне, их не меняют. Что же произойдет, если финн заключит договор с греком, чье отношение к договорам совершенно иное? Для греков со​глашение — это начало длительных отношений. Они на ходу меняют правила (а почему бы и нет, раз ничто не окончательно?), что приводит финнов в бешенство. Так что финны говорят: «Эти греки — на них нельзя положиться». А греки думают: «Эти финны — ну никакой гиб​кости, они слишком непреклонные».
Межкультурные стили руководства
Эти разные «языки» — разные аспекты вербальной и невербальной ком​муникации, отражающие национальную культуру, — во многом влия​ют на методы управления. Принятие решений, иерархия, власть и пол​номочия компании — на все это влияет то, как нация проявляется себя в разных «языках». Например, структура компании отражает отноше​ние нации к власти. В определенных странах, таких, как Франция, Вене​суэла, Пакистан, Китай и Бразилия, организации обычно бывают «вы​сокими», власть сконцентрирована на вершине. (Во Франции председа​тель компании называется PDG, что значит «президент», или «генераль​ный директор». С таким названием разве остаются сомнения в том, в чьих руках власть!) В других странах, таких, как Голландия, Канада и
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Финляндия, компании обычно более «плоские», власть распределена рав​номерно.
В культурах, где власть сконцентрирована на вершине, иерархия четко определена, а структуры ясно выражены. Представители подоб​ных культур часто с трудом привыкают к глобальным корпорациям, которые используют структуру матрицы, т. е. структуру, при которой сотрудник отчитывается более чем одному человеку. Людям с иерархи​ческим мировоззрением нелегко работать в сетевых компаниях, где иерархия слабо выражена, преобладает всестороннее общение, люди об​ходят иерархические модели отчетов, и у служащих более одного на​чальника. Шведу, голландцу или американцу (людям из неиерархичес​ких стран) легче работать в таких компаниях, чем выходцу из Китайс​кой Народной Республики, где существует более 20 уровней в Комму​нистической партии. В китайских компаниях иерархия и должность играют важнейшую роль, что полностью отражает традиционный се​мейный уклад. Не удивительно, что структура матрицы не приживается в подобных культурах.
Мы можем проводить различие между стиля​ми руководства в зави​симости от культуры
Что это значит для вас, если вы Йорма Оллилла, и вы хотите открыть в Китае представительство компании Nokia? Для начала — вы не будете нанимать на работу традиционного китайца, того, кто чувствует себя комфортно при строгой иерархии. Вы будете ис​кать кого-то, кто сможет работать в компании-матрице, т. е. китайца, который как бы «денацио​нализирован» и не полагается на статус, власть и авторитет.
Мы можем проводить различие между стиля​ми руководства в зависимости от культуры. Мо​дель консенсуса характерна для скандинавских стран, Голландии и Япо​нии. Японцы, голландцы и шведы рассчитывают на всеобщий стиль ру​ководства, так как групповое принятие решений составляет для них ос​новную ценность. В этих странах сотрудники традиционно вовлечены в процесс, каждому дается право голоса.
Харизматическая модель более привычна в англосаксонских и лати​ноамериканских странах. Жители Северной и Латинской Америки ожи​дают, что их лидер будет настойчив и решителен. Им нравится, когда лидер осуществляет контроль и делает это талантливо. Они хотят, что​бы их руководитель был яркий, заметный. Американцы ищут тех, с кем они могли бы отождествить себя, нарушителей правил, ведущих их к новым целям.
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В германоязычных странах преобладает технократическая модель, или модель организационных процессов. Эту модель можно рассматри​вать как реакцию на период нацизма. По-немецки лидер звучит «Fuhrer», политически некорректный термин, служащий постоянным напоминанием того, каким жестоким может стать лидерство. Со вре​мен Второй мировой войны немцы приложили максимум усилий для создания системы контроля в своих компаниях (например, советы ра​бочих и чрезмерно большие советы директоров), чтобы предотвра​тить злоупотребление властью. Однако интересно отметить, что сей​час, спустя 50 лет после войны, вновь стали появляться харизмати​ческие лидеры.
Французы поддерживают модель политических процессов в руковод​стве. Шарль де Голль подчеркнул важность политических процессов, когда сказал: «Как можно управлять страной, в которой есть 265 сортов сыра?» Французы очень успешно справляются со сложными сетями вла​сти. Основная заслуга в этом принадлежит образовательной концепции Grande Ecole. Выпускники этих школ (особенно Ecole Nationale d'Administration — ENA) составляют почти всю политическую и эконо​мическую элиту. Небольшая группа выпускников ENA заняла все выс​шие должности страны.
Для России, многих стран, входивших в сферу влияния Советского Союза, некоторых государств Среднего Востока, таких, как Кувейт и Са​удовская Аравия, и многих государств Африки характерна модель де​мократического централизма. У русских, после долгой и болезненной истории беспокойного управления, начиная от царей и до КГБ, остался страх власти и чужаков — страх, который определяет руководство их компаний. Многие же арабы, благодаря наследию бедуинов, предпочи​тают консультативную модель управления, они стараются избегать от​крытых конфликтов, предпочитая искусные переговоры один на один. Демократический централизм, форма принятия решений всей общи​ной или всем племенем, объединяющая демократию и централизм в динамичном напряжении, хорошо работает в обоих случаях. При де​мократическом централизме все члены участвуют в обсуждении вопро​сов и правил и имеют право голоса при выборе лидера. Однако после выборов лидера всякая оппозиция его идеям наказывается. В России идея демократического централизма была совершенно искажена при коммунистах, что привело к диктаторским методам. В Африке это вы​разилось в идее «великого человека», что превратило многих руководи​телей в тиранов.
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Определение способностей, необходимых для глобального руководства
Оглядываясь на различные модели руководства и культурные нормы и различия, мы можем отметить, что в нашем глобальном мире встреча​ются несколько моделей (Анкета 10.1). Следующие характеристики и способности будут полезны тем руководителям, кто имеет возможность работать с разными культурами:
· харизматические качества
· навыки создания команды
· открытость к переменам
· интерес к социально-экономической и политической жизни других стран
* способность устанавливать хорошие отношения с представителя​ми других культур
· хорошие навыки невербальной коммуникации
· заинтересованность и понимание того, как культурные различия
влияют на работу людей
· готовность выслушать и попытаться понять различные мнения
* свободное владение иностранным языком (и общий интерес к языкам)
· желание путешествовать, узнавать новое и пробовать разные кухни
· легкость в двусмысленных с культурной точки зрения ситуациях
· способность хорошо работать (и наслаждаться работой) в командах, состоящих из представителей разных культур
*
высокая устойчивость к расстройству планов и неопределенности
* приспособляемость к новым ситуациям
* чувство юмора.
Как определенные личные качества усиливают глобальное руководство, так и качества компании увеличивают ее шансы на успех на глобальном рынке (Анкета 10.2).
Фирмы, наиболее успешные на различных национальных рынках, обладают следующими характеристиками:
*
большое количество служащих живут за пределами родной стра​
ны компании
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	АНКЕТА 10.1.

	обладаете ли Вы тем, что нужно глобальному лидеру?

	Выдающиеся глобальные лидеры обладают специфическими навыками и чертами ха​рактера. Ответьте на следующие вопросы, отмечая «ВЕРНО» или «НЕВЕРНО». Старай​тесь быть честными.

ВЕРНО                    НЕВЕРНО

· Я много интересуюсь социально-экономической и политической жизнью стран, в которых я работаю
· Я легко строю отношения с представителями других культур
· Когда я общаюсь с людьми других культур, я уделяю внимание невербальному поведению
· Мне нравится узнавать новые вещи
· В какой бы стране я ни жил, я стараюсь выучить ее язык
· Я спокойно чувствую себя в ситуациях, двойственных с культурной точки зрения
· Мне нравится работать в многонациональных командах
· Мне нравится ездить в другие страны
· Иногда я делаю рискованные вещи
· Я обладаю достаточной устойчивостью к расстройству планов и неопределенности
· Мне нравится пробовать национальные блюда разных стран
· Я могу приспособиться к ситуации
· Окружающие не считают меня догматичным человеком
· Я считаю, что полностью контролирую свою жизнь
· В каких бы затруднительных ситуациях я не оказывался, я всегда сохранял чувство юмора
Если Вы дали утвердительные ответы на большинство вопросов, Вы сможете хорошо работать за границей.



· начительные инвестиции за пределами родной страны
· широкое распределение власти среди дочерних компаний
* большое представительство иностранных руководителей в совете директоров
*
использование английского в качестве языка делового общения
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	АНКЕТА 6.4

	Устаете ли Вы в своей компании?

	Подумайте о Вашей компании, о ее сильных и слабых сторонах на глобальном уровне и ответьте на следующие вопросы, ставя 1 балл, если утверждение неверно, 2 — в какой-то степени верно, 3 — верно.

· Чтобы создать всеобщее корпоративное единство, наша компания вкладывает значительную часть средств в подготовку глобальных руководящих кадров.
· Большая часть наших сотрудников живет вне родных стран.
· Значительная часть наших вложений находится за пределами родной страны.
· Наши дочерние компании достаточно влиятельны.
· В совете директоров представлены руководители-иностранцы.
· Основным языком бизнеса в нашей компании является английский.
· Все члены исполнительного комитета имели опыт работы за рубежом.
· Наша компания обладает большим опытом в работе над вопросами экспатриации/репатриации и предлагает служащим существенную помощь при переезде.
· Мы уделяем много внимания подготовке наших сотрудников к «зарубежным» назначениям.
· При выборе кандидатур на работу за рубежом мы исходим из многих факторов, помимо технических/функциональных навыков.
· Мы теряем мало руководителей из-за неудачных зарубежных назначений.
· Наша компания не поддерживает националистов в их стремлении к быстрому карьерному росту.
Чем больше баллов Вы набрали, тем более глобальна Ваша компания. (Если Вас беспо​коят полученные результаты, помните, что эти вопросы дают только примерные, а не абсолютные данные.)



*
богатый опыт работы за границей у членов исполнительного комитета
* вера в то, что опыт работы за границей очень важен для развития карьеры в компании
*
богатый опыт решения вопросов экспатриации/репатриации
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· тщательная подготовка руководителей к «заграничным» назначениям
· взвешивание многих факторов, помимо технической/функциональ​
ной подготовки, при назначении на международные должности
· хороший показатель возвращения руководителей после зарубеж​
ных командировок
· готовность принять на работу иностранцев.
Развитие глобального лидерства
В большинстве гло​бальных компаний су​ществуют процедуры оценки способностей кандидата для карье​ры глобального руко​водителя
В большинстве глобальных компаний существуют процедуры (формаль​ные или неформальные) оценки способностей кандидата для карьеры глобального руководителя. Кандидатов часто отбирают по результатам их работы в своей стране, их стремления занять меж​дународную должность и семейной независимости. О кандидатах, отобранных для подобного обучения, в дальнейшем заботится корпоративная культура, которая, в лучшем случае, похожа на лестницу, обес​печивающую поддержку и поощрение развития гло​бальных руководителей.
Когда эффективных глобальных лидеров спра​шивают, что больше всего повлияло на развитие их глобальных навыков, большинство говорит о пяти Т1 глобального руководства: традиция, путешествия, обучение, пе​реводы по службе и командное обучение. Однако наиболее частый ответ -путешествия: жить и работать в другой стране обычно становится са​мым ярким жизненным впечатлением. Те, кто стремится к международ​ным должностям, склонны искать и преодолевать препятствия, кото​рые помогают им успешно получать пять Т.
Первое препятствие: влияние семьи
Основы для развития способностей выдающегося глобального лидера закладываются опытом детства, на который, в свою очередь, влияют культурные модели общения, последовательно накладывающиеся одна на другую. Первая административная ответственность и международные проекты не создают, а лишь стимулируют навыки глобального ру-
От англ., tradition, travel, training, transfer, team learning.

ЛИДЕРСТВО В ГЛОБАЛЬНОМ КОНТЕКСТЕ
241
ководства; они возводятся на фундаменте детства. Я решусь сказать, что, если в конкретного человека не заложили правильные основы, от обу​чения глобальному руководству в компании будет мало пользы. Таким образом, компаниям следует исследовать предысторию потенциальных начальников, обращая особое внимание на детство и образование, а не ограничивать себя изучением хода их карьеры в компании.
Обсуждение влияний, имевших место в раннем детстве, неизбежно разбудит противоречие «природа — воспитание». Несмотря на то, что генетические факторы имеют большое значение в вопросе лидерства, воздействие воспитания и образования на развитие потенциала лидера также следует принимать в расчет. Хотя человеческое развитие прохо​дит в рамках генетической матрицы, включающей предрасположенность к тому или иному темпераменту, взаимодействие родителей и ребенка является очень важным фактором в развитии характера в целом и по​тенциала лидера в частности.
Легкость, с которой ребенок общается с незнакомцами, продиктована чувством безопасности от привязанности ребенка к матери. То, как дети реагируют на первые встречи с незнакомыми людьми, зависит от приро​ды их привязанности к первым близким людям. Сильное чувство безо​пасности поощряет ребенка изучать окружение весело и творчески и зак​ладывает основу для здорового нарциссического развития и реалистич​ной самооценки. Родители, помогающие детям в соответствии с их возра​стом справляться с огорчениями и разочарованиями, которые являются естественными следствиями растущего детского любопытства и потреб​ности исследовать мир и раздвигать границы, создают прочную основу их независимости в будущем. Отношения с родителями, поддерживающими их, помогают детям развить целостное ощущение себя и определить глав​ные ценности, которые позволят им в дальнейшем вести относительно беспроблемную жизнь на работе и дома. (Однако иногда необходимость в исследованиях может быть отчаянной попыткой справиться с появляю​щимся чувством незащищенности.)
Культура той общности, в которой воспитывается ребенок, также имеет значение. Например, дети, выросшие в обществе, построенном на равенстве или коллективизме (и в котором отсутствуют взаимоза​висимость и страх), имеют больше шансов стать лидерами, способны​ми выработать дух доверия и общности в глобальной компании. Скан​динавы, обычно более доверчивые, чем, скажем, русские (с их истори​чески обусловленным страхом перед властью и иностранцами), успеш​но создают атмосферу доверия к руководителю.
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Аналогично, дети, выросшие в культуре действия, а не в культуре со​стояния (см. культурные показатели ранее в этой главе), скорее всего, бу​дут успешными глобальными лидерами, когда вырастут. Люди культур действия обладают внутренним контролем, т. е. они контролируют (или, по крайней мере, влияют) течение своей жизни, что позволяет им стать лидерами.
Ксенофобия и этноцен​тризм по большей части обусловлены культурой
Таким образом, основание реакции человека на новые и неожиданные ситуации закладывается в раннем возрасте. Позитивная самооценка, развитая в детстве, помогает взрослым комфортнее себя чувствовать при взаимодействии с представителями других культур. Более того, чем раньше ребенок сталкивается с людьми других культур, тем более вероятно, что он разовьет тот тип культурного сопереживания, который так необходим эффективному лидеру в глобальном контексте. Ксенофобия и этноцентризм по большей части обусловлены культурой; они появляются в результате определенного опыта общения, который ребенок получил в детстве. Например, сегодняшние европейские дети привыкли видеть на коробках с хлопьями к завтраку текст по крайней мере на трех языках. Кроме того, они часто слышат иностранную речь, особенно по телевизору.
Так как ранний опыт общения имеет большое влияние на ребенка, знакомство с разными национальностями и языками может стать фак​тором, определяющим, насколько успешно он будет обращаться с раз​нообразием культур уже во взрослой жизни. Программы культурных обменов и летних школ открывают новые перспективы для молодежи. Поразительными примерами служат летние лагеря для израильских и палестинских детей, или ирландских детей из Белфаста и Дублина. По​добный опыт общения с разными культурами может нейтрализовать ксенофобию, воспитанную родным обществом. Ребенок, который рос, слыша о «чертовых протестантах», может после двух недель, проведен​ных в мокрой палатке с одним из них, получить опыт, который разру​шит его предрассудки.
Дети от смешанных браков, двуязычных родителей или дипломатов и руководителей, живущих в постоянных переездах, тоже обладают преиму​ществом, если их родители благосклонно смотрят на опыт культурного погружения. Если же семья не обеспечивает достаточно прочную основу, с которой ребенок может исследовать мир, культурные различия могут вме​сто захватывающего приключения стать пугающей какофонией. По мере развития ребенка очень важно, чтобы он сохранил положительные внут-
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ренние образы, которые послужат стабилизаторами в запутанном мире. Сила этих стабилизаторов будет проверена позднее в жизни. Особенно это касается глобальных лидеров.
Препятствие второе: образование и опыт работы
Образование играет очень важную роль в создании мировоззрения раз​вивающегося ребенка. Например, в международной школе во Франкфур​те десятилетние дети читают и обсуждают «Дневник Анны Франк» — волнующая, но обогащающая тема для французских, немецких, англий​ских, японских и американских детей. Для людей более старшего возра​ста практически абсолютным требованием для карьеры глобального ли​дера является международное экономическое образование. Программа МВА, например, предлагаемая в школе бизнеса INSEAD в Фонтенбло, Франция и в Сингапуре, не принадлежащая ни к одной национальности, является почвой для создания отношений к культурным различиям. Сту​денты INSEAD работают в многонациональных группах на протяжении всех десяти месяцев учебной программы: обычная группа может состо​ять из американца, француза, русского, японца, шведа и бразильца. Ра​ботая вместе над различными проектами, они развивают необходимое межкультурное мировоззрение и минимизируют этноцентризм.
Обучение по месту работы дает знания другого рода, не менее важ​ные. Очень полезен опыт международного руководства на ранних ста​диях карьеры (под опытом я подразумеваю конкретную ответственность за проект). Подобный опыт оттачивает способности человека справ​ляться с трудными задачами руководства, которые появятся на более поздних стадиях карьеры, в особенности при столкновении с междуна​родно-ориентированной системой кадров и исполнительной системой, ведущей к управлению глобальными карьерами. (Подобная исполни- * тельная система должна учитывать семейную ситуацию глобального руководителя. При найме на работу также надо включить этот крите​рий отбора. Супруга или партнер должен обеспечивать поддержку, лег​ко приспосабливаться, быть смелым и мобильным. Дети тоже являют​ся чрезвычайно важным фактором. Неприятная правда состоит в том, что большинство зарубежных назначений потерпели неудачу именно из-за того, что семья сотрудника не смогла приспособиться к новой си​туации.) Подобный ранний международный опыт становится хорошей проверкой потенциала глобального лидера, которым обладает молодой менеджер.
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Nokia, производитель мобильных телефонов номер один в мире, сей​час является семейной компанией. 136-летняя финская компания, выпус​кавшая когда-то все, начиная от резиновых сапог и туалетной бумаги до телевизоров, при генеральном директоре Йорме Оллилла стала произво​дителем современных мобильных телефонов. Успех Nokia во многом со​стоит в ее способности за 10 лет превратиться из провинциальной ком​пании с 60% бизнеса в Финляндии в поистине глобальную корпорацию, чей бизнес только на 4% находится на родине. Из 44 тыс. служащих, наня​тых за последних 3 года, половина работает за пределами Финляндии. Ком​пания плоская и децентрализованная. Ее научно-исследовательские цен​тры находятся в Японии, Великобритании и Финляндии, фабрики — в Техасе и Китае, а дизайнерский центр — в Калифорнии.
Главная заслуга Nokia — инновации в глобальном масштабе. Таким образом, не удивительно, что глобальное руководство является основ​ным предметом обсуждения членов совета директоров. Они принима-
ют активное участие (в качестве преподавателей)
Компании, тщательно отбирающие и страте​гически развивающие сотрудников с каче​ствами глобальных лидеров, скорее других обретут конкурен​тное преимущество
в программе Panorama Leadership Program — про​грамме обучения действию для руководителей выс​шего звена. Центральная задача этой программы — ознакомить руководителей с как можно большим количеством стран. Каждый год один модуль про​граммы проходит в какой-нибудь стране мира — стране, в которой компания хочет глубже проник​нуть на рынок или которая рассматривается как по​тенциальный поставщик новых технологий. Таким образом, руководителям приходится проводить время, например, в Китае, Японии или США. Подобные семинары, по​могающие создать многонациональные группы, показывают, что при​вело Nokia на передовые позиции в отрасли.
Nokia, выделяется благодаря своим дальновидным вложениям времени и средств в развитие настоящих глобальных руководителей. Компании, по​добные Nokia, всегда впереди всех: они уже установили ценности, мнения и модели поведения, центром которых является культурное сопереживание, и уже приняли на работу и создали достаточное количество руководителей с глобальным опытом. Именно оттуда придут лидеры будущего.
Сравните эти ведущие глобальные фирмы с компаниями, которые используют свои зарубежные филиалы только как место для лишних сотрудников в сложные времена дома. Или с компаниями, посылающи​ми своих сотрудников за рубеж, когда строится новая дорогостоящая
ЛИДЕРСТВО В ГЛОБАЛЬНОМ КОНТЕКСТЕ
245
фабрика или реализуется проект, причем в обход местных служащих, сделавших всю предварительную работу. Очевидно, что местных работ​ников обидит такое решение, и они будут действовать соответственно; чужаки (и их семьи) будут не менее несчастны после стремительного переезда в незнакомое место без достаточной подготовки (в лучшем слу​чае, поверхностная языковая программа), часто оказавшись изолиро​ванными в «гетто» для эмигрантов, без какой-либо гарантии работы на родине после окончания зарубежной командировки.
Нет простых рецептов для развития лидеров в наш глобальный век, но компании, тщательно отбирающие и стратегически развивающие сотрудников с качествами глобальных лидеров, скорее других обретут конкурентное преимущество.
Третье препятствие: корпоративная культура
Мы уже говорили, что глобальное мировоззрение компании должно формироваться сверху, хотя конкретные формы могут различаться. По мнению Перси Барневика, «создателя» компании ABB, устойчивая кор​поративная культура создает баланс. Культура в ABB является своего рода «библией». Это документ, состоящий из 21 страницы, в котором описы​ваются ценности компании, среди них: как следует создавать глобаль​ную культуру; как понять окружающих; польза многонациональных ко​манд; как не стать защитником локальных интересов. Официальный язык компании — английский, хотя Барневику иногда приходится про​сить носителей языка быть терпимыми к менее опытным коллегам.
Как уже было отмечено, один из показателей глобальности компа​нии — количество представителей других национальностей в совете директоров. Многие американские глобальные компании все еще сохра​няют советы директоров, полностью состоящие из американцев. (То же самое можно сказать и о многих европейских и азиатских корпораци​ях.) Смешанный совет директоров показывает окружающему миру, что компания активно участвует в процессе глобализации и объединяет раз​личные точки зрения, и предлагает противоядие против этноцентризма в компании. Кроме того, компания дает понять, что высшие должности не являются прерогативой каких-либо национальностей. Но важнее тот факт, что по-настоящему глобальный совет директоров может эффек​тивно принимать решения, основываясь на различных взглядах.
Глобальные руководители должны создавать многонациональные общности, учреждая корпоративную культуру, которая перешагивает
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через эти различия и создает «маяки» — ценности и мнения — понят​ные служащим компании из разных культурных групп. Таким образом, программы развития глобальных лидеров не должны фокусироваться только на понимании и приспособлении к культурным расхождениям, они должны способствовать осознанию необходимости общей культу​ры компании (см. рис. 10.2).
Навыки и жизненные позиции глобальных лидеров — это две сто​роны треугольника глобального руководства. То, как эти навыки и по​зиции воплощаются в жизнь, составляет третью сторону. Чтобы понять ее, мы обратимся к тем ролям, которые лидеры исполняют.
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Роли лидеров
Лучше хорошо сделать немногое, чем. многое плохо.
СОКРАТ
Лидер — это продавец надежды.
НАПОЛЕОН БОНАПАРТ
Важнее знать, куда ты идешь, чем быстро
туда попасть.
Не путайте деятельность и достижение.
МЕЙБЛ НЬЮКАМЕР
В

