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    Глава 2

    Все права защищены. Данная электронная книга предназначена исключительно для частного использования в личных (некоммерческих) целях. Электронная книга, ее части, фрагменты и элементы, включая текст, изображения и иное, не подлежат копированию и любому другому использованию без разрешения правообладателя. В частности, запрещено такое использование, в результате которого электронная книга, ее часть, фрагмент или элемент станут доступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в том числе посредством сети интернет, независимо от того, будет предоставляться доступ за плату или безвозмездно.

    Копирование, воспроизведение и иное использование электронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходящее за пределы частного использования в личных (некоммерческих) целях, без согласия правообладателя является незаконным и влечет уголовную, административную и гражданскую ответственность.

    Книга Тимура Дергунова «На всех парусах» оправдывает свое название хотя бы тем, что читается она тоже на всех парусах. Взявшись, я уже не мог остановиться. Увлекательный сторителлинг, в который врываются вкрапления очень важной и уже, к тому времени, понятной информации об эффективном и актуальном управлении, – безусловная находка автора, за которую читатели будут точно благодарны.

    Радислав Гандапас,президент Ассоциации спикеров СНГ, международный спикер, авторЭта книга – для тех, кто хочет в концентрированном виде получить набор управленческих инструментов, проверенных в реальной практике. Они тщательно отобраны и изложены понятным, прикладным языком – так, что их можно брать и применять уже на следующий день. Книга написана практикующим управленцем, который ежедневно решает именно те задачи, о которых говорит.

    Илья Соколов,генеральный директор «ПартКом» – федерального дистрибьютора автозапчастей и компонентовС большим удовольствием изучил вторую книгу Тимура Дергунова. Считаю, что его разносторонний опыт, как в управлении, так и в иных жизненных сферах, делает его книги интересными для собственников бизнеса и руководителей. Мне кажется особенно важным его умение обобщать этот опыт в набор рекомендаций. Рекомендую для изучения и осмысленного внедрения с учетом специфики деятельности.

    Александр Фридман,консультант, эксперт-методолог по регулярному менеджментуПо роду своей профессиональной деятельности я сталкиваюсь с разными преподавателями и бизнес-тренерами, которые часто могут неплохо выглядеть в аудитории и очень складно рассказывать о том, как надо управлять людьми, но в действительности абсолютно не демонстрировать эти навыки в реальной работе с коллективами своих компаний. Тем ценнее становятся книги по менеджменту, написанные реальными практиками, такими как Тимур Дергунов, добившимися больших успехов в управлении компаниями и нашедшими в себе силы обобщить свой управленческий опыт в виде очень простых и понятных рекомендаций. Книга содержит в себе очень конкретные и практичные советы, следование которым действительно может помочь серьезно повысить качество менеджмента в подразделениях и организациях. При этом иногда при прочтении может показаться, что это абсолютно «элементарно» и не представляет никаких сложностей внедрить эти рекомендации в свою деятельность, но, как всегда в менеджменте, самое сложное заключается в регулярности и системности применения правильных инструментов. Я уверен, что каждый читатель найдет для себя практики, которые захочется незамедлительно забрать в свой регулярный менеджмент, и я надеюсь, что эта книга позволит каждому руководителю сделать, цитируя автора, серьезный шаг в «изживании в себе себя предыдущего».

    Александр Шаталов,заместитель генерального директора СберУниверситета

  

  
    Глава 3

    Посвящается моему другу, соратнику, партнеру, попутчику, болельщику и самому честному критику – моей супруге Марии Дергуновой, которая верит в меня даже в те моменты, когда я сам сомневаюсь в своих силах

  

  
    От автора

    Десять лет назад я, еще будучи СЕО одной крупной консалтинговой компании, написал свою первую книгу «Формула менеджмента»[1]. В тот момент я преследовал две цели: постараться структурировать все, что постоянно приходилось рассказывать на различных собраниях, встречах и обучениях, а также сделать себе супервизитку в виде книги, чтобы использовать ее как до предстоящих переговоров, так и непосредственно в их процессе.