 предыдущих главах мы рассмотрели некоторые навыки, которы​ми должны обладать хорошие руководители. В этой главе вы узна​ете, что эффективные лидеры делают, — как они «представляют» эти навыки. Мы изучим различные роли, которые они играют, стремясь по​лучить максимальную отдачу от своих коллег и подчиненных.
Но прежде чем мы продолжим, давайте подумаем над следующим вопросом: в чем заключается главная разница между лидером и менед​жером? Как бы вы определили каждый из этих терминов? Вы считаете, что это просто варианты одной и той же идеи, или это две совершенно разные функции?
Отношения между лидерством и менеджментом очень интересова​ли авторов литературы по лидерству. Они породили большую путаницу в учебных аудиториях и на рабочих местах. Политолог Джордж Макгре-гор Берне одним из первых взялся за более глубокое исследование этого вопроса. Он расширил размышления Макса Вебера по поводу источни​ка власти и харизмы, введя различие между деловым и трансформаци​онным руководством.
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Деловое руководство можно считать светс​ким обменом по дого​вору, основанным на своекорыстии
Деловое руководство можно считать светским обменом по дого​вору, основанным на своекорыстии (в компаниях это часто называ​ют ролью менеджера). Трансформационное же руководство стремится удовлетворить более вы​сокие потребности последователей — вовлечь их в процесс взаимной стимуляции и возвышения, в результате чего последователи преобразуют свои собственные интересы на пользу компании. Мой старый учитель из Гарварда Абрахам За-лезник однажды написал статью для Harvard Business Review под названием «Менеджеры и лидеры: насколько они от​личаются?» Он пришел к выводу, что они, конечно, различаются. По его словам, менеджеры движимы согласием — мотивированы скорее воп​росом процедуры, а не проблемой содержания, в то время как лидеры следуют за своим собственным взглядом на вещи, а не склоняются к компромиссу с группой. Лидеры уверены в своих убеждениях. Кроме того, он ясно показал, что именно внутренний театр руководит лидера​ми — театр, о котором мы говорили в предыдущих главах (и еще к нему вернемся). Истинные лидеры иногда пробуждают страх и восхищение наряду с преданностью, но они заставляют события происходить; они очень важны для компании (а иногда и для всего мира). Менеджеры, со своей стороны, просто воплощают идеи лидеров. Безусловно, эта роль тоже важна, но это не лидерство.
Слово менеджер происходит от латинского слова «manus» («рука»). Этим корнем оно этимологически связано с итальянским «maneggiare» и старофранцузским «manege», что значит тренировать и управлять ло​шадьми в манеже, или школе верховой езды. Возможно, сейчас это не самое популярное занятие, но много веков назад, когда создавалось это слово и лошадиная сила была главной, ее роль, должно быть, была очень важной. По контрасту с этимологией слова «менеджер», «лидер», как мы видели в первой главе, происходит от англо-саксонского слова «laed», что значит «дорога», «путь». Глагол «laeden» переводится как «путеше​ствовать». Такая этимология предполагает более долгосрочные задачи, чем просто научить лошадей вести себя на манеже.
Специалист по лидерству Уоррен Беннис очень хорошо объясняет разницу между лидерством и менеджментом: он различает между «де​лать правильные вещи» и «правильно делать вещи». Другие говорят о том, что мы «управляем вещами», но «руководим людьми». В общем и целом, лидеры считаются «высшими существами» по сравнению с ме-
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неджерами. На самом деле, на менеджеров сильно давят. Их часто при​равнивают, вместе с бюрократами, к категории предельной (marginal) эффективности. Например, я часто слышал, как говорили, что компа​ниями недостаточно руководят и слишком управляют. Одним из пер​вых наставлений Джека Уэлча, после того как он стал президентом ком​пании General Electric, было: «Не управляйте; возглавляйте!» (Наверное, должностные лица GE были встревожены, думая, к какой категории шеф отнесет их.)
Давайте взглянем еще на несколько различий между лидерами и ме​неджерами.
· Лидеры заинтересованы в будущем, а менеджеры сконцентрированы на настоящем.
· Лидеры заинтересованы в преобразованиях, менеджеры же предпочитают стабильность.
· Лидеры строят долгосрочные планы, а менеджеры — краткосрочные.
* Лидеры заняты видением, а менеджеры (озабоченные правилами и распоряжениями) сосредоточены на инструкциях.
· Лидеры думают «зачем», а менеджеры «почему».
· Лидеры умеют делегировать власть, менеджеры же предпочитают
контролировать.
· Лидеры знают, как упростить, а менеджерам нравится сложность.
· Лидеры используют свою интуицию, а менеджеры полагаются на
логику.
* Лидеры обладают широким кругозором, включающим соци​альные проблемы, а менеджеры больше заняты корпоративны​ми вопросами.
Чтобы лучше понять разницу между двумя функциями, нарисуем про​стую матрицу. На одной стороне мы напишем лидерство, а на другой — менеджмент. Обе стороны мы разделим на «высокий» и «низкий» секто​ры. Теперь давайте распределим в матрице четыре авиакомпании: Air France, People's Express, Virgin Atlantic и авиакомпанию, которую я иног​да называю Аэрошлеп. Хотя это название и забавное, я много летал в России рейсами только «со стоячими местами». Иногда изобретатель​ность Аэрофлота по части удивления своих пассажиров на внутренних рейсах не знает границ.
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Некоторые исследова​тели менеджмента предположили обратно пропорциональное от​ношение между разме​ром штаб-квартиры и успехом компании
Так какая же из этих авиакомпаний попадает в сектор «низкий ме​неджмент» — «низкое лидерство»? После моих слов несложно дога​даться: Аэрошлеп. Какая компания оказывается в секторе «высокий менеджмент» — «низкое лидерство»? Air France (хотя последнее время она работает гораздо лучше), возможно, подходит больше всего, учи​тывая размер ее штаб-квартиры. (Некоторые ис​следователи менеджмента предположили обрат​но пропорциональное отношение между разме​ром штаб-квартиры и успехом компании. Когда штаб-квартира слишком большая, слишком многие хотят «помочь другим» в операционных отделах.)
Какая же компания имеет высокие показате​ли лидерства и низкие для менеджмента? Я ду​маю, что People's Express. Конечно, она вышла из
дела в 1980-х гг., но ее начало было поистине потрясающим. Ее создава​ли и вначале в ней работали люди с новыми идеями, хорошими идеями, о том, как следует управлять авиакомпанией. Они пересмотрели стан​дартные методы работы авиакомпании. Какое-то время все шло хоро​шо. Компания организовала широкомасштабную рекламу, о ней писали похвальные статьи ученые и журналисты. Но потом руководители ком​пании стали жертвами собственного успеха. Когда клиенты звонили, что​бы забронировать место, им приходилось целую вечность ждать опера​тора. Руководители авиакомпании игнорировали усовершенствованную систему, которую они сами разработали. Забыв, что видение без дей​ствия — просто галлюцинация, они вышли из бизнеса.
Оставшаяся компания, Virgin Atlantic, принадлежит к четвертому сектору матрицы с высокими показателями и лидерства, и менеджмен​та. Virgin объединяет мир авиалиний и мир развлечений — союз, ожив​ляющий обычно скучные авиаперевозки. Одна из самых инновацион​ных авиакомпаний мира, Virgin приносит пользу не только себе, она за​ставила усовершенствоваться своего конкурента — компанию British Airways.
Пример этих авиакомпаний показывает, что необходимы и лидерство, и менеджмент. Быть человеком идей хорошо, но не в ущерб реальности. Лидеры-провидцы не ведут за собой, пока не предпримут шаги, необхо​димые для воплощения их идеи. Точно так же менеджеры не могут дей​ствовать, не зная направления. Таким образом, вместо того, чтобы рисо​вать менеджеров как злобных бюрократов, которые могут только пере-


РОЛИ ЛИДЕРОВ
251
	

	АНКЕТА 11.1.

	Вы лидер или менеджекр?

	Обведите слово (или слова) в колонке А или В, в зависимости от того, что полнее отра​жает Ваше мировоззрение. В управлении компанией (подразделением компании):

	· Я сосредоточен на
· Я больше думаю о
· Я строю планы 
· Чтобы сделать свою работу, я использую
· Мои цели основаны на
· Я всегда спрашиваю

· Мое положение основано на

· В работе с другими я

· Мое общение характеризуется

· При принятии решений

я обычно прибегаю к

· Главные вопросы
	A
настоящем

стабильности

краткосрочные

вдохновение

насущных

потребностях
как
власти

контролирую
сложностью

логике

корпоративные
	B
будущем

переменах

долгосрочные
инструкции
«внутреннем
театре»
почему
харизме

поручаю
простотой

интуиции

социальные и

корпоративные

	Если большинство Ваших ответов располагаются в колонке В, Вы лидер. Если в колонке А, Вы, скорее, менеджер. Если часто Вы не могли выбрать между двумя вариантами, Вы в равной степени относитесь к той и другой категории. Такое положение может привести к высокой эффективности в компании.




[image: image24]
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Рис. 11.1 матрица лидерство/менеджемент
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кладывать бумаги, мы должны поощрять всех лидеров развивать свои уп​равленческие способности (Анкета 11.1). (См. рис. 11.1 для обзора раз​личных комбинаций лидерства и менеджмента.)

Лидерство и менеджмент
Личные мотивы и публичная сцена
В случае по-настоящему великих лидеров видение глубоко заложено. Оно основано на внутреннем театре с его сценарием ГТКО. Как было отмечено ранее, когда Генри Форд сказал: «Я хочу делать машины для масс» (заявление, которое он сделал в 1905 г., когда машин становилось все больше и больше), он имел в виду гораздо больше, чем сказал. В глу​бине его заботы о массах лежало намерение сделать все правильно для одного конкретного фермера: его отца.
Уолта Диснея тоже направлял его внутренний театр. Постоянно по​вторяющаяся фраза: «Я хочу сделать людей счастливыми» — находи​лась в прямой связи с его несчастливым детством. Если мы обратимся к его семье, мы увидим, что его отец был не особенно приятным челове​ком, а оба старших брата убежали из дома (показатель дисфункциональ​ной динамики семьи). Когда Дисней вспоминал свое детство, одним из немногих счастливых моментов, которые он помнил, был момент, когда он рисовал вместе с матерью утят и кроликов на ферме. Уолт Дисней представляет очень интересную картину. Чтобы убежать от трудностей семьи, он создал придуманный мир, который он, в конце концов, разде​лил с целым светом. Дональд Дак и Микки Маус были его альтерэго — Дональд Дак представлял взрывную сторону его личности, а Микки Маус — более интеллектуальную, контролируемую сторону.
Ричард Бренсон тоже следовал моделям воплощения личных моти​вов на публике. Бренсон был первым ребенком и единственным сыном в семье. Его отец, сын и внук знаменитых адвокатов, поддержал семейную традицию и тоже стал адвокатом, хотя и неохотно. Отец Бренсона не был амбициозен, хотя он много поддерживал своих детей. Однако движущей силой в семье была мать Бренсона, которая в молодости любила ходить на танцы и на боксерские поединки, путешествовала по Южной Амери​ке, когда авиаперелеты еще считались опасными. Ее рассказы о поездках, должно быть, повлияли на маленького впечатлительного Бренсона. И она пророчила великое будущее своему сыну. Как мы видели в главе 4, когда он родился, мать заявила, что однажды он станет премьер-министром.
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Мать Бренсона обладала очень ясным представлением о воспитании и подталкивании своих детей к уверенности в себе, соревновательности и ответственности. Никакого пассивного просмотра телевидения в ее доме! Во время одного из уроков по уверенности в себе — эпизод, который, конечно же, стал частью семейного предания, — она высадила своего четырехлетнего сына из машины и сказала, чтобы он сам нашел дорогу домой. Он не пришел вовремя, и мать начала волноваться. Позднее паниковавшим родителям позвонили соседи, которые приютили маленького Ричарда.
Несмотря на эту помеху, мать Бренсона убедила сына в том, что он сможет сделать все, что захочет. Кроме того, она была домашним образ​цом предпринимателя и научила его ценить деньги (которых не хвата​ло, когда он рос). Другим образцом для подражания были дедушка Бренсона — судья Верховного Суда — и Роберт Фалкон Скотт, исследова​тель Антарктики. Тем не менее, решающая роль в формировании его личности принадлежит матери. Бренсон говорил, что у нее появлялась одна сумасшедшая идея за другой. Она с самого начала подталкивала Бренсона на рискованные дела. Его потребность бросать вызов установ​ленному порядку вещей, его настрой против власти, его потребность быть Давидом против Голиафов бизнеса — все это берет начало в дет​стве и в поощрении, которое он получал дома.
Таким образом, воспитание Бренсона создало фундамент для той лич​ности, которой молодежь в Англии почти что восхищается. Один из бывших президентов компании British Airways, лорд Кинг, к сожалению для себя обнаружил, что он любит конкуренцию и сражения. Однажды лорд Кинг сказал: «Как можно серьезно относиться к человеку в старом свитере и с бородой!» Он слишком поздно понял, каким серьезным про​тивником был Бренсон. Но лорд Кинг никогда не понимал, что Бренсон пытался делать, — бороться с истеблишментом, приглашая своих лю​дей в приятное приключение.
Эти динамичные главы корпораций — Форд, Дисней и Бренсон -показывают нам, что для подлинного понимания лидера мы должны обратить внимание на его или ее внутренний театр.
Тайна харизмы
Лидеры, кроме того, должны обладать харизмой — тем мистическим «даром», который нисходит прямо от бога, качеством, присущим толь​ко пророкам (как считалось ранее). Харизматические качества лидер-
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Лидеры должны обла​дать харизмой
ства сбивают людей с ног; они составляют основу влияния настоящих лидеров. (Более подробно об этом далее в этой главе.) Менеджеры, на​против, полагаются на свое положение в иерархии власти (Анкета 11.2).
Если кто-то стоит перед переполненной ауди​торией и говорит: «Пожалуйста, поднимите руку те, кто считают себя харизматичными», — вполне возможно, что не под​нимется ни одна рука. (А вы бы подняли руку?) Даже те, кто считает, что обладают харизмой, неохотно говорят об этом на публике. Скорее всего, они боятся, что, если поднимут руку, люди подумают, что они са​моуверенные, и будут над ними смеяться. А что если людей попросить закрыть глаза, а потом поднять руки? Будет ли разница? Возможно, да. «Частное» признание харизмы гораздо легче, чем публичное.
И все же я думаю, что все достигшие руководящих должностей об​ладают потенциальной харизмой. Как мы видели в предыдущих главах, если Вы находитесь в позиции власти, с Вами связывают свои мечты многие люди. Вы становитесь объектом их признания (как показал при​мер садовника Шанса). Вопрос в том, из тех ли Вы людей, кто сможет получить максимум пользы от подобных реакций переноса? Сможете ли Вы их поддержать? И сделаете ли Вы все, чтобы признание основы​валось на реальности?
Давайте посмотрим, можем ли мы разложить харизму на составные части. Во-первых, харизма подразумевает решимость бросить вызов су​ществующему порядку вещей. Харизматичные люди постоянно недо​вольны текущим положением. Истинно харизматичные люди никогда не воспринимают существующую ситуацию как должное, они всегда спрашивают: Можно ли усовершенствовать эту мышеловку? Можем ли мы сделать это лучше? Задавая такие вопросы, они усиливают чувство дискомфорта в окружающих и заставляют их думать. Но харизматич​ные лидеры на этом не останавливаются: они предоставляют реальные варианты. Жалобы могут вести людей недолго; прежде чем жалобы при​ведут к действию, необходима надежда на новое начало. Харизматич​ные люди дают эту надежду, создавая новый фокус, выражающий кол​лективное воображение.
Предоставляя возможные решения, настоящие лидеры умеют вы​жидать. Они знают о существовании так называемого «исторического момента» и понимают, когда он подходит. Мартин Лютер, например, знал, что католической церкви была нужна реформация, когда прибивал свои требования к дверям церкви в Виттенберге. Он чувствовал, что исполь-
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	АНКЕТА 11.2.

	В чем заключается Ваша харизма?

	Как следует, подумайте над следующими вопросами и запишите свои ответы.
A. Что для Вас значит быть харизматичным?

B. Встречались ли Вы когда-либо с человеком, которого могли бы назвать харизматичным?
C. Что делало его таким особенным?
D. Как Вы считаете, Вы обладаете этими качествами?
E. Можете ли Вы приобрести харизматические качества?



зование индульгенций (обмен на деньги части мирского наказания за грехи) привело к внутреннему гниению церкви. Перед Диетой из червя​ков он сделал свое знаменитое высказывание против лидеров церкви: «Я стою здесь. Я не могу поступить иначе». И так как пришло время для подобного протеста, Реформация охватила массы. То же тонкое чув​ство, что времени английского господства пришел конец, было харак​терно для Махатмы Ганди. В нужный момент он провозгласил знаме​нитую «борьбу satyagraha» (борьбу воинствующего ненасилия). Нача​тая им кампания против налога на соль, который влиял на беднейшую часть общества, стала центральным событием, изменившим сознание народа Индии.
Харизматичные лидеры хорошо знают символическую силу игры в Давида и Голиафа. Они умело драматизируют свои рискованные дей​ствия и знают, как увеличить дозу адреналина, который при этом попа​дает в систему. Как показывают кампании против British Airways, Coca-Cola, the National Lottery и традиционного банковского дела, Ричард Брен-сон очень хорошо разыгрывал бои Давида и Голиафа.
Харизматичные лидеры, кроме того, хорошо владеют и другими способами манипулирования символами. То, что можно назвать «уп​равлением смыслом», имеет большое значение в харизматичном руко​водстве. Так или иначе, «театр» является неотъемлемой частью руко​водства. Лидеры умеют создавать яркие образы, заставляющие людей действовать; они хорошие рассказчики; они могут что-то объяснить с помощью церемоний, символов и декораций. Более того, они прекрас​но владеют языком, умеют использовать улыбку, метафоры и иронию. А многие политики искусно применяют символизм слов. Уинстон
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Лидеры умеют созда​вать яркие образы, за​ставляющие людей действовать
Черчилль: «Я могу предложить только кровь, тяжелый труд и пот». Шарль де Голль: «Франция проиграла сражение, но не проиграла вой​ну». Франклин Рузвельт: «Нам стоит бояться толь​ко страха». Генерал Дуглас Макартур: «Я вернусь». Джон Ф. Кеннеди: «Не спрашивайте, что ваша страна может сделать для вас; спросите, что вы мо​жете сделать для вашей страны».
В мире бизнеса замечательным примером ус​пешного использования символизма может слу​жить Мэри Кей. Она представляет «театр невзгод, надежды и успеха» (основанный на ее собственном опыте), раздавая шубы, бриллианты и розовые «кадиллаки» продавцам, больше всех преуспевшим в распрос​транении косметики ее марки. Ее схема довольно проста: 10% лучших продавцов получают «кадиллаки», следующие 80% пытаются их полу​чить, а остальные 10% увольняют.
Стивен Джобе из компании Apple, чрезвычайно цельная личность, является другим примером того, как лидер может использовать симво​лы и образы для разъяснения своих мыслей. Например, когда в его ком​пании велись разработки компьютера Macintosh, он вывесил на здании пиратский флаг и представил этот компьютер в очень удачном реклам​ном ролике, который показывали во время телевизионной трансляции матчей Super Bowl. Сюжет ролика следующий: в большом темном зале рядами сидят существа, похожие на рабов, и молча слушают громкий голос орвэлловского «Большого Брата», чей портрет проецируется на огромный экран. Потом молодая девушка атлетического сложения вбе​гает в зал и разрубает экран, бросая в него топор (и разделываясь с об​разом Орвэлла). В зал проникает поток света, и рабы, очнувшись, вста​ют со своих мест. На экране появляется сообщение о том, что компания Apple представляет компьютер Macintosh. Надпись гласит: «Вещи ни​когда не будут прежними». Эта реклама — лишь малый штрих к желае​мой победе компании Apple над IBM.
Харизматичные лидеры очень успешно строят альянсы. Они знают, как дать человеку почувствовать, что его ценят, выделяя отдельных лю​дей или группы по каким-либо признакам. Своими действиями они проявляют сопереживание. Кроме того, они подают хороший пример, оправдывая все ожидания компании. Более того, они обладают тем, что я мог бы назвать «свойством плюшевого мишки», т. е. с ними людям комфортно. Так как они представляют собой отличный «контейнер» для человеческих эмоций, окружающим с ними легко. Насколько бы они ни
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были заняты, они создают впечатление, что располагают всем временем на свете, если кому-то надо с ними поговорить. И кажется, что они слу​шают; они очень внимательны.
«Свойство плюшевого мишки» хорошо показано в пьесе У. Шекс​пира «Генрих V». Сюжет пьесы основан на подлинном сражении под Агинкуром, в котором англичане одержали победу над французами, став​шую решающей в Столетней войне. Перед сражением, которое произош​ло 25 октября 1415 г., в день Св. Криспиана, перевес был не на стороне англичан. Французская армия под предводительством констебля Шарля I д'Альберта численностью в 20-30 тыс. человек, состоявшая в основном из тяжелой кавалерии, окружила изможденное войско англичан (лишь 6 тысяч боеспособных воинов) под Агинкуром.
В пьесе Шекспира, в которой можно найти самые знаменитые стро​ки о лидерстве на английском языке, Генрих V воодушевляет своих лю​дей, сказав, что очень немногих из них, немногих счастливчиков, будут вспоминать в день Св. Криспиана. В пьесе проявляются командные ка​чества Генриха V, человека, способного создать «общность» (другими словами, создать связь между собой и солдатами). Он заставил свои вой​ска почувствовать себя особенными, и сам подал пример. В 4-м акте Генрих V говорит:
Коль суждено погибнуть нам, — довольно Потерь для родины; а будем живы, — 

Чем меньше нас, тем больше будет славы.

 Да будет воля божья! Не желай 

И одного еще бойца нам в помощь. 

Клянусь Юпитером, не алчен я! 

Мне все равно: пусть на мой счет живут; 

Не жаль мне: пусть мои одежды носят, Вполне я равнодушен к внешним благам. 

Но, если грех великий — жаждать славы, Я самый грешный из людей на свете. 

Нет, не желай, кузен, еще людей нам. 

Клянусь создателем, я б не хотел 

Делиться славой с лишним человеком. 

Нет, не желай подмоги, Уэстморленд, 

А лучше объяви войскам, что всякий, 

Кому охоты нет сражаться, может 

Уйти домой; получит он и пропуск
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И на дорогу кроны в кошелек. 

Я не хотел бы смерти рядом с тем, 

Кто умереть боится вместе с нами. 

Сегодня день святого Криспиана; 

Кто невредим домой вернется, тот 

Воспрянет духом, станет выше ростом 

При имени святого Криспиана. 

Кто, битву пережив, увидит старость, 

Тот каждый год в канун, собрав друзей. 

Им скажет: «Завтра праздник Криспиана», Рукав засучит и покажет шрамы: 

«Я получил их в Криспианов день». 

Хоть старики забывчивы, но этот 

Не позабудет подвиги свои 

В тот день; и будут наши имена 

На языке его средь слов привычных: 

Король наш Гарри, Бедфорд, Эксетер, 

Граф Уорик, Толбот, Солсбери и Глостер 

Под звон стаканов будут поминаться. 

Старик о них расскажет повесть сыну, 

И Криспианов день забыт не будет 

Отныне до скончания веков; 

С ним сохранится память и о нас –

О нас, о горсточке счастливцев, братьев. 

Тот, кто сегодня кровь со мной прольет, 

Мне станет братом: как бы ни был низок, 

Его облагородит этот день; 

И проклянут свою судьбу дворяне, 

Что в этот день не с нами, а в кровати: 

Язык прикусят, лишь заговорит 

Соратник наш в бою в Криспинов день.*
Речь Генриха V и его пример вдохновили солдат. Воодушевленные своим королем, ведущим их на бой, англичане превратили сражение в катастро​фу для французов. За три часа боя констебль, 12 представителей француз​ской знати, почти 1500 рыцарей и около 4500 тяжеловооруженных всад​ников были убиты, а со стороны англичан погибли лишь 450 человек.
Перевод Е. Бируковой
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В сочетании все факторы, о которых мы говорили в этой главе (вы​зов существующему положению вещей, создание надежды, драматиза​ция риска, манипуляция символами, собственный пример и свойства «плюшевого мишки»), создают в компании атмосферу, поощряющую сверхусилия, высокую преданность, интеллектуальное развитие, веру в собственные способности и готовность рисковать.
Двойная роль лидера
Эффективные лидеры исполняют две роли — харизматическую и ар​хитектурную. В харизматической роли лидер рисует лучшее будущее и воодушевляет своих подчиненных. В архитектурной роли он обраща​ется к вопросам, связанным со структурой компании и системами кон​троля и поощрения.
Эффективные лидеры исполняют две роли — харизматическую и архитектурную
Хотя последняя роль сходна с менеджментом, это не просто другой способ представить различие между лидерством и менеджментом. На​стоящие лидеры не могут существовать без какой-либо из этих ролей. Ни одной из них, в отсутствие другой, не будет достаточно (хотя одна из ролей бывает более значимой, в зависимости от ситуа​ции). Архитектурная роль — гораздо больше, чем «просто» менеджмент; это реализация лидером той структуры и тех правил, которые обеспечивают
ему функции провидца, вдохновителя, свойственные харизматичному лидеру. (См. рис. 11.2 для понимания разграничения этих ролей.)
	Харизматическая роль:
· Предвидение

· Распределение власти

· Воодушевление


	Архитектурная роль:
•      Проект

•      Контроль 

•      Поощрение 


Рис. 11.2. ДВОЙНАЯ РОЛЬ ЛИДЕРА
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Харизматическая роль
Поскольку я занимался психоанализом, интересуюсь внутренним теат​ром руководителей и считаю, что можно «приобрести» харизму (если для этого существует достаточная основа в человеке), в этой книге я со​средоточил свое внимание на харизматической роли лидера. Давай по​смотрим на ее составляющие поближе.
ФОРМУЛИРОВКА И ОБЪЯСНЕНИЕ ВИДЕНИЯ
Значительная доля харизматической роли лидера касается видения бу​дущего компании. Как я говорил во время обсуждения преобразований компаний в главе 8, лидеры должны развивать яркое видение будущего, которое будет отвечать основным принципам существования компа​нии. Когда они разработали этот образ будущего, они должны сформу​лировать его, поделиться им и воплотить в реальность (с помощью всей компании).
Создание образа подразумевает несколько этапов, в том числе пре​доставление дорожной карты будущего направления, создание вооду​шевления вокруг этого направления, создание порядка из хаоса, укреп​ление доверия и уверенности в руководстве и установление критериев успеха. С помощью образа лучшего будущего лидеры дают компании смысл, куют связь между собой и другими членами компании, создают групповое единство и закладывают основы для коллективного вообра​жения, которое объединяет людей и помогает им мечтать.
В политике мы часто сталкивается с «провидческими» заявления​ми. Джон Ф. Кеннеди, например, поставил задачу отправить «человека на Луну к концу 60-х годов». Махатма Ганди хотел достичь мира между мусульманами и индусами, а Нельсон Мандела стремился к расовому равенству в Южной Африке. Конечно, могут быть и темные пророче​ства. Гитлер хотел тысячелетний Рейх, а Слободан Милошевич, навер​ное, все еще мечтает о Великой Сербии.
В деловом мире мы тоже слышим «провидческие» заявления (хотя обычно они бывают менее драматичные). Ингмар Кампрад из компа​нии IKEA хочет делать «доступную мебель для обычного человека». Билл Гейтс собирается изменить то, как люди обретают компьютерную гра​мотность. Эти «провидения» становятся основными лейтмотивами, да​ющими направление компании.
Злые провидения, такие, как мечты Гитлера о тысячелетнем Рейхе, могут сбить людей с пути. Но на это способны и более корректные меч-
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ты. Мечтой Стивена Джобса из компании Apple было принести компь​ютер в каждый дом. Если бы вместо этого он захотел принести опера​ционную систему Apple в каждый дом, он, возможно, стал бы Microsoft. Джон Акерс из компании IBM думал, что будущее компьютеров при​надлежит универсальным компьютерам. Его нежелание создать более быстрый компьютер стоило 70 тысячам людей их рабочих мест.
Предвидение, которое должно быть в компании, не похоже на то, как Моисей спустился с горы и огласил заповеди. Это не одностороннее дей​ствие. Как было показано в главе 8, предвидение с самого начала должно быть интерактивным. Всем составляющим компании следует дать воз​можность сделать свой вклад. Перси Барневик сказал однажды, что толь​ко 10% его работы в качестве генерального директора связаны с приня​тием решений, остальное время он занимается исполнением. Уже мно​го раз говорилось, что за каждым успешным бизнесом стоит лидер, ко​торый принимает смелые решения.
Эффективные харизматичные лидеры не только вовлекают большое число людей в компании, они затрагивают людей за живое. Трех камен​щиков спросили, что они делают. Первый сказал: «Я кладу камни». Вто​рой ответил: «Я работаю, чтобы прокормить свою семью». Третий (у ко​торого явно был мечтательный руководитель) сказал: «Я строю собор». Если мечты лидера вдохновляют, если он обращается к воображению людей, обещая захватывающее будущее, то это создает чувство гордос​ти среди служащих компании и подталкивает их к достижению буду​щего успеха.
Гордость движет и руководителями: Ричард Бренсон говорит: «Что бы компания ни делала, она должна быть лучшей в своей сфере». Джек Уэлч считает, что любая компания, не являющаяся номером один или два в своем сегменте бизнеса, вообще не должна заниматься этим биз​несом. Лерри Эллисон из компании Oracle стремится к большей доле рынка. Каждый руководитель высшего звена в компании Goldman Sachs верит, что он или она лучшие, какова бы ни была его или ее работа, -вера, которая является основной движущей силой компании. Быть луч​шим в чем-то воодушевляет людей (руководителей и их последователей в равной степени) на еще большие достижения.
Многие руководители высшего звена ошибаются, сформулировав однажды перспективу для своей компании и позабыв о ней. Даже если начальное заявление было сделано правильно и с должным шумом, его надо повторять снова и снова. Руководитель должен звучать как старая заезженная пластинка. Перси Барневик, хорошо понявший этот урок,
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Руководитель должен звучать как старая за​езженная пластинка
говорит, что чувствует, будто он показывает спектакль, т. е. произносит один и тот же текст снова и снова, независимо от аудитории, к которой он обращается. Лидеры, сумевшие четко изложить свои идеи, могли бы пойти к сторожу (уборщику) в одном из своих зданий и получить от него вразумительный ответ о том, что компания старается делать.
В контексте «быть лучшим» деловой мир ста​новится похожим на сочетание спорта и войны. Посмотрите, например, на соревнование между компаниями Pepsi и Coca-Cola, Hertz и Avis, Nike и Adidas, Nokia, Ericsson и Motorola, Goldman Sachs и Morgan Stanley Dean Witter. Coca-Cola ис​пользует против своих конкурентов в Pepsi язык прямого устрашения, это более чем очевидно.
Руководители этих компаний стараются поддерживать соревнова​тельный дух, делать работу похожей на гонку, в которой служащие хо​тят победить. Боевой клич компании Canon был «Победить Xerox!» Пре​зидент авиакомпании Lufthansa говорил своим «войскам»: «Сражайтесь с British Airways!» Сотрудники Honda шли в бой со словами: «Yamaha wo tsubusu!» («Мы сомнем, раздавим и зарежем Yamaha»).
Я помню, как однажды просматривал годовые отчеты компаний Apple и IBM за 10 лет, когда Apple только начинала свой бизнес. Это было интересное чтение. Apple говорила только об IBM, постоянно сравнивая и бросая вызов. Однако IBM никогда не упоминала об Apple. Они игно​рировали молодую компанию и ее вызовы, относясь к ней как к незна​чительному конкуренту, не заслуживающему внимания. Но Apple упор​но продолжала и, в конце концов, захватила значительную долю рынка, принадлежавшую IBM. Это было до того, как они стали жертвой соб​ственной спеси. Борьба с серьезными противниками может дать компа​нии огромное количество энергии. Враги могут служить базой для срав​нения, давая возможность на них равняться.
Лидеры похожи на вер​ховных жрецов культу​ры своей компании
Кроме создания боевого духа, элемент предвидения харизматичного лидера подразумевает еще и создание, и сохранение культуры компании.
Лидеры похожи на верховных жрецов культуры своей компании. Как я отмечал ранее, они должны постоянно задавать себе вопрос: Что наша компания поддерживает? Что она должна поддерживать? Кроме того, они должны задаться вопросом об «основной идеологии» компании, т.е. о вере, которая отличает их компанию от всех остальных. Так как основная идеология объединяет в себе
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	АНКЕТА 11.3.

	Какова основная идеология Вашей компании?

	Чтобы понять основную идеологию, которая движет Вашей компанией, поразмышляйте над следующим вопросом. Ваш ответ на вопрос, возможно, поможет Вам определить, что есть особенного в Вашей организации. Обсудите свой ответ с другими членами ком​пании, найдите общие места и точки расхождения.

· Представьте, что люди Вашей компании находятся на Титанике, в момент, когда он сталкивается с айсбергом. Ваша единственная возможность выжить — спасательная лодка на четыре человека. Кого бы Вы взяли с собой, чтобы сохранить архитектуру Вашей компании? Какие качества этих людей помогут им воссоздать компанию?