    После выхода книги меньше стоять у флипчартов я не стал, а вот визитка получилась довольно эффективная. Она дала мне возможность познакомиться с очень большим числом интересных людей, а также успешно провести многие и многие переговоры. Случалось, что мы подписывали с международными глобальными компаниями большие контракты, в которых содержалось условие: подписант должен иметь какие-нибудь публикации на внешних площадках. Вероятно, таким образом партнеры пытались застраховаться от начала отношений с подставными лицами. Написанная и изданная книга пришлась тогда как нельзя кстати.

    На книгу было много отзывов и рецензий, одну из глав даже опубликовал Forbes. А Альфа-Банк выкупил и брендировал под себя большую партию цифровых версий, чтобы в дальнейшем использовать их в качестве новогодних подарков для своих корпоративных клиентов.

    Некоторое время назад я начал заниматься яхтингом. Каждый раз, находясь с командой в море, я думал о том, как много общего в деятельности капитана яхты и управленца в бизнесе. По сути, капитан выполняет все классические функции менеджмента. На море, как и в бизнесе, очень важны планирование и тщательная подготовка похода, изучение морских карт, анализ мест предполагаемых ночных стоянок, а также – запасных локаций, на случай, если по ряду причин пришвартоваться будет невозможно.

    Участвуя в парусных регатах, важную роль мы всегда отводили командообразованию, абсолютно все члены экипажа были вовлечены в процесс. Каждый должен был знать детали маршрута, стратегию, понимать свою роль и зону ответственности во время гонки или швартовки яхты. Даже самые хрупкие девушки всегда помогали сильным парням, работавшим на лебедках на сильном ветру. Натягивать паруса под большой нагрузкой – это, скажу я вам, деятельность, требующая серьезной физической подготовки.

    Подробный инструктаж всего экипажа – это то, чем никогда не пренебрегают опытные шкиперы, в отличие от коллег-менеджеров в организациях на берегу. Если кто-то из членов экипажа не понимает, что происходит, не проинформирован о правилах безопасности, не осознает, какие из его действий помогают команде, а какие могут навредить, то это очень быстро может не только привести к негативным последствиям для итогов соревнований, но и быть по-настоящему опасным для экипажа и корабля.

    Роль лидера, способного оказать поддержку тому, кто дрогнул при возникновении нештатной ситуации (а они в море происходят почти в 100% морских походов), сложно переоценить. Корректировка выбранной на берегу тактики в зависимости от фактического положения дел и меняющихся погодных условий – это навык, незаменимый как для шкипера, так и для управленца любой компании.

    Общий сбор по итогам дня, с обсуждением того, что получилось на отлично, и допущенных ошибок, – важная часть процесса, про которую классические руководители забывают гораздо чаще, чем их коллеги-шкиперы.

    В море ошибок не спрятать, там работа управленца – как на ладони, каждое решение и действие – на виду. В этом есть и свои преимущества, и свои недостатки. Среди яхтсменов большим уважением пользуются лидеры, которые берут в море своих подчиненных из бизнес-организаций в качестве членов экипажей и даже участвуют с ними в соревнованиях. Знаю немало таких управленцев, они – крутые ребята, искренне болеющие за дело, которым заняты. Сотрудники видят их работу за штурвалом, проходят вместе с ними через различные испытания, и от этого уважение к такому руководителю только растет.

    Есть, правда, и другие управленцы, которые имеют лицензию шкипера и сами время от времени выходят в море, но никогда не берут с собой коллег. Стесняются показаться растерянными в нестандартных ситуациях, берегут свой сформированный в высоких кабинетах образ. Таких менеджеров тоже можно понять, но я все же к отношусь к ним с некоторой долей недоверия, сомневаюсь в их управленческих компетенциях и лидерских навыках.

    Завершив карьеру менеджера в крупной московской консалтинговой компании, я получил приглашение развивать коммерческую функцию в компании «ПартКом»[2], которая является федеральным дистрибьютором автомобильных запасных частей и компонентов, одним из лидеров этого рынка. Сейчас компания продает клиентам порядка 3 миллионов единиц товаров ежемесячно – как в B2B–, так и в B2C-сегментах, имеет годовой оборот в несколько десятков миллиардов рублей и развивается, опережая по темпам как свою отрасль, так и экономику в целом. Только за последние несколько лет ее рост составил по меньшей мере 300%.