главные задачи и ценности, она затрагивает базовые, подразумеваемые предположения, которые дороги людям компании. Основная идеология обычно открыто проявляется в обстановке компании, а также через кор​поративные методы работы, которые много рассказывают о качестве жиз​ни и счастье (Анкета 11.3)
Основная идеология компании ЗМ заключена в указании: «Ты не убь​ешь ни одну новую идею». Инновации стоят на первом месте в этой ком​пании, 30% продукции которой не существовало в природе еще четыре года назад и 10% — год назад. Людям, не сумевшим принять эту идео​логию, нет места в компании. Руководители фирмы «благосклонно сле​по» смотрят на выполнение проектов, не прошедших официальное одоб​рение, так как не хотят задушить инновации.
Как мы уже видели, идеология компании Disney построена вокруг идеи сделать всех людей счастливыми. Она базируется на основных цен​ностях, таких, как замена цинизма оптимизмом, воспитание добропо​рядочных американских ценностей, творчества, мечтаний и воображе​ния, фанатичная забота о соответствии и деталях, сохранение контроля магии Диснея. Для компании Goldman Sachs основная идеология вра​щается вокруг отличного обслуживания клиентов (установка «обещать меньше, делать больше»), честности и работы в команде. Для компании McDonald's главное — это ценность денег, чистота и обслуживание.
Основная идеология компании NovoNordisk, одной из крупнейших мировых производителей инсулина, — помочь больным диабетом вес​ти относительно нормальную жизнь. Сотрудники, чувствующие себя
264
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА

комфортно в NovoNordisk, обычно обладают большим чувством соци​альной помощи; они находят смысл жизни, помогая другим людям. И это касается не только руководителей: работники фабрик понимают, что проблемы в производстве могут иметь значительные последствия, поэтому они стремятся к успеху.
Компания Merk, еще одна фармацевтическая фирма, выражает свою основную идеологию следующим образом: «Мы занимаемся сохране​нием и улучшением человеческих жизней». Среди ее основных ценнос​тей: корпоративная социальная ответственность; совершенство во всех частях компании; основанные на исследованиях инновации; честность и прямота. Однако стремление компании успешно делать работу, помо​гающую человечеству, иногда создает финансовые проблемы для нее самой. Например, несколько лет назад исследователи лабораторий ком​пании были близки к открытию лекарства против речной слепоты, раз​рушительного заболевания, часто встречающегося в Африке. Проблема состояла в том, что на дальнейшие исследования такого рода у Merk были слабые перспективы возмещения расходов. По некоторым оценкам, про​должение проекта стоило бы компании 250 млн. долл.
С консервативной точки зрения, подобные огромные капиталовло​жения нельзя совершать без гарантии щедрой прибыли. С другой сто​роны, отказ от продолжения проекта лишил бы мотивации многих ис​следователей и повредил бы самой компании. Понимая важность под​держания основной идеологии компании, генеральный директор Рой Вагелос продолжил исследования, несмотря на возражения некоторых акционеров. Сейчас компания уже выпускает препарат. В результате решения Merk не только была оказана помощь миллионам африканс​ких жителей, но и сама компания оказалась в выигрыше: мотивация сотрудников сохранена, и компания остается привлекательным работо​дателем для талантливых людей. (Недавнее решение относительно це​новой политики препаратов против СПИДа можно рассматривать в этом же ключе.)
Если основная идеология дорога всем сотрудникам компании, а не только тем, кто составлял яркие корпоративные описания, свойствен​ные рекламным документам, в компании появляется нечто, похожее на культ. Все исследователи компаний приходят к согласию, что организа​ции с подобными характеристиками, т. е. с устойчивой культурой (как я говорил в главе 3), превосходят компании по показателям, отражающим идеологическую общность, начиная со структуры компании, ее языка, церемоний и стиля межличностных отношений. В качестве примера: в
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компании IBM в дни ее славы была корпоративная песенка: «Мы прода​ем IBM, Мы продаем IBM. Какое замечательное чувство, и т. д.»
Однако, если культура компании слишком сильна, это может привес​ти к перекосу внимания на внутреннюю жизнь (как произошло с IBM, Philips и General Motors) и забвению важности одной из главных куль​турных ценностей: открытости переменам. (Обсуждение в главе 3 взле​тов и падений компаний в хит-параде журнала Fortune показало значи​мость этой ценности.) Хотя сотрудники должны разделять ценности компании, для того, чтобы у них создавалось ощущение общности, они должны быть способными справиться с непоследовательностью, кото​рая проявляется в окружении.
При Сэме Уолтоне корпоративная культура компании Wal-Mart ста​ла практически чрезмерной, но ему удалось справиться с этим. В се​редине 1980-х гг. он обратился к 100 тысячам своих «коллег» (так об​ращаются к служащим в компании) по закрытой кабельной телесети: «Теперь я хочу, чтобы вы подняли правую руку и повторили за мной, что в Wal-Mart данное обещание — сдержанное обещание, и я хочу, чтобы вы повторили за мной: Начиная с этого дня, я торжественно клянусь, что каждый раз, когда клиент будет находиться в десяти фу​тах от меня, я улыбнусь, посмотрю ему в глаза и поздороваюсь. Да по​может мне Сэм».
Несколько лет назад я проводил семинар для финансовой компании Investec в городе Сан Сити, Южная Африка. Мне понравилось работать с полными энтузиазма сотрудниками этой довольно молодой и успешной компании. В один момент истории компании служащие сочиняли вмес​те музыку. Для стороннего наблюдателя это выглядит довольно глупо. Но самим служащим было весело. Мой опыт работы с компаниями говорит, что люди, играющие вместе (будь то сочинение музыки или просто шут​ки на работе), дольше остаются вместе, обладают более высоким боевым духом и большей креативностью.
Херб Келлер, президент компании Southwest Airlines, верит в «управ​ление в игре». И он мастер в этом: его шутки при воодушевлении со​трудников и клиентов стали залогом успеха компании. Нанимая на ра​боту людей с «правильным отношением» и поощряя шутливость на ра​боте, Келлер создал общность людей, готовых пройти лишнюю милю. Сильная корпоративная культура, основанная на общих ценностях, по​зволила авиакомпании во многом обойти своих конкурентов. Бренсон тоже ищет для своих компаний сотрудников с правильным отношени​ем — людей боевых, веселых и находчивых.
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ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ПОЛНОМОЧИЙ КОЛЛЕГАМ И ПОСЛЕДОВАТЕЛЯМ
Другая составляющая роли харизматичного лидера — исполнение чет​ко сформулированного видения. Главное здесь — делегирование: руко​водитель должен сначала вовлечь большое количество сотрудников в процесс предвидения (как мы видели), чтобы они получили свою долю будущего; потом он должен распределить полномочия, чтобы что-то в компании изменилось. Делегирование власти означает, что люди полу​чают больше, чем просто совещательный голос (хотя это тоже важно); значительному количеству людей дается власть принимать важные ре​шения. Таким образом, принятие решений должно быть опущено на са​мый нижний уровень компании, где могут быть приняты обоснован​ные решения. Все сотрудники, какое бы место в иерархии они ни зани​мали, должны чувствовать, что от них что-то зависит. Ведь быть пассив​ным слушателем чьих-то высказываний, пусть даже самых блистатель​ных, неинтересно! Я помню один комикс, в котором изображалась груп​па руководителей, сидящих за столом. Один говорит: «Я тут новичок. Над чьими шутками мы должны смеяться?» Здесь нет культуры делеги​рования!
Делегирование не следует путать с отказом от ответственности. Ру​ководители не должны пытаться передавать власть людям, не обладаю​щим необходимыми навыками или боящимся принимать решения. Если они это сделают, результатом будет анархия. Делегирование полномо​чий работает только тогда, когда люди знакомы и с общими условиями принятия решений, и с деталями каждого конкретного вопроса, тогда как в атмосфере неразберихи и дезинформации процветает анархия. В обстановке делегирования полномочий хорошо работают решитель​ные и надежные люди, т. е. те, кто готов принять решение и придержи​ваться его, пока не изменятся обстоятельства.
Как и в отношении многих других вызовов, о которых мы говорили в этой книге, делегировать полномочия легче на словах, чем на деле. Ча​стично таким сложным этот процесс делает прозрачность компании. В компании с полностью делегированной властью уровень секретнос​ти минимален, так что важная информация может дойти до каждого принимающего решения. Руководители, рассматривающие знание как инструмент власти и считающие, что секретность дает им преимуще​ство, не уживаются в подобных компаниях.
Экспериментальные исследования власти показали, что к ней при​выкают: чем больше у вас власти, тем больше вы ее хотите. Но она и лечебна. К такому заключению я пришел, проведя в начале 1970-х гг.
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исследование стрессов. Участники, чувствовавшие, что они контроли​руют свою жизнь (независимо от того, было ли так на самом деле или нет), проявляли меньше симптомов стресса, чем те, кто так не думал.
Таким образом, мудрый руководитель правильно
Для делегирования полномочий необхо​дима прозрачность в кампании
бы сделал, отдав власть вниз по иерархии в надеж​де, что люди будут менее подвержены стрессу, если они много работают. Как ни парадоксально, власть в конце все равно вернется к руководителю, если предположить, что дополнительные усилия, кото​рые прилагают получившие власть служащие, де​лают компанию еще сильнее. К сожалению, краткосрочные планы обыч​но побеждают долгосрочные, что приводит к постоянному колебанию: приходит новый руководитель и децентрализует хорошо централизо​ванную компанию; когда приходит время делегировать полномочия слу​жащим, он или она в страхе потерять власть возвращается к централи​зованной структуре; потом приходит другой новый руководитель, что​бы справиться с излишней централизацией компании. Кажется, лиде​рам очень сложно признать тот факт, что самые влиятельные люди на земле те, кто могут отказаться от власти.
Как уже было сказано, делегирование власти связано не только с са​мой властью, но и с вопросом способностей. Но почему одни сотрудни​ки лучше приспособлены к принятию решений, чем другие? Два психо​лога из Гарварда, Робер Розенталь и Ленор Джекобсон, в конце 1960-х гг. провели интересный эксперимент. В этом важном эксперименте, полу​чившем название «Пигмалион на уроке», исследователи выбрали наугад группу детей. Потом они пришли к нескольким учителям и сказали, что отобрали очень одаренных детей. Хотели бы учителя поработать с ними? Конечно же, ответ был «да». И каковы были результаты этих детей? От​личные. Результаты появляются, когда люди раскрывают свои способ​ности. Учителя многого ожидали от этих детей и обращались с ними соответствующим образом, требуя от них раскрыть свои способности. Наполеон разделял эту идею: однажды он сказал, что каждый солдат носит в своем ранце маршальский жезл!
Аналогичное раскрытие способностей описано в книге Трейси Кид-дер «Душа новой машины», в которой рассказывается о том, как в Бос​тоне в компании DataGeneral был создан новый компьютер. Сотрудни​кам компании удалось создать этот компьютер, названный «Орел», все​го за один год. Начальник проекта Том Уэст собрал вместе команду про​фессионалов для реализации проекта, за который он нес ответствен-
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ность. Чтобы создать заинтересованность, он пошел к одному человеку, который, как ему казалось, отвечал всем требованиям, и сказал: «Я дол​го за тобой наблюдаю. Ты особенный. Работа над этим проектом будет трудной, но я знаю, что ты справишься. Я бы хотел, чтобы ты стал чле​ном моей команды». Он хотел заинтересованности, и он ее получил. После того, как он поговорил со всеми отобранными членами команды, они были готовы пойти домой за спальными мешками, жить на работе и не видеться с женой и детьми. Это, конечно, преувеличение, но Уэст, безусловно, знал, как заставить своих людей предпринять еще усилие. Как и Уэст, люди, эффективно делегирующие полномочия, следуют со​ветам Екатерины Великой: «Хвалите громко, ругайте тихо».
ВООДУШЕВЛЕНИЕ ПОДЧИНЕННЫХ НА ПОЗИТИВНЫЕ ДЕЙСТВИЯ
Роль эффективного лидера или последователя отнимает много энергии.
Энергия существует в двух видах: агрессивная и добрая.
Агрессивная энергия есть везде. Как именно она проявляется на ра​бочем месте, зависит от того, что люди думают друг о друге. Однако обыч​но она проявляется в политиканстве того или иного рода — разборки, сплетни, подлости и другие негативные поступки. Эффективные лиде​ры стараются направить агрессивную энергию вовне, за стены компа​нии. Как сказал Джек Уэлч: «Если хотите, сражайтесь с Dupont или IBM, но не сражайтесь с человеком за соседним столом».
Добрая энергия возникает, только если руководитель ее успешно куль​тивирует. Хорошие лидеры по определению являются психиатрами и со​циальными работниками. Как я говорил ранее, они «контейнеры» для эмоций сотрудников. Они обеспечивают эффективную «сдерживающую атмосферу» для всех тревог, которые неизбежны в жизни компании. Эф​фективные лидеры понимают хитрости и хорошо слушают. Обладая тем, что я назвал «свойством плюшевого мишки», подобные руководители владеют большим эмоциональным потенциалом; и они используют его для мудрого отбора служащих, эффективного создания команд, настав​ления новичков и проведения успешных переговоров.
Однако управление эмоциями может зайти слишком далеко, что заставит естественную эмоциональную экспрессивность принять за псевдокачество. Компании, определяющие эмоциональное взаимодей​ствие своих сотрудников (ограничивая личную экспрессивность с по​мощью правил, которые дают четкие указания, например, о том, как вести себя с клиентами), не учитывают эмоциональные потребности

РОЛИ ЛИДЕРОВ
269
своих служащих; они не признают тот факт, что постоянно слышать фразы вроде «Удачного дня!» — действует людям на нервы.
Компанию Диснея назвали «фабрикой улыбок», потому что правила компании строго регламентируют эмоции. Авиакомпании тоже склон​ны заниматься излишним управлением эмоциями, которые иногда выг​лядят довольно искусственными. Дело в том, что никто не чувствует себя счастливым все время. Одно дело требовать, чтобы к клиентам относи​лись с уважением и профессионализмом даже в плохие дни; совершен​но другое дело требовать, чтобы их принимали с широкой улыбкой и особенным приветствием. Люди должны иметь право оставаться сами​ми собой, даже на работе. Ежедневное проявление «ложного я» обхо​дится слишком дорого: приводит к симптомам депрессии и стрессу. Если компания старается нанимать на работу людей с «правильным отноше​нием», т. е. психологически подходящих поставленным задачам, наде​вать маску «ложного я» придется лишь изредка. (Я вспомнил один ко​микс, в котором был нарисован страховой агент, возвращающийся до​мой с широкой улыбкой на лице. Жена встречает его и говорит: «Ты дома, дорогой. Можешь перестать улыбаться».)
Да, эффективные лиде​ры — мечтатели; но они еще и исполнители
Одним из лучших способов воодушевить компанию является вос​произведение. Да, эффективные лидеры — мечтатели. Но они еще и исполнители. Они реализуют свои мечты. Один остряк сказал, что на этом свете есть три категории людей: те, кто зас​тавляют вещи происходить, те, кто смотрят, как что-то происходит, и те, кто гадают, что же про​исходит. Эффективные лидеры настойчиво хотят попасть в первую категорию. Они не сдаются, пока не достигнут своей цели. Понимая важность действия, Перси Барневик однажды сказал: «Лучшее, что вы можете сде​лать в моей компании, — принять правильное решение; следующая пра​вильная вещь — принять неправильное решение. Но вас уволят, если вы не принимаете никаких решений!» Он хочет, чтобы люди упорно до​бивались своего.
Некоторые из нас знают по собственному опыту, что тех, кто выби​рает середину дороги, обгоняют. Кладбища бизнеса полны людей, не вос​пользовавшихся своими возможностями. Успех требует принятия слож​ных решений, ведущих к конкретным действиям. Лучше зажечь несколь​ко костров, чем жаловаться на темноту. Томас Эдисон, который терпел неудачи 805 раз, прежде чем создал свою электрическую лампочку, пре​красно знал, о чем говорит, когда сказал, что: «Гений — это 1% вдохно-
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вения и 99% упорства». Победа достается упрямым, как говорил Напо​леон. Настоящие лидеры — обычные люди с необычной решимостью.
Архитектурная роль
Как было сказано ранее, харизматическая роль должна сочетаться с архи​тектурной ролью, если руководитель хочет быть эффективным. Одной роли недостаточно. Слишком многие лидеры строят далекие планы того, куда должна идти их компания, но не уделяют достаточного внимания деталям процесса.
Для реализации своего видения компании руководитель должен адап​тировать ее систему поощрения и контроля для поощрения желаемого отношения и поведения и дополнить структуру компании, чтобы воп​лотить ценности, стоящие за основной идеологией фирмы. Например, Ричард Бренсон и Перси Барневик построили свои компании в соот​ветствии со своим взглядом на процесс делегирования, т. е. создали не​большие компании внутри больших. Бренсон говорит, что «если в зда​нии больше 50 человек, они могут потерять ощущение общности».
Лидеры должны думать в таких архитектурных терминах (или нахо​дить кого-то, кто сможет дополнить их харизматические навыки), когда они пытаются реализовать свои проекты. Если они могут одинаково хорошо исполнять обе роли, велика вероятность того, что их компания станет победителем.
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Развитие качеств лидера
Все, кто размышлял об искусстве управления человеческим родом, прийти к убеждению, что судьбы империй зависят от воспитания юношей.
АРИСТОТЕЛЬ
Лидерство и обучение необходимы друг другу.
ДЖОН Ф. КЕННЕДИ
Единственный способ научиться руководить — руководить.
ЭНТОНИ ДЖЕЙ
М

альчик пришел домой из школы с ужасными оценками в дневни​ке. Пару дней он прятал его от отца, но так как ему нужна была подпись родителей, он, в конце концов, набрался смелости и показал дневник. Когда отец увидел низкие оценки, он отругал сына за такие пла​чевные результаты. Когда отец закончил отчитывать его, сын спросил: «Отец, по-твоему, я так плохо справился из-за своего характера или вос​питания?» Согласно другой версии, отец упомянул о мальчике, который живет по соседству. «Он ведь не получает тройки и двойки, не так ли? - говорит отец». «Нет, — признает сын. — Но с ним все по-другому. У него очень умные родители».
Меня часто спрашивают, рождаются ли лидерами или ими становятся. Когда я обращаюсь с этим вопросом к тем, кто меня спросил, то получаю самые разные ответы. Если разговор происходит в группе, вслед за этим обычно разворачивается пылкая дискуссия, и защитники обеих точек зре-
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ния приводят неопровержимые доказательства. Сторонники природы ука​зывают на выдающиеся семьи, которые дали несколько поколений лиде​ров. Чтобы придать своим доводам больше убедительности, они иногда упоминают также исследования однояйцовых близнецов, которые гово​рят о наследственных лидерских способностях. Со своей стороны, сторон​ники воспитания приводят в качестве примера Далай Ламу. Основной ма​териал для развития в этом примере — это мальчик, который узнает одежду и другие личные вещи своего умершего предшественника, и которого по​этому отправляют во дворец Потала в Лхасе, где дают ему разностороннее образование. Пятьдесят лет спустя он получает Нобелевскую премию мира и известен как предводитель своего народа.
Как и многие другие черты, лидерство, пожалуй, сочетает оба факто​ра. Хотя некоторые исследования близнецов допускают, что это сочета​ние определяется на 60% природой и на 40% воспитанием, точная ком​бинация не особенно важна для людей, занятых подбором руководите​лей. Значение имеет сам процесс подбора. Большая часть воспитания руководящих качеств уже завершается к тому времени, когда люди вы​бирают свою карьеру; основное развитие личности почти закончено. Таким образом, компании, которая ищет «большие потенциалы» (как часто называют будущих лидеров), лучше начать выбирать нужного человека, а не создавать его из кого-то.
Проблемы выбора
Рей Крок, основатель сети McDonald's, часто говорил: «Ты хорош ровно настолько, насколько хороши люди, которых ты нанимаешь». Теодор Рузвельт однажды сказал: «Лучший руководитель тот, кому хватает ума, чтобы подбирать подходящих людей для работы, которую нужно вы​полнить, и достаточно сдержанности, чтобы не вмешиваться в их рабо​ту, пока они ее выполняют». Звучит так, будто лучший способ доказать, что ты умнее те», кого нанимаешь, — это нанимать людей, которые ум​нее тебя! Как говорится: «Люди первого класса нанимают людей перво​го класса. Люди второго класса нанимают людей третьего класса».
Но оценить способности (лидерские или любые другие) на основа​нии ограниченной информации и короткого знакомства очень сложно. Когда актер и танцор Фред Астор проходил кинопробы в Голливуде в начале своей карьеры, в полученном отзыве говорилось: «Играть не уме​ет. Немного бесцветный. Танцевать не умеет вообще». Когда Жак Ши-
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	АНКЕТА 12.1.

	Какие критерии действительно имеют значение?

	Представим, что сейчас время выбрать нового мирового лидера. Вот несколько фактов о трех основных кандидатах:
Кандидат А связан с нечестными политиками и консультируется с астрологами. У него две любовницы. Он заядлый курильщик и выпивает ежедневно от восьми до десяти бокалов мартини.

Кандидат Б дважды отчислялся из колледжа, студентом употреблял опиум, сейчас спит до полудня и каждый вечер выпивает литр виски.

Кандидат В - герой войны. Он вегетарианец, не курит, пьет только пиво по особым слу​чаям и не имеет внебрачных связей.

Кого Вы выбрали? Если Вы предпочли В, возможно, Вы будете удивлены результатом:

Кандидат А - Франклин Д. Рузвельт

Кандидат Б - Уинстон Черчилль

Кандидат В - Адольф Гитлер



рак, в то время президент Франции, встретился с Саддамом Хусейном в 1975 году, он сказал: «Вы мой близкий друг... Заверяю Вас в своем уваже​нии, почтении и глубокой симпатии». Как показывают оба примера, иногда мы совершенно неправильно оцениваем людей. И если мы вы​бираем генерального директора или других руководителей, возможно, нам придется мириться с результатами плохого выбора в течение не​скольких лет и ценой дорогостоящих неудач (Анкета 12.1).
Если согласиться с тем, что главная задача — это выбор лучших людей, то возникает вопрос: какие методы и критерии следует исполь​зовать? Существует довольно много возможностей. Во-первых, мож​но спросить у кандидатов об их лидерских способностях. Однако это сомнительный подход. Когда я спрашивал у руководителей, как они оценивают себя по сравнению с остальными в области управления, 75% опрошенных поместили себя в верхние 25%. Таким образом, дос-
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товерность самооценки вызывает сомнения. Мнение членов семьи и друзей в равной степени ненадежно. Особенно в семейных фирмах, где формализованной оценкой руководящего потенциала иногда пре​небрегают в пользу семейственности, что часто приводит к весьма не​гативным последствиям.
Другая возможность — это тесты того или иного рода. Психоло​гические тесты полезны для выявления серьезной психопатологии, но они не слишком помогают в оценке руководящего потенциала. На​правленное тестирование может помочь подобрать людей для опре​деленного вида деятельности, например, для продаж или маркетинга, но, как и психологические тесты, оно плохо выявляет лидеров. То же самое можно сказать о так называемой соревновательной модели, ко​торая часто использовалась во Франции и Японии. Хотя методы кон​курсного отбора, которые использует эта модель (сдача профессио​нальных экзаменов, свидетельства о прохождении программ высоко​го уровня, дипломы вузов и другие оценки), могут выделить людей с высокой успеваемостью, они не могут предсказать будущий руково​дящий потенциал.
Вместе эти два факто​ра — послужной список и необходимые способ​ности — настолько близ​ки к магической форму​ле, насколько вы приме​те участие в процессе выбора
Лучшим показателем лидерских способностей (и предсказателем руководящего потенциала) служит послужной список человека. К со​жалению, сложно получить достоверный послужной список. Предыду​щие работодатели склонны отчасти подправлять истину, если там был изъян, частично из-за опасения юридических тяжб и частично из-за не​желания всадить нож в спину бывшему работ​нику. Так или иначе, до реального послужного списка кандидата еще нужно докопаться. Цент​ры оценки имеют некоторое значение в этом от​ношении. Они помогают отделить зерна от пле​вел. Они также дают возможность экспертам, за​нимающимся оценкой кандидатов, обдумать, ка​кие именно способности нужны их организации. Вместе эти два фактора — послужной спи​сок и необходимые навыки — настолько близки к магической формуле, насколько вы примете участие в процессе выбора. Если организация стремится увидеть свое будущее и решает, какие качества лидера нужны для воплощения этого образа в реальность, а затем смотрит на кандидатов и определяет, чей послужной список демонстрирует эти качества, шанс сделать правиль​ный выбор действительно высок.
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Тщательный выбор так важен потому, что неудачный может обой​тись очень дорого. Как в случае с новобрачными (которые в США в половине случаев приходят к разводу), значительное число нового пер​сонала (рано или поздно) «разведется» с компанией. Цифры могут ва​рьироваться, но по расчетам примерно 40% нового персонала терпит неудачу в течение первых 18 месяцев (одна из главных причин неудач — это неспособность построить хорошие отношения с равными и подчи​ненными).
Видимые затраты на отбор достаточно велики, когда компании при​ходится неоднократно их оплачивать в поиске хорошего руководителя методом проб и ошибок (они составляют примерно два-три годовых оклада). Но видимые затраты — только верхние 10-15% айсберга. До​бавьте к ним дополнительные скрытые расходы, связанные с неудачны​ми решениями в бизнесе и потерянными за время неумелого управле​ния возможностями, и вы получите колоссальную сумму. Основной вывод состоит в том, что появление новичка в организации должно быть важным событием. Это время развития личности, которое требует ог​ромного внимания. Оно также подразумевает наличие чувства взаимо​поддержки и согласования видения и целей.
Задачи роста
После того как был выбран подходящий кандидат, какого рода опыт раз​вития необходим, чтобы недавно принятые на работу руководители ус​пешно работали? Какое обучение должно стать ключевым? На основе своих наблюдений за многими компаниями и работы с ними я выделил несколько факторов.
Выполнение различных функций в компании в начале карьеры будущих руководителей
Это не только дает знания о типах продукции и услуг, которые предла​гает компания, но и предотвращает проявление синдрома «мы против них», ограниченности и приводит к расширению взгляда на компанию. Слишком часто люди в главном офисе обвиняют сотрудников филиа​лов в глупости, и наоборот. Такой критичный настрой создает атмос​феру феодальных вотчин и приводит к образованию организацион​ных «бункеров».
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Личный опыт, ведущий к лучшей восприимчивости по отношению к клиентам и конкурентам
Хотя все организационные функции важны, эффективное управление требует особых навыков в области понимания клиентов и соперников. Такие выдающиеся лидеры, как Перси Барневик, Ричард Бренсон и Джек Уэлч, всегда были очень близки к своим клиентам и внимательно следили за своими конкурентами. Эти факторы помогают объяснить успех их сти​ля руководства. Поэтому компаниям, которые хотят «вырастить» успеш​ных лидеров, нужно позаботиться о том, чтобы молодые кандидаты по​работали с опытными людьми из департаментов клиентского обслужи​вания и анализа рынка. Выдающиеся компании постоянно вкладывают деньги в развитие своего персонала.
Отправляя в Тимбукту
Когда я спрашиваю у людей, что сделало из них руководителя, многие го​ворят что-то вроде: «Когда мне было двадцать пять лет, шеф отправил меня в Тимбукту, чтобы открыть новый отдел сбыта. Было ли мне страшно? Да. Ошибался ли я? Еще бы! Но позвольте вам сказать, я действительно мно​гому научился!» К сожалению, слишком многие компании не дают своим молодым сотрудникам почувствовать ответственность за проект и не по​зволяют им совершать ошибки. Вместо этого они впустую растрачивают время этих молодых людей, ставя их на несоответствующую должность. Они не поручают им серьезную работу, предполагающую ответственность за прибыли и убытки и позволяющую им рисковать. Необходимо остав​лять молодым людям свободу действий и награждать инициативу.
Просто невозможно научиться руководить, не совершая ошибок, а ошибки обходятся дешевле, если люди совершают их в молодости. На​пример, лучше упустить какую-нибудь возможность, будучи руководи​телем среднего звена, чем потерпеть неудачу, при попытке крупного сли​яния, в качестве нового генерального директора. Расходы ниже, а ре​зультаты обучения заметнее. Как сказал мне один руководитель: «Мне нравятся люди, которые делают ошибки; это показывает, что они при​нимают решения». Этот же человек установил «бонус за неудачу» в сво​ей организации, чтобы наградить администраторов с хорошими идея​ми, у которых хватает смелости «высунуться».
Существует известный анекдот про Томаса Уотсона-старшего из IBM, молодой администратор, которой совершил многомиллионную ошибку.
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Это были очень большие деньги в 50-е годы. Это и сейчас большие день​ги. После того, как ошибка была обнаружена, Уотсон вызвал молодого че​ловека в свой офис, где тот нервно выпалил: «Я полагаю... Я полагаю, Вы меня уволите». На что Уотсон ответил: «Уволить Вас? Уволить Вас? После того, сколько денег я потратил на Ваше обучение?» Ошибки, к которым относятся правильно, — это мост между неопытностью и мудростью. Не​удача учит успеху. Успех — не значит никогда не совершать ошибок. Это
значит никогда не совершать одну и ту же ошибку дважды.
•
Положительный пример успешного руководителя
Другой существенный фактор, влияющий на развитие руководителя, - это наставничество. Люди узнают о методах работы компании от на​ставников. Наставники помогают своим подопечным понять, например, политическую систему организации, часто выявляют серьезные ошиб​ки в ближайшем будущем и предотвращают их.
Что еще более важно, наставники могут учить с помощью конст​руктивной обратной связи. Культура обратной связи на уровне компа​нии имеет решающее значение, если компания намерена полноценно развивать своих людей. Великие компании учат и поощряют, чтобы со​хранить приверженность себе. Руководство признает результаты. К со​жалению, многие руководители не очень умеют делать конструктивные замечания; они дают обратную связь только в виде исключения, воз​можно, не осознавая того влияния, которое она может иметь. Исключи​тельно эффективными могут быть внесение предложений об улучше​ниях и похвала или благодарность за хорошую работу.
Многие руководители не умеют праздновать успехи, хотя празднова​ния — прекрасный инструмент развития. Праздники могут быть финан​совыми (в форме опциона на покупку акций компании, бонусов или уча​стия в прибылях), но это не обязательно. Это может быть просто выбор кандидатов на получение приза; прием их генеральным директором; со​здание «зала славы» («доски почета»); увеличение их бюджетов; вручение им билетов на спортивные или музыкальные представления; привилегии (клубное членство и т. д.) или предложение купонов (на которые образцо​вые «граждане корпорации» могут получить что угодно: от лишнего вы​ходного до дополнительных денежных премий). Поскольку культура об​ратной связи начинается с вершины организации, конструктивная обрат​ная связь нуждается в сильной поддержке руководства. Руководители дол​жны регулярно спрашивать себя, сколько улыбок они подарили за этот день.
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Сохранение баланса между личной и общественной жизнью
Как отмечено в главе 6, если баланс между личной и общественной жиз​нью нарушается, это почти неизбежно вызывает симптомы стресса. Кроме того, диета только из работы, без развлечений, подавляет твор​ческую жизнь. Некоторые события в личной жизни не случаются дваж​ды. Например, ваши дети бывают маленькими только однажды. И в дальнейшем вы не сможете действительно хорошо проводить время с детьми и супругой (супругом), если разделены вашим постоянным от​сутствием.
Хотя ясно, что сохранение равновесия влияет на личную жизнь чело​века, существуют также решения и для рабочего места. Хорошо прове​денное время играет важную восстанавливающую роль. Люди, которые выделяют время для восстановления сил и размышления вне офиса, при​нимают на работе лучшие решения, лучше ладят со своими коллегами и лучше адаптируются к нагрузкам и перепадам активности в фирме.
Так как жизнь не должна быть чем-то, что происходит, пока мы за​няты другими делами, руководству организации следует помогать лю​дям сохранять необходимый баланс. Однако, предоставленные самим себе, слишком многие руководители обращают внимание исключитель​но на свою «великолепную одержимость» — то есть на свою роль в ком​пании — и в связи с этим ожидают от подчиненных того же. Эти руко​водители могут и не подозревать о дисбалансе. Если спросить их о коли​честве времени, которые они проводят с семьей, они могут упомянуть гораздо больше часов, чем их супруга и дети. Во многих случаях они находят убежище в том, что психотерапевты называют «маниакальная защитная реакция» (то есть постоянно избегают реальных обязательств).
Сильная доза эмоциональной чувствительности
Без самоанализа, который дает эмоциональная чувствительность, очень сложно руководить другими людьми. В процессе самораскрытия буду​щие лидеры должны понять, что создает чувство «потока» для них. Они должны спросить себя, при каких обстоятельствах они счастливы, чув​ствуют себя лучше всего. Им нужно выработать также понимание дру​гих. Фактор «плюшевого мишки», который мы обсуждали в предыдущей главе, — понимание других, предпосылкой которого служит самоана​лиз, — играет большую роль в достижении максимальных результатов.
РАЗВИТИЕ КАЧЕСТВ ЛИДЕРА
279
Руководители долж​ны найти свои силь​ные и слабые стороны
Частью решающего процесса самораскрытия для руководителей дол​жен быть поиск своих сильных и слабых сторон. Необходимо опреде​лить, и где они приносят пользу, и где их таланты оставляют желать луч​шего. Затем они могут или работать над своими недостатками, или най​ти кого-нибудь, кто может помочь им компенсировать их слабости. Одни руководители обладают особыми знаниями в области технологий, фи​нансового дела или маркетинга. Другие отличаются богатой фантазией и могут продемонстрировать стратегическое понимание ситуации. Третьи под​держивают равновесие, исполняя роль хранителей культуры компании. Некоторые хорошо справля​ются с управлением, особенно успешно действуя в роли исполнителя. Те, кто нанят для проведения изменений, часто обла​дают необычными трансформационными способностями. Некоторые имеют особый трудовой потенциал, умеют заинтересовать и говорить ясно. У других новаторский взгляд на мир. На руководящих должнос​тях важно создать такое «руководящее созвездие», которое будет иметь все эти качества сразу в сбалансированной группе, давая команде руко​водителей как единому организму возможность решать сложные про​блемы. В целом — и это может сделать руководящее созвездие таким мощным — разумно опираться на свои силы, а не искать способы спра​виться со своими слабостями. Обычно первое приносит больше при​были (Анкета 12.2).
Хорошим примером эффективного «созвездия» могут служить ко​манды, созданные Ричардом Бренсоном на разных этапах его карьеры. Первоначально Бренсон пытался добиться славы в музыкальном биз​несе. Однако, как он охотно признает, он лишен музыкального слуха. Для компенсации этой слабости он взял на работу дальнего родствен​ника, Саймона Дрейпера по прозвищу «человек с золотыми ушами». Именно Дрейпер подобрал для Бренсона победителей в мире звукоза​писи. Чтение балансовых отчетов и контроль наличности тоже не отно​сятся к числу сильных сторон Бренсона. Он нашел другого серьезного администратора, Дона Крукшенка, бухгалтера-шотландца со степенью МВА из компании McKinsey. Крукшенк предложил программы, которые были необходимы компании, но которые до его появления реализовы​вались достаточно необдуманным способом. Эту звездную плеяду ру​ководителей возглавлял Бренсон, который обеспечивал дальновидность, вдохновение, энергию и мотивацию.
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	АНКЕТА 12.2.

	Где Вы приносите пользу организации?

	Ответьте «да» или «нет» на вопросы. Затем сравните с результатами людей, которые знают Ваши способности.
ДА                       НЕТ
· Мое основное умение находится в функциональной области: маркетинг/финансы/
менеджмент/информационные технологии
· Мое основное умение — стратегическое понимание ситуации
· Мое основное умение — мотивировать людей
· Мое основное умение — сохранение корпоративной культуры
· Мое основное умение — проведение изменений
· Мое основное умение — инновации
Ваши ответы на этот тест покажут Вашу роль. Хотя все способности важны для процве​тания организации, их значимость может различаться в зависимости от жизненного цикла организации. Ваша задача — найти людей, основные способности которых будут до​полнять друг друга и ситуацию, в которой окажется Ваша организация



Лидерство в «цифровом веке»
Допустим, что «высокие потенциалы» были приняты на работу и преус​пели в своем развитии. Как же они — руководители будущего — выгля​дят? Они будут отличаться от авторитарных моделей прошлого, это точ​но. Как любил говорить генерал Эйзенхауэр: «Нельзя управлять людь​ми с помощью подзатыльников; это нападение, а не руководство» (Ан​кета 12.3).
Среди черт, характеризующих харизматичного, трансформирующе​гося лидера, легко ориентирующегося в глобальном контексте, главная -это самоконтроль. Руководитель должен уметь выдвигать собственные стандарты и награды, без побуждения извне занимаясь постановкой лич​ных целей. Руководители с такой способностью обычно хотят учиться сильнее и адаптируются лучше. Они умеют себя вознаградить, но они же будут самыми серьезными своими судьями. У людей, хорошо
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	АНКЕТА 12.3.

	Готовы ли Вы быть руководителем в «цифровом веке?

	Ответьте на следующие вопросы «да» или «нет»

ДА                                     НЕТ

· Ставите ли Вы перед собой цели, когда это возможно?
· Самокритичны ли Вы по поводу своих действий?
· Можете ли Вы излагать другим сложные вопросы ясно и просто?
· Умеете ли Вы «смотреть с вертолета» — другими словами, можете ли Вы видеть лес, а не только деревья?
· Удобно ли Вам общаться с людьми, принадлежащими к другим культурам?
· Стараетесь ли Вы понять культурные особенности людей других национальностей?
· Вы считаете себя человеком действия?
· Можете ли Вы показать хорошее «шоу», чтобы создать приверженность какому-нибудь плану действий?
· Нравится ли Вам учить молодежь?
· Гордитесь ли Вы, когда видите, что исполнитель, которого учили Вы, хорошо справляется со своей работой?
· Легко ли Вы чувствуете себя в команде?
· Стремитесь ли Вы к разнообразию, когда создаете команду?
· Нравится ли Вам работать в командах с представителями разных культур?
· Чувствуете ли Вы, что выявляете самое лучшее в каждом из членов Вашей команды?
· Заботитесь ли Вы о Ваших сотрудниках, когда у них личные проблемы?
· Увлекаете ли Вы собственным примером?
· Умеете ли Вы убеждать, когда делаете презентацию?
· Свободно ли Вы делитесь информацией?
· Вызываете ли Вы доверие у других людей?
· Вы верите, что люди прикладывают дополнительные усилия, когда работают с Вами?
· Открываются ли люди, когда говорят с Вами?
· Можете ли Вы дать прямую конструктивную обратную связь лицом к лицу с человеком?
Если Вы ответили «да» на большую часть этих вопросов, вероятно, Вы более эффектив​ны в должности глобального руководителя. Для проверки сравните Ваши ответы с отве​тами людей, которые знают Вас достаточно хорошо.



.
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управляющих собой, обычно в голове живет внутренний отец или мать, которые повторяют, иногда практически из подсознания: «Ты можешь лучше; ты можешь лучше!» Организация в поисках руководителя может выделить такую личность, спросив кандидата, что он делал в годы, когда формировалась его личность. Так как у контролирующих себя людей «внутри — огонь», их деятельность (учебная, внеклассная или профес​сиональная) обязательно будет отражать большие вызовы.
Эффективные лидеры в цифровом веке знают, как управлять по​знавательной сложностью. Обычно это не приобретенное качество, это познавательный навык, который к отрочеству либо есть, либо его ни​когда и не будет. Это умение имеет отношение и к прогрессивному мышлению, и к снижению уровня помех в системе. Иногда его назы​вают «взглядом с вертолета», это, фактически, способность видеть лес за деревьями. Люди с подобным навыком очень быстро схватывают суть сложной идеи, а потом могут упростить ее для других. Чтобы про​верить себя на этот навык, возьмите сложное понятие и объясните его ребенку.
Этноцентризм больше нигде не играет ника​кой роли
Как было подмечено ранее, чувство культурной относительности также необходимо сегодня для эффективного руководства. Этноцентризм больше нигде не играет никакой роли — осо​бенно в глобальных организациях. Не помогает и самосозерцание. Сегодняшние лидеры должны быть думающими, да; но они также должны быть более ориентированы на действие. Умение приме​нять и развиваться становится главным. Настоящие лидеры, которые хотят, чтобы что-то было сделано, делают акцент на выполнении.
Критерии лидерства в кибернетическом веке включают также пре​емственность поколений. Эта концепция предложена специалистом по развитию человека Эриком Эриксоном. Она означает заботу, получение удовольствия от общения со следующим поколением, качественное и приятное наставничество. Важно, чтобы будущие лидеры не вели себя подобно мифическому Кроносу, поедавшему своих собственных детей. В современных организациях руководители должны проводить много времени, тренируя своих людей. Любая компания, желающая стать обу​чающей организацией, должна иметь много наставников, чтобы охра​нять изменяющийся мир молодых руководителей — особенно тех из них, которые столкнулись с новыми обязанностями. Наставники обес​печивают пространство и защиту для их личных поисков.
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Как может организация протестировать потенциал кандидата на пре​емственность поколений? Ответ на удивление прост. Если в общей кар​тине присутствуют дети, серьезным испытанием является то, хорош ли кандидат как родитель, — терпелив ли он с детьми и учит ли он своих детей хорошо. Исследование показывает, что «домашние» хорошие отцы становятся хорошими «отцами» и вне дома. Наоборот, исполнители, ко​торые крайне нетерпеливы со своими подчиненными, скорее всего, будут нетерпеливы и со своими детьми. Я знал нескольких руководителей, за​нимающихся наймом на работу, которые приглашали кандидата с семей​ством на уикенд куда-нибудь, чтобы посмотреть, как взаимодействуют между собой члены семьи.
Очень важно также умение построить команду. Многие руководите​ли, которых я знаю, великолепны в роли лидеров команды, но довольно посредственны как игроки. А те, кто умеет создавать команду, — люди, способные получить от других по максимуму, — великолепны и как иг​роки, и как лидеры. Они могут хорошо работать в условиях разнообра​зия. Самые изобретательные формы принятия решений наблюдаются именно в командах, характеризующихся различием культур, полов и задач. Принятие решений в разнородных группах может занимать боль​ше времени, чем в однородных, но качество на выходе будет намного выше. (Вспомните, что когда все думают одинаково, на самом деле мало кто думает вообще.)
Управление производимым впечатлением — тоже очень важная чер​та. В хороших руководителях всегда есть немного от актера и сказочни​ка, что позволяет им убеждать весьма различные группы людей в муд​рости их видения и ценностей. Хотите, верьте, хотите, нет, но уроки в актерской школе часто оказываются неплохой инвестицией. Запись себя на видео с последующим «рецензированием» «выступления» с помощью других, например, тренера, может оказаться, в высшей степени поучи​тельна. Эффективные руководители используют каждое доступное сред​ство, чтобы улучшить свои коммуникационные навыки.
Конкретные знания в избранной сфере деятельности тоже очень су​щественны. Если вы занимаетесь автомобильным бизнесом, важно, что​бы вы любили машины. Если вы работаете в электронной промышлен​ности, вам поможет некоторое знание электроники. В наш век всемо​гущих финансовых руководителей этот момент иногда забывается.
И последнее. Эффективный глобальный руководитель в наш циф​ровой век должен быть способен внушать доверие подчиненным и со​хранять это доверие, пока идея получает воплощение. Необходимость
284
МИСТИКА ЛИДЕРСТВА
Эффективный гло​бальный руководи​тель в наш «цифровой век» должен быть способен внушать до​верие подчиненным
внушать доверие и желание быть достойным доверия должны быть постоянно в голове руководителя. Без доверия многие из остальных необходимых качеств бесполезны. Как было сказано ранее, успех лидера тесно связан с той степенью, в которой другие люди доверяют ему. (Анкета 12.4) (Общую сводку лидерских качеств в цифровом веке вместе с необходимыми чертами, ролями и методами см. на рисунке 12.1)
Любая компания, продвигающая и воспитыва​ющая качества для эффективного лидера, описан​ные в этой главе, находится на пути к успеху. Пос​ледняя задача, с которой мы сталкиваемся в этой книге, — это опреде​лить, что создает не просто успешных руководителей, а успешные орга​низации. Что можно сказать об организациях, возникающих в этот век непоследовательности? Какие характеристики отличают эти организа​ции? И самое главное. Какие шаги лидеры должны предпринять, чтобы создать такие организации?
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	АНКЕТА 12.4.