    «ПартКом» имеет филиалы и представительства в большинстве регионов России, что делает деятельность по управлению такой компанией менеджментом в масштабе страны. Руководство большой, разветвленной структурой, части которой расположены в тысячах километров друг от друга, в разных часовых поясах, – это одновременно и весьма непростое, и крайне увлекательное занятие. Такая работа требует от менеджера некоторых дополнительных компетенций, о которых мы обязательно поговорим.

    Мне показалось полезным, необходимым и интересным написать новую книгу, более объемную и насыщенную, дополненную кейсами из управленческой практики, раскрывающую множество неочевидных нюансов в работе руководителя.

    Советую вам во время прочтения использовать карандаш или маркер, чтобы фиксировать прямо на страницах моменты, которые покажутся вам максимально практичными и которые вы захотите забрать с собой в свою повседневную управленческую жизнь.

  

  
    Первый морской поход

    Однажды мой брат Алексей придумал для нас недельный поход на яхте по Атлантике, в акватории Канарских островов. Предложение было очень заманчивое – от перспектив предстоящего океанского плавания буквально захватывало дух. Разумеется, оно было без колебаний принято.

    С тех пор прошло уже более 15 лет. Помню, как в течение нескольких месяцев, остававшихся до поездки, я представлял себе красно-оранжевые восходы, живописные закаты, стаи дельфинов, которые будут сопровождать нашу яхту в походе, легкий морской бриз, прикосновение соленого воздуха к коже, брызги от разбивающихся о борт волн. Почему-то казалось, что с нами на яхте будет седой опытный капитан, обязательно с бородой, курительной трубкой, подзорной трубой и, если повезет, с попугаем на плече.

    В действительности же в команде, отправившейся в поход по Атлантическому океану, оказались люди, большинство из которых, так же как и я, до этого видели настоящие парусные яхты только в кино, на картинках и фотографиях, а один новоиспеченный матрос вообще не умел плавать. Только шкипер раньше уже выходил в море и вроде был обучен морскому делу, о чем свидетельствовал соответствующий документ. На этого шкипера и была вся наша надежда, хотя, как оказалось позднее, его управленческий (капитанский) опыт был крайне невелик. Разумеется, все эти подробности нам следовало бы узнать заранее.

    Так или иначе, я впервые оказался в море, точнее сказать – в океане, в качестве матроса на борту видавшей виды 46-футовой парусной «Баварии»[3].

    Атмосфера на причале мне сразу понравилась. Моряки перемещались по пирсам не торопясь, официанты в кафе тоже не бегали – складывалось ощущение, что все вокруг происходит вовремя. Приветливые разновозрастные улыбающиеся люди из разных стран демонстрировали весьма специфичный «яхтенный» загар. Как известно, у горнолыжников лицо загорает только в местах, не закрытых маской, а остальная его часть остается белой. Такие же белые участки незагорелой кожи вокруг глаз от солнцезащитных очков были и у яхтсменов, а еще присутствовал странный загар на кистях рук. Как мы узнали позднее, в море все операции выполняются в перчатках с обрезанными пальцами, в результате чего бóльшая часть кисти остается бледной. Одежда почти у всех яхтсменов тоже была особенная: на ногах – не слишком новые топсайдеры с кожаными шнурками, плюс шорты, специальные непродуваемые кофты с длинным рукавом или футболки с названием команд. Солнцезащитные очки абсолютно у всех встреченных нами людей были снабжены специальным шнурком, позволяющим крепить их на голове так, чтобы их не унесло в море сильным порывом ветра.

    Все эти люди говорили между собой на разных языках, да и флаги на мачтах яхт указывали на мультикультурное соседство.

    Очень заманчиво выглядели небольшие колоритные ресторанчики с приморской едой и домашними напитками, выдержанными в бочках. Владельцы таких заведений чаще всего выступали в качестве «хозяев дома». По вечерам здесь собирались яхтсмены и шумно обсуждали прошедший гоночный или просто проведенный под парусом день.

    Мы, вслед за нашим шкипером, долго обходили пирсы, рассматривали бесчисленные пришвартованные яхты и читали названия в надежде найти наш корабль. Наконец нашли – и расселились по каютам. До сих пор помню звуки моей первой ночи на настоящей яхте, еще стоявшей у причала. Особенно необычно было слышать плеск воды и ощущать легкую вибрацию корпуса лодки, когда волна ударялась о стенку буквально в нескольких сантиметрах от моей головы, лежавшей на подушке. Отчетливо звучал скрип швартовных канатов, которыми была закреплена наша яхта. Пахло морем. Очевидно, что впереди нас ждали романтика и приключения.

    Впрочем, приятные ощущения начали понемногу улетучиваться, когда мы на своей яхте впервые вышли из марины[4]. Примерно на полпути между Санта-Крус-де-Тенерифе и Эль-Пинар-де-эль-Иерро мы попали в сильный океанский шторм, с грозой и шквальным ветром.

    Произошло это неожиданно для нас – судя по всему, из-за пренебрежения шкипером прогнозом погоды или легкомыслия. Время самого перехода также было рассчитано ошибочно или слишком оптимистично. Ветер и волны оказались встречными, что сильно замедляло наш ход. В результате примерно на полпути стало смеркаться, а шторм и не думал отступать. Погода ухудшалась с каждой минутой. Стало понятно, что засветло дойти до укрытия мы уже не успеем.

    То и дело от сильного ветра на яхте развязывались шкоты[5], на концах которых болтались тяжелые железные гайки. Шкоты летали с огромной скоростью и свистом над палубой и кокпитом[6], заставляя нас пригибаться и закрывать головы руками. Сложенные в специальную сумку под гиком[7] паруса тоже были закреплены неправильно или недостаточно крепко – они вываливались и раздувались ветром, грозя выпасть за борт и превратиться в плавучий якорь.

    Волны были просто огромными. Яхта поднималась на гребень и с большой скоростью скатывалась вниз, зарываясь носом в воду, после чего ее накрывало следующей волной так, что она уходила под воду полностью. Дело было в марте, в связи с чем океанская вода была довольно прохладной – к этому мы тоже оказались не готовы, потому что, планируя поход, никак не предполагали вымокнуть настолько, словно упали в уличный бассейн в верхней одежде. Волны с грохотом ударялись о борт нашей яхты, отчего весь корпус вибрировал, что тоже не добавляло оптимизма.

    Сказать, что яхту качало, – значит не сказать ничего. Однако это обстоятельство не освобождало нас от необходимости ползти на коленях от кокпита на нос корабля, чтобы поймать очередной летающий шкот и обвязать им потуже размотавшийся стаксель[8], предварительно его собрав. А площадь у паруса, скажу я вам, довольно приличная, он даже в сухом состоянии тяжелый.

    Страховочные карабины, которыми мы пристегивали себя к специальным лентам и такелажу[9], должны были добавлять нам уверенности при перемещении по палубе, но они с этой функцией справлялись слабо – все равно было страшно.

    Хорошо помню, как я держался изо всех сил за штаг[10], обнимая его руками и ногами, в то время как яхта, вместе со мной на самом носу, уходила под воду на несколько секунд. Потом она выныривала, и я продолжал свою работу.

    Много раз за время своего первого перехода я задавал себе вопрос: «Что я тут вообще делаю?» – но ответа на него не находил, да это и не помогло бы. Ощущение смертельной опасности не оставляло меня. И оно только усиливалось от понимания того, с какими силами природы мы имеем дело.

    Мы подошли к острову Иерро, когда уже совсем стемнело. Гроза еще больше усилилась; сверкающие молнии время от времени освещали скалистый берег, который был в нескольких сотнях метров. Лодку мотало так сильно, что капитан едва справлялся с ней, пытаясь не разбиться о камни, но и не дать стихии унести нас в открытый океан.