	Готовы ли Вы к действию?

	Основываясь на том, что Вы узнали из этой главы (и из предыдущих глав), Вам сейчас нужно определить способности и прочие качества, необходимые для эффективного уп​равления в Вашей организации, учитывая стратегическое направление ее развития. Напишите список качеств, необходимых для руководства Вашей организацией, которы​ми Вы обладаете, и которых Вам не хватает; потом создайте план развития, использую​щий Ваши способности

План управленческих действий
Требуемые                                                Качества                                             Качества                                              План развития
управленчески                                которыми                                    над которыми мне
качества                                              я обладаю                                     нужно работать
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Совершенствующие организации
Что касается совершенства, недостаточно только знать о нем, надо еще стараться его иметь и использовать.
АРИСТОТЕЛЬ
Пусть твой взгляд стремится к звездам, а ноги стоят на земле.
ТЕОДОР РУЗВЕЛЬТ
Целостность начинается с того, что человек хочет быть честным с самим собой.
КОРТ ФЛИНТ
Е

сли мы взглянем на первые годы нового тысячелетия, то заметим много тревожных тем в мире работы. Главная из них — стресс на ра​бочем месте. Статистика заболеваний, недостаточной активности и про​гулов рассказывает нам трагическую историю дисфункциональности на работе, начиная с генерального директора и заканчивая служащим, раз​бирающим почту. Во многих организациях баланс между жизнью на ра​боте и личной жизнью сместился в сторону работы настолько, что лич​ной жизни не осталось вовсе. Страшные истории в изобилии повествуют о рабочих перегрузках, противоречивых приказах, затрудненном обще​нии, недостатке возможностей для карьерного роста, несправедливости в оценке работы и оплате, ограничениях в поведении и чрезмерной мобиль​ности — все это приводит к депрессивным реакциям, физическим симп​томам, алкоголизму, наркомании и расстройствам сна.
Тем не менее, работа не обязательно полна стрессов. Наоборот, рабо​та может быть корнем психологического здоровья, средством становле-
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ния личности и поддержки самооценки. Утверждение Зигмунда Фрей​да, что психическое здоровье состоит из Liebe und Arbeit (любви и рабо​ты), несет в себе долю истины. Но для здоровой работы организация дол​жна иметь психологический смысл. Когда это достигается, выполнение реальной работы может дать служащим ощущение стабильности в край​не нестабильном, непредсказуемом мире.
При условии понимания важности индивидуального психологичес​кого здоровья для функционирования организации результативное и ответственное лидерство является главным аспектом в стабилизации здоровья на рабочем месте. Лидеры несут ответственность за созда​ние здоровых рабочих мест, позволяющих людям «чувствовать себя хорошо в собственной шкуре», способствующих их вовлечению в об​щее дело.
Лучшие компании для работы
Кроме списка крупнейших американских компаний, ежегодно публику​емого Fortune, журнал также составил список «лучших компаний для работы». В недавней статье Fortune под названием «100 компаний США, где лучше всего работать» авторы рассмотрели те условия, которые вы​годно отличают некоторые организации с точки зрения работников. На самом верху (довольно щекотливая позиция, учитывая непостоянство жизни в организациях) оказались компании Southwest Airlines, W. L. Gore, Patagonia, Microsoft, Merck, Container Store, Goldman Sachs и Harley-Davidson. Обработав базу данных, состоящую более чем из 1000 компа​ний, авторы сократили это огромное количество по таким корпоратив​ным признакам, как вдохновляющее лидерство, отлично организован​ные рабочие места, щедрый социальный пакет и чувство цели. Сотруд​ники победивших организаций доверяли начальству, гордились своей работой и компанией и испытывали чувство товарищества по отноше​нию к коллегам.
Победившие организации работали над созданием позитивного ра​бочего климата такими методами, как опционы на покупку акций ком​пании, участие в прибылях, гибкий график и свободная форма одежды. Они устраивали мероприятия, направленные на создание чувства общ​ности (например, пивная вечеринка в пятницу, празднование вех в ис​тории компании, корпоративные пикники). У компаний-победителей также были новые виды дополнительных услуг — современные фит-
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несс-центры, центры досуга, поликлиники и детские сады в офисе, боль​шие столовые с вкусной едой и щедрая политика медицинского страхо​вания. Одним словом, компании, стоящие наверху списка, прошли зна​чительный путь в создании гуманной корпоративной культуры, кото​рая положительно влияет на психическое здоровье сотрудников.
Создатели потенциально образцовых организаций должны поста​раться вскрыть ту жизненную философию, которая стоит за ценностя​ми, поведением и методами работы этих «компаний, где хорошо рабо​тать», а затем решить, как можно соединить эти ценности с ранее опи​санными ценностями высокоэффективных организаций. Они должны спросить себя: какие шаги компании должны предпринять, чтобы поза​ботиться о здоровье своих людей? Какие психологические аспекты де​лают компанию тем местом, где хочется работать? Как мы можем пол​ностью раскрыть тот человеческий потенциал, который присутствует в каждой организации?
К сожалению, этот подход, основанный на заботе об отдельном ин​дивиде, противоречит климату современного бизнеса, который заботит​ся о конечном финансовом результате. Организации редко служат теми ориентирами в море изменений, которыми они некогда были. Фактичес​ки жизнь в компаниях никогда не была более бурной, чем в наш век. Ком​пании, перечисленные в хит-параде лучших мест работы, являются ред​ким исключением из правила. Как я упоминал в главе 3, в век перестрой​ки бизнеса и чрезмерной озабоченности созданием ценности для акцио​неров, психологический договор, существовавший в менее лихорадочные времена, не может быть соблюден. Таким образом, служащие компании становятся все более похожи на независимых агентов, а принадлежность к организации играет все меньшую роль. В результате циничное отно​шение к компаниям растет, лояльность падает, а служащий прошлых лет — тип человека, эмоционально привязанного к своей организации, -практически полностью исчез.
В прошлом иметь отношение к какой-нибудь компании было эф​фективным способом утвердить свою роль в мире. Принятие кодекса верности компании помогало сделать опыт работника целостным с фе​номенологической точки зрения. Принадлежность к какой-либо орга​низации была способом справиться с экономическими и социальными трудностями и, таким образом, была элементом стабильности. Тем бо​лее парадоксально, что в этот век непоследовательности был отброшен один из традиционных столпов стабильности — контракт, основанный на психологии.
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Последствия этой потери для психологического здоровья сотрудни​ков весьма значительны. Как было отмечено ранее, нарушив психологи​ческий контракт, организации отказались от той сдерживающей роли, которую он когда-то играл (сознательно или бессознательно). Когда высшее руководство перестало стремиться создавать «удерживающее окружение», которое «сдержало» бы беспокойство людей, ситуация на рабочих местах стала не менее, а только более стрессовой. Вследствие этого страдает психическое здоровье сотрудников.
«Здоровая» личность
Один из способов получить ответ на вопрос, что делает организацию вдох​новляющим, живым и приносящим удовлетворение местом работы, — это рассмотреть, что содействует правильному существованию личности. При каких условиях человек чувствует себя наиболее бодрым, например? К сожалению, определения «здоровой» личности очень сильно отличают​ся друг от друга в зависимости от того, кто ведет наблюдения.
Одним из способов облечь плотью понятие психического здоровья является рассмотрение того, что психотерапевты делают со своими паци​ентами, чтобы помочь им работать в полную силу. Они побуждают людей осознать и прочувствовать свои цели и мотивацию, помогают им лучше понять свои сильные и слабые стороны и предотвращают саморазруши​тельную деятельность. Они заставляют людей учиться и расти, проявлять больше терпимости в двойственных ситуациях, становиться эмоциональ​но более отзывчивыми и развивать варианты, гибкость и эффективность их поведенческого репертуара. Делая все это, психотерапевт ставит акцент на увеличении свободы выбора своих пациентов, таким образом, давая им, возможность вести себя более свободно и перестать быть уп​равляемыми силами, которые находятся за пределами их сознания.
Мы можем развить нашу картину психического здоровья дальше, «рассмотрев характерные особенности здоровой личности (при этом, постоянно помня, что здоровье и болезнь являются измерениями одно​го континуума) (Анкета 13.1). Мой опыт работы с большим количеством людей на рабочих местах — опыт, сочетающий понятия бизнеса с пси​хологией, — предполагает следующее.
* Здоровые люди (или более здоровые, если помнить о нашем кон​тинууме) обладают стабильным ощущением собственной индивидуальности, они хорошо понимают, кто они такие.
	

	АНКЕТА 13.1.

	Устаете ли Вы в своей компании?

	Отметьте следующие утверждения как «ВЕРНЫЕ» или «НЕВЕРНЫЕ». Сравните свои от​веты с ответами близких Вам людей.

· Я хорошо знаю кто я такой
· Я не очень хочу стать кем-то еще
· Я верю, что смотрю на вещи реалистично
· Я сам отвечаю за свои действия
· Я согласен с тем, что большинство людей имеют и положительные, и отрицательны стороны
· Мне нравится, как я выгляжу
· Меня удовлетворяет моя сексуальная жизнь
· Я чувствую, что моя жизнь богата эмоциями
· Я часто бываю веселым и откровенно счастливым
· Я легко расслабляюсь
· Мне кажется, что я тревожусь меньше, чем другие люди
· Я редко волнуюсь о том, что могу серьезно заболеть
· У меня нет проблем с самоконтролем, когда это необходимо
· Мне довольно легко установить близкие, тесные отношения с окружающими
· У меня есть люди, к которым я могу обратиться за советом или помощью
· Я принадлежу к одной или нескольким социальным группам
· Мне нравится социальное взаимодействие с другими людьми
· Я считаю себя самостоятельным человеком
· Мне относительно легко поднять себе настроение
· Я считаю себя веселым человеком
· В основном я смотрю на жизнь с оптимизмом.
· Я не считаю себя обязанным соблюдать определенные ритуалы или режим
· Я провожу много времени, размышляя о том, что я делаю
· У меня нет большой необходимости контролировать других

· Я вполне удовлетворен своей жизнью

Если большинство утверждений для Вас верно, Вы находитесь ближе к стабильному краю эмоционального спектра. Если большая часть утверждений для Вас неверна, Вам стоит внимательнее рассмотреть отрицательные аспекты и, возможно, воспользоваться профессиональной помощью в этом отношении. Связанный с этим вопрос, стоящий того, чтобы его исследовать, таков: насколько Вы счастливы? Следующее упражнение может пролить определенный свет на этот вопрос.
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	АНКЕТА 13.1.  продолжение

	Счастье: упражнение на якорь жизн

Прочитайте следующие утверждения и оцените по десятибалльной шкале важность каждого из них. Те из них, которые описывают Вас наиболее ярко, являются якорями Вашего счастья. Выберите из них пять основных, и приложите усилия к достижению этих желаний.

	Желание

Независимость
	Утверждение

Для моего счастья важно быть уверенным в себе
	Самооценка


	Защита
	Мне важно доказать, что критикующие меня не правы
	

	Признание
	Мне очень нужно, чтобы меня любили, предпочита​ли и 
принимали
	

	
	
	

	Социальные контакты

	Мне нравится контактировать с людьми, общаться и быть близким/иметь друзей
	

	Власть
	Для меня важно иметь власть, пользоваться автори​тетом и быть лидером
	

	Статус
	Люди, занимающие высокое социальное положение, владеющие дорогими вещами, производят на меня впечатление, и я хочу быть таким же
	

	Честность
	Целостность, честная игра и принципиальное пове​дение для меня очень важны
	

	Семья
	Моя семья необходима мне для счастья
	

	Слава
	Мне очень нужно восхищение общества и обществен​ное признание
	

	Эстетизм
	Музыка, искусство, природа и прочие красивые вещи необходимы мне для хорошего самочувствия
	

	Исследование
	Я люблю учиться и делать что-то новое
	

	Достижения
	Мне нравится достигать чего-либо, быть компетентным и успешным в том, чем я занимаюсь
	

	Деньг
	Для меня важна финансовая безопасность
	

	Значимость
	Мне нравится участвовать, в общественных предприятиях/вносить свой вклад в общество
	

	Духовность
	Мои духовные ценности очень важны для моего счастья
	

	Здоровье
	Мне важно быть в хорошей физической и душевной форме
	

	Питание
	Я люблю есть, думать и говорить о еде
	

	Чувственность
	Чувственное и сексуальное удовлетворение — зна​чительная часть моей жизни
	

	Забота
	Заботиться о других, смотреть, как они растут и раз​виваются, очень важно для меня
	

	
	
	