    Было очевидно, что попасть в узкий проход в марину, обозначенный красным и зеленым фонарями[11], со стороны океана мы не сможем. Поэтому было принято решение кружиться рядом с островом, ждать рассвета и продолжать бороться за живучесть яхты, вычерпывая из нее воду.

    Под утро шторм потихоньку успокоился, и с рассветом мы смогли относительно безопасно проследовать в марину. На входе нас встретили сотрудники порта и помогли пришвартоваться.

    Выпив по полстакана какого-то крепкого напитка, мы огляделись по сторонам. В марине собралось немало яхт и парусных катамаранов, которых шторм прошедшей ночью потрепал довольно сильно – у некоторых были сломаны мачты и порваны паруса, а на бортах виднелись царапины.

  

  
    Роль капитана (шкипера) на корабле

    Позже я вспоминал эту историю не один раз. Мне многое в ней казалось важным и поучительным, но особую роль в этих размышлениях занимает поведение нашего шкипера.

    Ему, безусловно, было страшно – как и нам всем. Но только он знал, что происходит, как надо привязывать шкоты и крепить паруса, что критично в подобной ситуации, а что можно считать вполне обычным делом. Знал – и не говорил команде.

    Как-то выпал из виду тот факт, что капитан на корабле, помимо всего прочего, – еще и руководитель, менеджер, лицо, которое берет на себя ответственность, если угодно. Он обязан организовывать людей, принимать решения и сообщать о них, ставить задачи и распределять ресурсы. Даже если ему самому страшно и он не до конца понимает, что надо делать.

    Я своими глазами видел, как довольно сильные ребята были готовы помогать, выполнять любые задачи, чтобы улучшить наше бедственное положение, хотя не только не получали команд от шкипера, но еще и не могли добиться от него ответов ни на один вопрос о происходящем.

    В будущем, уже после завершения этого похода, мне приходилось руководить множеством различных коллективов, отделов, департаментов и всей компанией целиком на протяжении десятков лет. Время от времени не только наша организация, но и экономика всей страны переживала серьезные кризисы, связанные с большими рисками для бизнеса компании, ее клиентов, сотрудников, акционеров. И каждый раз, будучи лицом, принимающим решения в условиях неопределенности, я вспоминал ту историю про шкипера.

    Это позволяло мне собраться с силами, даже когда рассчитывать было уже не на что, и показывать сотрудникам, что не стоит терять надежду. Нужно продолжать бороться, прилагать еще больше усилий и находить в себе смелость смотреть суровой действительности в лицо. В итоге мы всегда справлялись и часто выигрывали.

    Через несколько лет после похода в Атлантике мне самому довелось учиться на шкипера парусной яхты в Хорватии. Я рассказал эту историю нашему инструктору. После нескольких уточняющих вопросов, которые развеяли тень недоверия к услышанному, он сказал, что весьма удивлен, видя меня снова на борту яхты. Потому что, исходя из его опыта, люди, проведшие свою первую ночь в море или океане при подобных обстоятельствах, потом испытывают сильный рвотный рефлекс при виде паруса, даже находясь на берегу.

    Я получил шкиперскую лицензию, и в следующие после этого несколько лет мне очень повезло со старшими товарищами и наставниками, некоторые из которых были обладателями удостоверений яхтенного рулевого времен СССР. Они терпеливо объясняли мне детали, важные для самостоятельных походов под парусом, акцентируя особое внимание на ситуациях, когда у тебя на борту находятся новички.

    Они же познакомили меня с капитанскими заповедями, передающимися моряками из поколения в поколение. Этот свод неписанных правил именуется «Хорошая морская практика» (Good Maritime Practice, GMP), мы еще вернемся к ним чуть позже. Такое глубокое погружение в мир яхтинга сильно изменило мою жизнь – я многому научился и познакомился со многими достойными людьми.

    С тех пор прошло немало времени. Я побывал в роли шкипера на самых разных лодках, с разными командами, в разных морях многих стран мира. Участвовал в регатах, иногда занимал призовые места. Попадал в сложные и опасные ситуации, не раз садился на мель и благополучно с нее снимался. Посвятил в яхтсмены большое количество ребят, многие из которых были моими коллегами на берегу. Некоторые из матросов, для которых я открыл такой вид отдыха, настолько влюбились в яхтинг, что сами впоследствии стали шкиперами, чему я очень рад.

  

  
    Хорошая морская практика

    Основным документом, регламентирующим поведение людей в море, почти во всем мире является МППСС–72, или «Международные правила предупреждения столкновений судов в море» (англ. International Rules of Preventing Collision at Sea) – универсальный международный договор (конвенция), который был принят на конференции в Лондоне еще в 1972 году.

    Документ серьезный, для получения разрешения на управление моторным или парусным судном любой категории каждый будущий капитан должен знать его близко к тексту, помнить все возможные описанные в нем комбинации знаков, огней, правил и прочее.

    Однако данные правила, разумеется, не предусматривают и не учитывают все возможные ситуации, которые могут произойти в морском походе или во время стоянки корабля. И эти «белые пятна» должны быть чем-то заполнены.

    Для примера, в российском гражданском праве или арбитраже законодатели также при формировании основных кодексов и федеральных законов заложили возможность судам в случаях, нечетко регламентированных в нормативных документах, опереться на «обычаи делового оборота».

    Часть 1 статьи 5 Гражданского кодекса РФ:

    «Обычаем признается сложившееся и широко применяемое в какой-либо области предпринимательской или иной деятельности, не предусмотренное законодательством правило поведения, независимо от того, зафиксировано ли оно в каком-либо документе».

    То есть если в законе прямо не сказано, как должен вести себя добропорядочный гражданин в какой-то конкретной ситуации, то тот может поступать «как принято в таких случаях при решении подобных хозяйственных дел» или «согласно обычаям делового оборота». В случае судебного спора данная модель поведения будет признана судом правильной.

    МППСС–72, в свою очередь, говорит о чем-то подобном в случаях, прямо не урегулированных морскими правилами, и называет это «хорошей морской практикой» (Правило № 8a): «Любое действие, предпринимаемое для предупреждения столкновения, если позволяют обстоятельства, должно быть уверенным, своевременным и соответствовать хорошей морской практике».

    Таким образом, мы видим, что во многих аспектах деятельности, которой люди занимаются профессионально на протяжении веков, есть фундаментальные основы, то есть правила, но есть также и понимание того, что жизнь всегда богаче записанных на бумаге норм и что проявление в нужный момент необходимой гибкости – это важное условие эффективности, безопасности, справедливости и здравого смысла.

    Если говорить о «хорошей морской практике», то это неписанный свод правил, рекомендаций, наставлений многих поколений моряков, лучше всего определяемый, на мой взгляд, как «способность предусмотреть все варианты развития событий и принять решение на основании требований правил, законов, навыков, здравого смысла, интуиции, своего и чужого опыта».

    Менеджмент, как наука управлять, тоже имеет свой свод правил, выработанных различными управленцами и исследователями менеджерской эффективности в разных странах на протяжении столетий. А то и не один.

    Есть немало подходов, школ, приемов, которые, при надлежащем изучении и последующем применении, сделают вашу жизнь и деятельность в качестве руководителя эффективной и, если повезет, результативной. И этим, без сомнения, стоит заниматься.

    Безусловно, все современные менеджеры должны хорошо владеть базой, то есть знать и понимать классические составляющие профессии – например, функции менеджмента Анри Файоля: анализ/планирование, организация, мотивация и контроль. Некоторые другие деятели менеджерской науки добавляют к ним еще и такие функции, как коммуникации в организациях и принятие решений. Я склонен с ними согласиться, потому что много раз видел, как слабые навыки принятия решений, особенно групповых, буквально топят подразделения в компании и целые функции. А с коммуникациями смежных руководителей друг с другом или сотрудниками дела часто обстоят еще хуже.