.
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· Здоровые люди имеют больше сил для испытания реальностью.
· Здоровые люди прибегают к зрелым механизмам защиты в обще​нии с окружающим миром. Они берут на себя ответственность за свои действия, а не обвиняют в неудачах других.
· Здоровые люди осознают собственную эффективность и изобре​тательность, они уверены в своей способности контролировать (или, по меньшей мере, влиять на) события, которые воздейству​ют на их жизнь.
· Здоровые люди положительно воспринимают образ и работу соб​ственного тела. Они не занимаются саморазрушительной деятель​ностью из-за искаженного восприятия и не страдают пищевари​тельными расстройствами.
· Здоровые люди испытывают полный спектр эмоций. Они не стра​дают внутренней ограниченностью с ее чувственным дальтониз​мом. Они живут напряженно; они эмоционально относятся ко все​му, что делают.
· Сексуальность и чувствительность дарят этим людям заряд поло​жительных эмоций. Это важное измерение их жизни.
· Здоровые люди умеют справляться с беспокойством, они нелегко теряют контроль или прибегают к непродуманным действиям.
· Здоровые люди ценят близость и взаимность. Они умеют начи​нать и строить отношения и активно поддерживают круг людей, способных помочь или дать совет.
· Здоровые люди воспринимают себя как часть большей группы, они получают значительное чувство удовлетворения от того социаль​ного окружения, в котором живут. Они находятся в сообществе.
· Здоровая личность умеет позитивно воспринимать такие вещи, как зависимое положение и расставание. В молодости они про​шли через процесс индивидуализации конструктивно, поэтому у них не было задержек в развитии. Они не прибегают к «липну​щему» поведению, наоборот, они способны установить зрелые отношения.
· Здоровые люди, имеющие сильное самосознание, достаточно силь​ны, чтобы пережить неудачи и разочарования, которые являются неотъемлемой частью жизненного пути. Они знают, как пережить депрессию, и умеют работать, чтобы преодолеть поражение.
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· Здоровые люди способны распознавать двуличие, но могут вос​
принимать других вполне объективно.
· Здоровые люди имеют творческую жилку и любят играть. Они уме​
ют не соответствовать ожиданиям.
· Здоровые люди смотрят на мир положительно. Они умеют пере​
осмыслить происходящее позитивно, они всегда способны пред​
ставить оптимистичную картину будущего. Какие бы неудачи ни
случались на их жизненном пути, у них всегда остается надежда,
что дальше будет лучше.
· Здоровые люди способны на самонаблюдение и самоанализ. Они силь​
но мотивированы уделять время размышлениям о своей жизни.
Системы мотивирующих потребностей
Вышеописанные характеристики рассказывают нам о том, что созда​ет «здоровую» и «счастливую» личность. Однако, чтобы поставить «ди​агноз»: здоров, болен, счастлив, несчастлив, в каждом конкретном слу​чае следует более внимательно рассмотреть то, что мы назвали «внут​ренним театром» личности.
Системы мотивирую​щих потребностей — это те движущие силы, которые застав​ляют человека вести себя так, а не иначе
Сценарий внутреннего театра личности пишется как ответ на систе​мы мотивирующих потребностей человека, которые определяют выбор. Эти системы потребностей начали работать в детстве и продолжают ра​ботать в течение всей жизни (хотя они могут ме​няться под воздействием возраста, образования и развития). Системы мотивирующих потребнос​тей — это те движущие силы, которые заставляют человека вести себя так, а не иначе.
Есть пять основных систем мотивирующих по​требностей. Три из них затрагивают работу лишь косвенно. Первая отвечает за физиологические по-
требности человека, например, еда, питье, удаление отходов, сон и дыха​ние; вторая отвечает за потребность человека в чувственном удоволь​ствии и (позднее) в сексуальном возбуждении; третья отвечает за по​требность человека отрицательно реагировать на некоторые ситуации через противостояние и отказ. В дополнение к этим, есть еще две сис​темы, которые затрагивают работу непосредственно и сильно: потреб​ность в привязанности/принадлежности и потребность в исследовании/ утверждении.
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Гуманность человека заключается в его потребности в привязаннос​ти/принадлежности — в поиске взаимоотношений с другими людьми, в желании стать частью чего-то большего. Потребность в привязаннос​ти запускает процесс общения с другими человеческими существами; это всеобщее желание быть близко к другому, получать удовольствие делиться и быть принятым. Когда эта потребность в близком общении распространяется на группу, желание насладиться близостью может быть описано как потребность в принадлежности. И привязанность, и при​надлежность играют уравновешивающую эмоциональную роль, под​тверждая самооценку человека и укрепляя его чувство собственного достоинства.
Еще одна система мотивирующих потребностей, крайне важная для работы, — потребность в исследовании/утверждении — включает в себя способность играть, думать, учиться и работать. Как и потребность в привязанности/принадлежности, эти потребности возникают в раннем возрасте. Ученые, наблюдающие детей, открыли, что исследование — в данном случае посредством познания нового и открытия причинно-следственных связей — вызывало длительное состояние возбужденно​го внимания. Аналогичная реакция на возможность исследования про​является и во взрослом возрасте. Тесно связана с потребностью в ис​следовании потребность в самоутверждении, то  есть в возможности вы​бирать, чем человек хочет заниматься. Игровое исследование и мани​пуляция окружением в ответ на исследовательско-утверждающую мо​тивацию порождают чувства эффективности, компетентности, само​достаточности, инициативы и старательности, неважно, является ли ис​следователь развивающимся ребенком или генеральным директором корпорации.
Поскольку две последние системы потребностей — потребность в привязанности/принадлежности и потребность в исследовании/утверж​дении — оказывают большое влияние на работу, лидеры организаций должны создать такую корпоративную культуру, которая прямо исполь​зует эти потребности. Как? Построением набора мета-ценностей, кото​рые близко отвечают этим системам потребностей, созданием среди сво​их людей чувства сообщества, происходящего оттого, что они часть орга​низации (обращение к потребности в привязанности/принадлежности), и чувства удовольствия и ответственности (обращение к потребности в исследовании/утверждении).
Первая мета-ценность, которую мы называем «любовь» или «сооб​щество», должна помочь всем сотрудникам развить чувство корпора-
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тивности с коллегами и чувство принадлежности к компании. Привя​занность и принадлежность необходимы не только отдельным личнос​тям, но и организации. Доверие и взаимное уважение могут появиться, только когда достигнуты чувства привязанности и принадлежности; а, как мы неоднократно видели в предыдущих главах, доверие — это ключ к успеху организации.
Чувство сообщества может быть усилено различными способами. Все зависит от структуры организации. Например, маленькие подраз​деления позволяют людям чувствовать себя более тесно связанными. То же самое дает распределение лидерства, то есть руководство, скорее распределенное по организации, чем сосредоточенное наверху. Система наставничества тоже создает общность: старшие сотрудники, помогаю​щие младшим приобрести новые навыки и приемы (и побуждающие их быть уверенными в собственных достижениях), моделируют поддер​живающее отношение к коллегам.
В дополнение к мета-ценностям сообщества, компании должны раз​вивать мета-ценность удовольствия. Сотрудники, которым весело на работе, свободно удовлетворяют свою потребность в исследовании и утверждении, что приводит к инновациям и творчеству. Таким обра​зом, веселье улучшает практические результаты компании вместе с пси​хическим здоровьем сотрудников. Организации, пренебрегающие чув​ством удовольствия, уподобляются тюремным лагерям, в которых на​чальство является не более чем «стражей», характеризуемой алексити-мией, о которой мы говорили в главе 6.
Поиск человечеством значимости и согласованности
Люди чувствуют необ​ходимость согласова​ния своей субъектив​ной реальности и объективной реаль​ности мира
Пять вышеописанных систем мотивации определяют взгляд человека на мир, создавая субъективную реальность, которая проводит его через объективную реальность жизни. Когда эти две ре​альности конфликтуют, появляются стресс и дис​комфорт (а в крайних случаях и психические рас​стройства).
Так как люди чувствуют необходимость согла​сования своей субъективной реальности и объек​тивной реальности мира, они стараются найти та​кую деятельность, которая отражала бы их основ-
ные мотивационные системы. Слаженная деятельность — на работе или в личной сфере — воспринимается как личностно значимая.
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Работа играет огромную роль в стремлении человека к значимости. Работа, согласовывающая субъективную и объективную реальность, дает человеку чувство значимости и ориентации и предлагает целостность в мире, который, по большому счету, непоследователен. Более того, дело​вое наследие (как обсуждалось в главе 5) обеспечивает подтверждение ощущения человеком собственной личности, таким образом, предла​гая важную форму нарциссического удовлетворения.
Работа может придать смысл не только вышеописанному личност​ному чувству, но и более широкому общественному чувству выхода за пределы личных потребностей, чтобы улучшить качество жизни, помочь людям в нужде или сделать ценный вклад в общество. Организации, чьи цели приносят пользу обществу, побуждают как руководителей, так и сотрудников использовать в работе больше воображения и творчества.
Учитывая важность смысла (личного или общественного) для рабо​тающих, руководство компании должно создать коллективный смысл. Под этим я подразумеваю, что работа в любой организации должна выпол​няться — а по необходимости быть подана — так, чтобы сотрудники по​нимали, что они делают, а цели работы выглядели бы достойными труда. Получающееся в результате сочетание личной и коллективной целей не​обходимо для здоровья личности и укрепляет здоровье компании.
Давайте более подробно рассмотрим, что руководители должны де​лать, чтобы создать коллективный смысл.
* Они должны создать чувство цели для своих людей. Они могут добиться этого, ясно и четко выразив видение будущего компа​нии, ее основную цель и культуру. Создав поддержку этому виде​нию, они создадут сильную и сплоченную индивидуальность, цель и смысл группы.
* Они должны создать ощущение самоопределения среди своих со​трудников. Ради психического здоровья компании необходимо, чтобы сотрудники чувствовали, что они контролируют свою жизнь. Они должны воспринимать себя не как винтики в боль​шой схеме, а как деятелей, имеющих выбор.
* Они должны дать сотрудникам ощущение влияния. Важно, чтобы каждый член компании был убежден, что его действия могут что-то изменить. Вот к чему относится делегирование полномочий. Лидеры должны давать людям «голос»!
* Они должны поощрять чувство компетентности среди всех сотруд​ников, чтобы работники компании испытывали уверенность в
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личном росте и развитии. Важно постоянное обучение: только когда стремления к исследованию находят толчок, может процветать творчество сотрудников.
* То, как что-то делается, говорит почти столько же о смысле, как и то, что делается. Лидерам следуем развивать сильное чувство об​щих ценностей. В особенности им нужно поддерживать и внедрять именно те ценности успешных компаний, которые мы рассмотре​ли в главе 8: ориентированность на команду, беспристрастность, уважение к личности, большее количество полномочий, внимание к потребителю, ориентация на успех, предпринимательское отно​шение, удовольствие, отчетность, постоянное обучение, готовность к изменениям и доверие.
Бывшая организация Перси Барневика, ABB, является хорошим приме​ром компании с коллективным смыслом. Для ABB характерно то, что иногда называется «прагматичным идеализмом». Под этим подразуме​вается общественно значимая работа, которая к тому же выгодна акци​онерам. Как сказал Барневик: «У ворот Стокгольма 200 миллионов рус​ских, и мы должны найти им работу». Он воспринимает свою миссию серьезно: ABB стала самым крупным западным работодателем для лю​дей из стран Восточного блока. Барневик также говорит об улучшении окружающей среды в Китае и Восточной Европе через использование «чистой» энергии. Ричард Бренсон тоже работает над созданием коллек​тивного смысла. Он постоянно вовлекает себя и своих людей в проекты, которые могут изменить мир к лучшему. Например, он много сделал для борьбы со СПИДом и предложил свои самолеты для помощи пост​радавшим при катастрофах.
Характеристики совершенствующихся компаний
Организации, отвечающие рассмотренным потребностям человека, ус​танавливают стандарт XXI века. Такие компании лучше всего охаракте​ризовать как аутентивные (authentizotic).
Термин аутентивный происходит от двух греческих слов: authenteekos и zoteekos. Первая часть определения значит «настоящий». В самом ши​роком смысле это слово описывает что-то, что соответствует фактам, и поэтому заслуживает доверия. Применительно к компаниям оно озна-
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Главной задачей руко​водства организации становится создание корпорации, которая будет обладать этими аутентивными каче​ствами
чает: руководство делает то, что говорит. Более того, оно подразумевает, что организация обладает сильными притягательными качествами для своих служащих через свой образ, цель, культуру и структуру. В аутентивной организации лидер чет​ко и убедительно объясняет не только как, но и почему надо делать так, показывая смысл задачи для каждого человека. В результате люди понимают смысл «потока», который мы обсуждали в главе 6; они чувствуют себя целостными и бодрыми.
Вторая часть определения, zoteekos, значит «жизнеспособный, активный». В контексте компании
это слово описывает, каким образом людей вдохновляет их работа. В ор​ганизациях, к которым можно применить определение zoteekos, люди ощущают гармонию и завершенность. В таких компаниях удовлетво​рена человеческая потребность в исследовании, тесно связанная с по​ниманием и изучением. Элемент zoteekos данного типа компаний при​знает права каждого на рабочем месте и создает ощущение успешности и компетентности, независимости, инициативности, творческих способ​ностей, предпринимательства и старательности. Хотя аутентивные орга​низации только отчасти содействуют стабилизации ощущения счастья, не стоит недооценивать их значения.
В XXI веке главной задачей руководства организации становится со​здание корпорации, которая будет обладать этими аутентивными каче​ствами. По-настоящему аутентивные организации предлагают проти​воядие от стресса, обеспечивают более здоровую жизнь, развивают во​ображение и творческие способности, помогают сделать жизнь более полной и поддерживают равновесие между личной и профессиональ​ной сферой. Мы должны надеяться на такие организации. Приведу араб​скую пословицу: «У кого есть здоровье — у того есть надежда, у кого есть надежда — есть все!»
Итак, как выглядят аутентивные организации? Они принимают сис​тему ценностей и мета-ценностей, указанных выше. Они исполняют роль надежного «удерживающего окружения», предлагая высокий уровень безопасности и стабильности своему персоналу, несмотря на отмира​ние старого психологического договора. Они очень осторожно прини​мают на работу новых служащих, так как хотят быть уверены в том, что новые работники впишутся в компанию и усвоят ее ценности. Они при​дают первостепенное значение созданию чувства собственности среди работников. С этой целью они выделяют значительные ресурсы на обу-
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чение и развитие коллектива, стремятся «расшевелить» его. (Как сказал Наполеон: «Искусство управления состоит в том, чтобы не дать людям состариться на своей работе».) Они полагают, что внимание к росту и развитию персонала поддерживает хорошие отношения внутри орга​низации и предупреждает узость взглядов.
Для поощрения чувства сопричастности аутентивные организации предпочитают амебообразную структуру, в которой подразделения от​деляются, когда становятся слишком большими. Или создаются малень​кие компании внутри структуры большой компаний; наделяя ответ​ственностью группу, работающую над каким-либо проектом. Будучи сгруппированными в небольших, гибких подразделениях, все служащие связаны и могут взаимодействовать друг с другом. Многие образцовые руководители являются восторженными защитниками принципа «ма​ленькое — это прекрасно» в той или иной форме. (Хороший пример -Перси Барневик. Его организация, построенная из 5000 структурных подразделений и 1200 компаний, хорошо иллюстрирует философию «маленькое — это прекрасно».)
Постоянное сравне​ние с «лучшими в сво​ем классе» — хоро​шее средство против высокомерия
Аутентивные компании — «плоские», иерархические различия в них сведены к минимуму (хотя в человеческой природе заложено стремле​ние отличаться от других), полномочия и обязанности распределены по всей организации. Это не уменьшает роль лидера, а просто меняет тра​диционный взгляд. Руководители аутентивной организации не отдают распоряжений сверху. Они доступны для своих слу​жащих и внимательны к их вкладу. Можно сказать, что они управляют, просто прогуливаясь вокруг.
Аутентивные компании распределяют и ответ​ственность, и обязанности. Однажды я общался с Дэвидом Саймоном, который в то время был пре​зидентом компании British Petroleum. Он указал на то, что «то, что не планируется и не измеряется, не бывает сделано». Он повысил отчетность в British Petroleum, разбив ком​панию на множество маленьких структурных подразделений. Даже в ме​нее структурированной компании, например, Virgin, Ричард Бренсон сле​дит за тем, чтобы все было измеримо. Virgin сверяется с эталоном как внут​ри компании, так и за ее пределами, полагая, что постоянное сравнение с «лучшими в своем классе» — хорошее средство против высокомерия.
Аутентивные организации активно продвигают нововведения, по​скольку они ориентированы на людей. Они обеспечивают воздухом (AIR), необходимым для дальновидных инноваций:
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1. Чувство общности
2. Ориентация на веселье и удовольствие 3. Чувство значимости (как личной, так и социальной)
4. Надежное окружение 5. Избирательность при приеме
6. Чувство собственности и больших полномочий
8. «Плоская» иерархическая структура и небольшие структурные единицы
10. Ответственность
7. Акцент на обучение и развитие
9. Доступность руководителя . 11Ориентация на людей
AIR
Независимость, Взаимодействие, Признание (Autonomy, Interaction, Recogniton)
Командная направленность • Доверие • Разнообразие •
Акцент на экспериментирование • Беспристрастность
Рис. 13.1. ВАЖНЕЙШИЕ ЭЛЕМЕНТЫ АУТЕНТИВНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

	А I 
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Они предоставляют людям большую независимость (Autonomy), чтобы развить творческие способности.
Они поощряют взаимодействие (Interaction) между различными частями организации, чтобы создать совместную деятельность.
Они признают (Recognition) индивидуальный вклад для поощре​ния большей ответственности.
Из-за этой направленности на людей для аутентивных организаций характерны сотрудничество, коллективная работа и взаимоподдержка. Они добиваются успешного взаимодействия людей и подразделений и вознаграждают его, таким образом, создавая высокий уровень доверия. Они сочетают многообразие полов, рас и возрастов, зная, что широта опыта обогащает принятие решений и творчество. Они одобряют твор​ческий риск и экспериментирование и принимают необычный способ мышления (а порой и соглашаются с ним). В результате процветает беспристрастность. (См. рисунок 13.1, где представлен обзор отличи​тельных характеристик аутентивной организации.)
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Проблема равноправия полов
Две женщины лежат в больничной палате. Одна, с забинтованной голо​
вой, ногами и руками, говорит второй: «Я пробилась через слишком
много «стеклянных потолков»1. А ты?» Несмотря на то, что сегодня все
больше женщин занимают должности в среднем звене управления и
входят в советы директоров, не являясь исполнительным лицом компа​
нии, число женщин на высших руководящих должностях не слишком
возросло за последние десятилетия.

Ирония ситуации видна, если мы посмотрим на тенденции в жизни компаний. Сейчас на подъеме организации, предлагающие различные ус​луги, и межкультурные организации, а считается, что женщины обычно лучше, чем мужчины, используют межличностные и межкультурные на​выки общения. Так где же все эти женщины, которые должны занимать высшие посты в таких организациях? Почему возрастает число женщин, которые открывают собственное дело? Почему так много женщин чув​ствуют себя неуютно в больших компаниях? (Анкета 13.2)?
Есть много объяснений той пропасти между полами, которая суще​ствует в бизнесе. Очень часто они основаны на идее «анатомия — это судьба»; другими словами, предполагается, что беременность и воспи​тание детей сбрасывают женщину с траектории карьеры. В некоторых случаях такое заключение имеет смысл; но даже в подобных случаях вся ли это истина? Тот факт, что в некоторых странах мужчины очень ак​тивно вовлечены в воспитание детей, принимая на себя большую часть обязательств, говорит о том, что присутствуют и иные факторы.
Другое объяснение заключается в том, что женщины больше обес​покоены сохранением уравновешенного образа жизни, чем мужчины, и поэтому не готовы к тем жертвам, которых требуют высшие руково​дящие должности. Следующий ответ связан с тем, что у женщины по природе более развит родительский инстинкт, чем у мужчины, и поэто​му она предпочитает сосредоточиться на потребностях семьи и друзей, а не на деловых обязательствах.
Более сомнительное объяснение, которое иногда предлагают, состоит в том, что мужчины в глубине души боятся женщин. Некоторые действи​тельно боятся. Когда пациенты-мужчины рассказывают мне свои сны, иногда можно услышать странные истории о женщинах-пауках, фалли-
Система взглядов в обществе, согласно которым женщины не должны допускаться к высшим должностям. — Прим. пер.
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	АНКЕТА 13.2

	«Настоящий» ли Вы мужчина?

	Хотя этот тест явно юмористический, описываемые им крайности встречаются, в более мягкой форме, на многих предприятиях по всему миру. Вывод? Мужчины и женщины обычно по-разному справляются с управлением и межличностными отношениями.

1. Ваша команда, занимающаяся проектом, работает сверхурочно, чтобы выполнить план. Срок сдачи проекта опасно близок, но реализация проекта необходима для того, чтобы компания вновь стала прибыльной. К Вашему возрастающему недовольству, один из членов Вашей группы — его зовут Джон — выдвигает одно возражение за другим. Чтобы проект продолжал действовать, Вы.

А. Предлагаете тайм-аут; через несколько минут, собравшись с мыслями, каждый должен высказать свою точку зрения и внимательно выслушать остальных; таким образом. Вы приводите группу к приемлемому компромиссу.

В. Даете Джону по физиономии.

2. Вы идете по улице и проходите мимо бара. Некто пьяный по имени Пит, слишком дружелюбный, но явно безобидный, подходит к Вам и хочет пожать Вам руку. Вы:
А. Пожимаете ему руку, желаете доброго дня и идете дальше.

В. Нервничаете, начинаете волноваться и даете ему по физиономии.

Подсчет очков: если Вы ответили В на оба вопроса, скорее всего, Вы мужчина



ческих женщинах и ведьмах. И я знаю немало мужчин, которые чувству​ют себя комфортно только среди других мужчин; в компании женщин
    они испытывают чувство дискомфорта. Женщина, 
Мужчины в глубине души боятся женщин
напротив, будет чувствовать себя уютно и с мужчи​нами, и с женщинами. И хотя мужчины обычно с удовольствием раздают распоряжения своим секре​таршам, довольно многим из них трудно согласить​ся с тем, что женщина-босс будет говорить им, что делать. (В конце кон​цов, разве их матери не достаточно долго помыкали ими?)
Ко мне на стол в течение года попадает много учебников по менедж​менту. Когда я пролистываю их и ищу в указателе слово «сексуальность», как я обычно делаю, в 99 случаях из 100 я ничего не нахожу; это слово просто не учитывается. Из этого отсутствия можно сделать очевидный
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вывод: все руководители бесполы. Но когда эти же самые руководители оказываются в моем кабинете, в первую очередь у них в голове именно сексуальность!
Для того, чтобы лучше понять, как сексуальность создает трудности на рабочем месте, давайте посмотрим на обучение, которое часто упо​миналось на этих страницах как необходимая форма развития лидера. Например, подающий надежды молодой руководитель — женщина -ищет кого-нибудь, кто показал бы ей методы работы, помог избежать политических ошибок и дал ей конструктивную обратную связь. Если эта женщина — «милое юное создание» — подойдет к седовласому джен​тльмену с просьбой о помощи такого рода, какие мысли, по-вашему, пронесутся у него в голове? Какого рода фантазии, по-вашему, у него возникнут? А у нее? А у вас?
Карьерное продвиже​ние дается женщине нелегко
Понятно, что многих мужчин приведет в затруднение подобная роль наставника. Они могут испугаться своих собственных чувств. Их мо​жет беспокоить реакция жены или партнеров, мнение коллег по офису, когда они вместе поедут в командировку, и так далее. Они даже могут думать о случаях сексуальных домогательств на рабочем месте. Кроме того, конечно, в отношениях «мужчина — женщи​на» существует много двойственности, и эта двой​ственность может привести к незаметной дискри​минации, которая окружает печально известный «стеклянный потолок». Безусловно, это не созна​тельный заговор (по крайней мере, в большинстве фирм). Но, в конечном счете, карьерное продвижение дается женщине нелегко. Во многих случаях она должна быть суперкомпетентна, чтобы получить то внимание, которого заслуживает. Очень часто женщины становятся жертвами незаметной дискриминации.
Что же можно сделать с этим? Соглашаться с существующим поло​жением недопустимо. Дискриминация не только нежелательна сама по себе, но и с чисто экономической точки зрения она невыгодна компа​нии. Разнообразие, как уж отмечалось выше, обогащает принятие ре​шений и позволяет более творчески решать проблемы. Фактически, это необходимое условие для аутентивной организации. К счастью, все пред​посылки аутентивности тесно связаны. Таким образом, стараясь сделать организацию более социально ориентированной, с большими полно​мочиями, более открытой и заслуживающей доверия, мы продвинемся также и в области разнообразия.
[image: image27.png]



Заключительные комментарии
Я никогда не позволяю образованию мешать моему развитию.
МАРК ТВЕН
Время учит всему; никто не рождается мудрецом.
МИГЕЛЬ СЕРВАНТЕС
Опыт — это гребень, который жизнь дает нам после того, как мы потеряем все волосы.
БЕЛЬГИЙСКАЯ ПОСЛОВИЦА
В

 этой книге я рассказал о важности клинической парадигмы для по​нимания организаций. Я подчеркнул значение эмоционального по​тенциала. Я обсудил теневую сторону лидерства — различные ловуш​ки, в которые может попасть лидер. Я осветил особенности эффектив​ного лидерства, роли, которые должен играть лидер, и деятельность, ко​торой он должен заниматься. Я также ввел понятие аутентичных ком​паний. В заключение я хотел бы уделить внимание шутам в организа​ции и поделиться некоторыми итоговыми мыслями о лидерстве.
Шут как необходимый голос истины
Шут, о котором я говорю, не лидер. Он или она служит фоном для лиде​ра — а каждый лидер нуждается в нем. Шут — достаточно традицион​ная роль, успокоительное для королей и королев (и прочих лидеров) на
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протяжении веков. Шут, страж реальности, при помощи своего кривля​ния и юмора предотвращает безрассудную деятельность и групповое мышление, показывает лидеру его или ее отражение и напоминает о бы​стротечности власти. Это шут короля Лира — мудрый шут или, как го​ворят французы, мудрствующий глупец.
Шут при помощи свое​го кривляния и юмора напоминает лидеру о быстротечности власти
Позвольте мне объяснить значимость шута  с помощью анекдота. Одна пара едет на рынок. На ярмарке они видят большую, внушительного вида машину. Если бросить в нее монету, она скажет тебе твой возраст и тип твоей личности. Муж приходит в восторг от такой возможности и опускает требуемую монету. Маши​на мгновенно выдает билетик. Прежде чем муж ус​певает взять билетик, жена хватает его и читает: «Вы умны и обаятельны. Вы умеете очаровывать; жен​щины теряют от вас голову».
Затем она переворачивает билетик и говорит:
«Знаешь, что? Они и возраст твой переврали». Каждому лидеру нужен кто-нибудь, вроде этой жены, кто будет говорить ему, как в действитель​ности обстоят дела, и показывать ему зеркало, в котором он сможет уви​деть свое настоящее отражение. Так как шут напоминает руководителю о необходимости быть откровенным, он помогает лидеру увидеть свое подлинное «я».
Лидеры должны спросить себя, а есть ли в их окружении человек (или люди), играющий для них роль шута. Если ответ будет отрицатель​ный, они должны определить, создали ли они такой тип организации, в которой шута будут терпеть, такой тип компании, в которой люди мо​гут высказывать руководителю свою оценку без негативных последствий.
Однажды я обедал с президентом одного из крупнейших банков Син​гапура, и он сказал мне, что у всякого лидера должно быть несколько друзей, которые всегда будут говорить ему правду. Друзей, которые бу​дут высказывать ему вещи, которые он или она, возможно, не хотят слы​шать. После того, как лидеры оказываются у власти, они склонны забы​вать, что они всего лишь люди. Из-за этой склонности они нуждаются в тех, кому хватит смелости указать им на глиняные ноги Колосса.
Иногда люди, говорящие правду, появляются в самой корпорации, например, член совета директоров, не являющийся исполнительным ли​цом компании, или член наблюдательного совета. Иногда это посторон​ние люди, например, консультанты. (Хороший аргумент против того, что​бы нанимать «голодных» консультантов или инструкторов. Они имеют тенденцию говорить своим клиентам то, что те хотят услышать.) Но от-
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куда бы ни звучал голос истины, высшее руководство очень нуждается в нем; лидеру нужны спарринг-партнеры (партнеры для тренировки), с которыми он может проверить реальность.
Заключительные мысли о лидерстве
Четыре Н, необходи​мых для эффективной деятельности лидера: надежда, гуманность, скромность и юмор
Предложив захватывающий обзор лидерства и организационной жизни, я, пожалуй, совершенно вас запутал. В этих главах я прошел по всей кар​те компании. Вещи редко были представлены просто, в основном потому, что идеи о лидерстве и организациях основаны на понятиях из самых разных дисциплин. Смесь идей из таких разных областей знания, как антропология, теория семейного устройства, психотерапия, психо​анализ (особенно теория отношений),теория позна​ния и теория менеджмента, в некоторой степени ми​стифицирует читателя. Позвольте мне упростить (чрезмерно упростить!) основную свою идею в виде акронима.
В наш век акронимов в менеджменте существует модель семи S Мак-Кинси, модель пяти F Уоррена Бенниса, модель трех В творчества и т. д. Что касается меня, то я ввел на этих страницах различные I, Р, С, М, Т и D. Теперь я хотел бы представить четыре Н1, необходимые для эффектив​ной деятельности лидера: надежда, гуманность, скромность и юмор.
* Надежда. Лидерство начинается с надежды. Лидер должен создать чувство надежды, иначе его стремления потерпят крах. Без надеж​ды лидеру некуда вести, а его сторонникам — следовать за ним.
· Гуманность. Как я уже отмечал ранее, лидер никогда не должен
забывать, что он человек. Гуманность лидера проявляется лучше
всего в его отношениях с людьми, из которых он не может извлечь
выгоду.
· Скромность. Скромность тесно связана с гуманностью, на ней основывается верное самовосприятие. Хороший лидер осознает, что
ни одна победа не принадлежит исключительно ему.
· Юмор. Успешные лидеры имеют чувство юмора, даже перед лицом катастрофы. Они смеются над собственными слабостями.
Юмор — хороший показатель душевного здоровья и будет ценным вкладом в любой вид деятельности.
От англ.: hope, humanity, humility, humor.
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Как я отмечал в главе 1, многое из того, что написано в этой книге, не ново. Некоторые из наблюдений были сделаны до меня, и хрестоматий​ные лидеры на протяжении веков осуществляли на практике многое из того, что я рекомендую. Вопрос в том, исполняете ли это вы? Реализуете ли вы идеи, которые сами поддерживаете? Опыт говорит мне, что суще​ствует огромная разница между тем, что лидер делает на словах, и тем, что он действительно делает.
Чтобы проиллюстрировать модель теории лидерства, позвольте мне поделиться своей точкой зрения на эффективное лидерство, которая су​ществует уже больше тысячи лет. Эта точка зрения может показаться па​радоксальной в свете потребности в сильном лидере. В 604 г. до н. э. муд​рец Лао-Цзы сказал, подчеркивая актуальность «распределенного руко​водства»:
Лучший правитель тот,
О котором народ знает лишь то, что он существует.
Несколько хуже тот правитель, которому подчиняются
и шумно приветствуют.
Хуже всех тот правитель, которого народ презирает.
Не уважай людей,
И они перестанут уважать тебя.
Но при хорошем правителе, сдержанном в словах,
Когда его работа выполнена, и цель достигнута,
Народ скажет: «Мы сделали это сами».
Разрешите закончить эту книгу последним анекдотом. Несколько лет назад один представитель высшего руководства участвовал в моем се​минаре в INSEAD. Он был не только самым старшим в группе, но и на​много старше обычных участников моих занятий. Он рассматривал се​минар как возможность подготовить преемника и спланировать свой уход с должности.
Этот человек отвечал за очень большую компанию: в его подчинении было 75 000 человек. Когда он описывал группе свой стиль управления -не забывайте, семинар нацелен на представление реальных ситуаций -то признался, что скорее обладает чертами Макиавелли. Он сказал:
Я очень хороший манипулятор. Иногда у меня появляется неплохая идея, и мне удается представить ее так, чтобы все сочли ее действительно сво​ей идеей. Потом они носятся с ней, и идея воплощается в жизнь. Если она
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оказывается удачной, я, конечно, рад. Я иду домой, открываю бар в сво​ем кабинете и наливаю себе порцию лучшего виски. Затем я поднимаю тост. Но тост за кого? За себя? Но только ли за себя? Кажется, мне придет​ся обойтись без аплодисментов.
Этот человек прекрасно справился со своим самовлюбленным ха​рактером. Он позволил другим людям выделяться, даже когда победа была его. В значительной степени именно поэтому он управлял своей организацией так успешно. Он сделал так, что и лидерство, и доверие оказались распределены по всей компании равномерно.
Можно ли сказать то же самое о вас? Достаточно ли вы уверены в себе, чтобы оставить других в центре внимания? Доставляет ли вам удовольствие помогать другим учиться и расти? Согласны ли вы учить​ся, принимая советы не только от вышестоящих, но также от перспек​тивных новичков в вашей компании? В состоянии ли вы держать ум открытым для новых идей и не попадать в тюрьму психики?
Эти вопросы никогда не следует забывать, независимо от того, Ли​дер ли вы с большой буквы или лидер с маленькой буквы, стремящийся

   к высшим достижениям. Они помогут вам развить
Умереть молодым как можно позже — это вызов, который бро​сает нам жизнь
и запомнить четыре правила эффективной дея​тельности лидера: надежда, гуманность, скромность и юмор — и крайне важное ощущение «потока», которое не даст угаснуть вашему энтузиазму. Уме​реть молодым как можно позже — это вызов, ко​торый бросает нам жизнь. Тот, кто открыто его принимает, каждый день, каждый час спрашивает: «А что, если...?» и «Что следующее?»
Рекомендуемая дополнительная литература

Для тех читателей, кто хочет узнать об источниках этой» книги, в данной главе перечислены сначала мои работы, а затем серия книг, которые вне​сли свой вклад в создание теории о лидерстве и организациях.
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«Альпина Бизнес Букс» представляет
Как стать первоклассным руководителем 
правила привлечения  удержания 
лучших специалистов
(Серия «Коротко и по делу»)
Фокс Джеффри, пер. с англ., 2003, 172 с.
«Люди - наш главный актив» - эта изречение общеизвестно. Однако прак​
тика показывает, что в реальности прием людей на работу зачастую считает​
ся малозначащим, а принципы найма и увольнения вообще отсутствуют. 
Книга Фокса в яркой и афористичной форме показывает приемы найма и 
удержания качественных профессиональных кадров. Взгляд автора на про​
блемы управления персоналом нестандартен позволяет по-новому взгля​
нуть на принципы оценки результатов работы, возможности стимулирова​
ния качественной работы, а также на проблему противоречия между само​
стоятельностью сотрудников и подчинением их общим интересам.
Что такое «ШЕСТЬ СИГМ»? Революционный метод 
управления качеством 
(Серия «Коротко и по делу»)
Панде П., Холп Л., пер. с англ., 2004, 158 с.
В книге авторы в доступной и понятной форме рассказывают об одной из 
наиболее популярных концепций в современном менеджменте - «Шести сиг​
мах». Использование этого метода позволяет компаниям заметно повысить 
качество выпускаемой продукции без увеличения, а зачастую и при сниже​
нии ее себестоимости. Так, например, компания General Electric сообщила, 
что в 1999 г. за счет применения концепции «Шесть сигм» она получила до​
полнительный доход, превышающий два миллиарда долларов! 
В книге кратко рассматриваются основные шаги реализации концепции 
«Шесть сигм», а также применяемые методы. Большое внимание уделяется 
реакции работников и менеджеров на инициативу их компании по внедре​
нию «Шести сигм».
Объем книги не позволил авторам детально рассмотреть такие важные воп​
росы, как применение статистики и планирования эксперимента, однако кни​
га позволяет разобраться в сути подхода и оценить целесообразность его 
использования в конкретной компании.
Книга рассчитана на руководителей и менеджеров компаний, которые ин​
тересуются современными методами управления, а также сотрудников тех 
компаний, которые уже начали практическое внедрение «Шести сигм».
Мотивация в стиле ЭКШН: восторг заразителен
(Серия «Коротко и по делу») Кобьёлл Клаус, пер. с нем., 192 с.
Радость от работы, партнерские отношения внутри фирмы, скрупулезное пла​
нирование в сочетании со свободой принятия решений - эти идеи предла​
гались теоретиками менеджмента и маркетинга давно, но именно Клаус Ко​
бьёлл, ресторатор и владелец старинной гостиницы, впервые на практике 
последовательно воплотил их в жизнь.
Уникальный новаторский метод мотивации сотрудников, используемый им, является универсальным и может быть эффективно применен в любой сфе​ре бизнеса - будь то гостиница, адвокатская контора, ресторан или авто​сервис. Книга адресована менеджерам, руководителям и владельцам ма​лого и среднего бизнеса

Книги можно приобрести в магазине «Бизнес-книга» по тел.: (095) 101-3511, в центральных книжных магазинах, а также заказать на сайте www.alpina.ru или в издательстве по тел.: (095) 105-7716.
«Альпина Бизнес Букс» представляет
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Метод McKinsey
Расиел Итан М., пер. с англ., 2003, 194 с.
На сегодняшний день в мире нет другой столь известной, успешной и востребованной консалтинговой фирмы, как McKinsey & Company. Ее клиентами является большинство ведущих мировых корпораций. Из этой компании вышли многие величайшие бизнес-лидеры и мыс​лители в области менеджмента. Среди них Том Питере, Луис Герст-нер, Ион Катценбах и многие другие.
Книга впервые раскрывает методы управления, которые компания McKinsey тщательно охраняла долгое время, и демонстрирует инст​рументы, позволяющие менеджерам любого уровня мыслить, как консультанты McKinsey, и находить решения самых сложных бизнес-проблем.
Книга будет полезна не только представителям консалтинговых ком​паний и студентам бизнес-школ, но и всем тем, кто решает деловые проблемы.
Управление фирмой, оказывающей профессиональные услуги
Майстер Дэвид, пер. с англ., 2003, 414 с.
Книга Дэвида Майстера, ведущего в мире консультанта и исследо​вателя, изучающего вопросы управления организациями, оказыва​ющими профессиональные услуги, является настольной для всех ус​пешных руководителей аудиторских, юридических, консалтинговых, риэлторских компаний. Главная ценность ее в том, что автор не только дает систематическое изложение всех аспектов управления такими организациями, но и наряду с общими принципами предлагает опи​сание лучшей практики управления и ясные методики для внедре​ния этой практики.
Книга будет интересна владельцам, руководителям и сотрудникам фирм, оказывающих профессиональные услуги, студентам отделе​ний менеджмента и маркетинга.
Книги можно приобрести в магазине 'Бизнес-книга- по тел.: (095) 101-3511,
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 Альпина в из н е с букс      в центральных книжных магазинах, а также заказать на сайте www.alpina.ru
или в издательстве по тел.: (095) 105-7716.
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«Альпина Бизнес Букс» представляет
 Курс МВА по маркетингу
Шив Чарльз Д., Хайэм Александр Уотсон, 
пер. с англ., 2003, 716 с.
Книга написана на основе программ МВА по маркетингу ведущих университетов США и других западных стран. На богатейшем фак​тическом материале в ней рассматриваются актуальные проблемы, концепции и методология современного маркетинга. Его основопо​лагающий принцип — постоянное внимание к потребностям, пред​почтениям и ожиданиям потребителей. Только так компании могут добиться долговременного успеха на рынке. В книге содержится множество примеров успешных маркетинговых решений, позволяющих превзойти конкурентов, предугадать буду​щие тенденции рынка, улучшить рекламу, укрепить лояльность по​требителей и увеличить продажи. Книга адресована, прежде всего, руководителям и сотрудникам маркетинговых подразделений ком​паний, а также преподавателям, студентам и аспирантам экономи​ческих вузов
.
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Курс МВА
по стратегическому менеджменту
Под ред. Л. Фаэя, Р. Рэнделла, пер. с англ., 2002, 608 с.
Цель и общая направленность второго издания книги «Курс МВА по стратегическому менеджменту» те же самые, как и у предыдущего издания, - познакомить с лучшими теоретическими разработками и практическими приемами в области стратегического менеджмента (или бизнес-стратегиями) следующие категории читателей: менед​жеров и других людей, имеющих степень МВА и старающихся быть в курсе новых идей, предлагаемых в области стратегического менед​жмента; любого человека, работающего в организации и старающе​гося разобраться в сущности, масштабах и процессах стратегическо​го менеджмента; студентов разного уровня обучения, которым не​обходим полный материал, подготовленный ведущими специалис​тами в этой области. Эта книга может служить и основным, и допол​нительным учебником по любому курсу, связанному со стратегичес​ким менеджментом
Альпина   Бизнес   Букс
Книги можно приобрести в магазине «Бизнес-книга» по тел.: (095) 101-3511, в центральных книжных магазинах, а также заказать на сайте www.alplna.ru или в издательстве по тел.: (095) 105-7716.
«Альпина Бизнес Букс» представляет
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Кто сказал, что слоны не умеют танцевать? Возрождение корпорации IBM: взгляд изнутри
Герстнер Луис, пер. с англ., 2003, 320 с. (издана при содействии IBM East Europe/Asia)
«Кто сказал, что слоны не умеют танцевать?» - история грандиозного преоб​разования корпорации IBM в изложении ее руководителя. Это уникальный пример вывода крупной компании из кризиса и глубокие размышления о компьютерной индустрии и принципах лидерства. Вводя читателей в мир ге​нерального директора IBM, Герстнер рассказывает о встречах на высшем уровне, определявших судьбу компании, психологическом прессинге при принятии сложных решений. Кроме того, он предлагает свое видение того, что заставляет работать великие компании.
Книга адресована, прежде всего, менеджерам, предпринимателям, студен​там и преподавателям экономических вузов, но будет интересна и широкой аудитории.
Выживают только параноики:
как использовать кризисные периоды,
с которыми сталкивается любая компания
Гроув Эндрю, пер. с англ., 2003, 200 с.
(издана при содействии представительства корпорации Intel в
странах СНГ)
Успех любой компании зависит от способности ее менеджеров правильно действовать в кризисных ситуациях. Эндрю Гроув возглавлял Intel в самые сложные моменты ее истории, когда решался вопрос существования компа​нии. Описанная в книге история преодоления кризиса, вызванного вначале появлением на рынке модулей памяти японских конкурентов, а позднее ошиб​кой в процессоре Pentium, стала хрестоматийной и используется в бизнес-школах как пример эффективных действий. Однако эта книга - не только история Intel. Эндрю Гроуву, сделавшему уникальную карьеру в индустрии высоких технологий и обладающему глубокими познаниями в этой области, удалось обобщить опыт не только Intel, но и таких компаний, как IBM, Compaq, AT&T и др., создав своеобразный учебник по управлению бизнесом в кри​зисных ситуациях. Он вводит понятие «стратегически переломного момен​та» - ситуации, в которой полностью меняется привычная расстановка сил в отрасли. Книга «Выживают только параноики» будет интересна самой широ​кой аудитории, так как проблема выживания в условиях кризиса для России всегда актуальна.
Сделано в Америке: как я создал Wal-Mart
Сэм Уолтон при участии Джона Хьюи, пер. с англ., 2003, 224 с.
Сэм Уолтон - несомненный король розничной торговли конца XX в. Всего за  несколько десятилетий он превратил маленький магазин в центре провин​циального городка в Wal-Mart - крупнейшую в мире сеть розничной торгов​ли. В своей книге Сэм Уолтон пишет о вдохновении, смелости, оптимизме и тяжелом труде, позволившим ему «оседлать» мечту и стать лидером миро​вого бизнеса. Эта книга - не просто история успеха. Это своеобразный учеб​ник по ведению торгового бизнеса, написанный подлинным профессиона​лом своего дела. Чрезвычайно скромный, но всегда уверенный в своих силах и возможностях, Сэм Уолтон делится своими наблюдениями, честно и открыто рассказывает о «правилах дорожного движения» в крупном бизнесе. Книга рассчитана, прежде всего, на менеджеров и предпринимателей, связанных с организацией оптовой и розничной торговли, но будет интересна и широкой аудитории.
Книги можно приобрести в магазине "Бизнес-книга» по тел.: (095) 101-3511,
Лльлино  Бизнес By к с    в центральных книжных магазинах, а также заказать на сайте www.alplna.ru  или в издательстве по тел.: (095) 105-7716.
Руководитель должен
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Генерального директора и стать просто мужем, другом, папой или дочерью





Применив данные, полученные при наблюдении за индивидуальными изменениями, к сфере компаний, мы сможем начать, облегчить и даже ускорить процесс изменений компаний
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