    Такие же «жесткие» классические правила есть и в фундаментальном маркетинге. Например, комплекс маркетинга, ставший очень известным благодаря Филипу Котлеру – так называемая «концепция 4Р», включающая в себя:

    ● Product – товар или услуга, ассортимент, качество, свойства товара, дизайн и эргономика;

    ● Price – цена, наценки, скидки;

    ● Promotion – продвижение, реклама, стимулирование сбыта;

    ● Place – дистрибуция, месторасположение торговых точек.

    Правда, когда самого господина Котлера спустя много лет после опубликования этой методики спросили, что бы он изменил с высоты накопленного опыта, он ответил, что, с учетом числа успешных и неуспешных кейсов многих менеджеров и предпринимателей, в концепцию необходимо добавить пятую «P» – Pray (молитву). Говорят, что этот вопрос Котлеру был задан Игорем Манном, но ручаться за достоверность данного утверждения не буду.

    ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА

    Оба приведенных примера классических школ менеджмента и маркетинга, безусловно, лежат в основе большинства современных методик управления. Однако они, как гражданское законодательство и как МППСС–72, далеко не полностью отвечают на все вопросы руководителей, касающиеся разных аспектов нашей деятельности.

    Применяя некоторую аналогию с морскими понятиями, я постарался описать и структурировать «хорошую управленческую практику» современного менеджера, которая совсем не отменяет правил классического управления или современных школ, но дополняет их в части практической реализации. А также делает руководителя способным предусмотреть «большее количество вариантов развития событий и принять решение на основании требований правил, законов, навыков, здравого смысла, интуиции, своего и чужого опыта».

  

  
    Визитная карточка кандидата

    Одно из важных умений менеджера и предпринимателя – это способность «видеть» людей. Понять уже при первой встрече, подходит вам кандидат или нет, достаточно сложно, но принимать решения на основании увиденного и услышанного, учитывая мнение коллег, которые вместе с вами оценивают кандидата, и материалы, которые удастся собрать, включая рекомендации с предыдущих мест работы, приходится довольно часто.

    В большинстве случаев оценке также подлежат все открытые профили в социальных сетях и мессенджерах, публичные тексты и подобная информация, доступная для анализа.

    Несколько слов для потенциальных кандидатов. Не устаю повторять: все, что вы делаете в публичном поле, является вашей «визитной карточкой», нравится вам это или нет. Большую роль играют фото на аватарках во всех ваших аккаунтах в мессенджерах и социальных сетях, в том числе – запрещенных. Если вы хотите, чтобы организация воспринимала вас как деятельного человека – собранного, в хорошей форме, способного решать задачи на конкурентном уровне, то ни Брэду Питту, ни котам, ни пейзажам, которые вам удалось запечатлеть, находясь в отпуске, на них не место. Также крайне полезно, чтобы в разных мессенджерах, которые вы используете и которые связаны с вашим номером телефона, потенциальный работодатель мог увидеть одну и ту же фотографию.

    Если вы продаете детский велосипед, папины лыжи, которые раньше стояли на балконе, или свою старую стиральную машину на «Авито», то об этом, с огромной вероятностью, узнает и ваш потенциальный работодатель или будущий клиент – также через связь аккаунта с номером телефона и e-mail. Имейте это в виду, размещая публичные объявления. Если вы, конечно, не хотите предложить свою продаваемую утварь им.

    Возможно, для кого-то будет сюрпризом, что компании оценивают также кредитные истории кандидатов на предмет наличия действующих исполнительных производств и процедур банкротства.

    Все описанное выше подлежит анализу одновременно с резюме кандидата и должно соотноситься с тем, что в нем указано. Поверьте, есть сотни, если не тысячи кейсов, когда кандидаты расхваливают себя всеми возможными способами, перечисляя свой бэкграунд, навыки и достижения, но прямо на первой странице их аккаунтов в социальных сетях размещены такие посты, что дело не доходит даже до собеседования.

    В качестве «хорошей управленческой практики» дам совет тем, кто проводит собеседования: учитывайте все перечисленное выше, и вам будет немного проще принимать решение. Что касается претендентов на новую работу, то рекомендую им смотреть на свой интернет-профиль более критично.

  

  
    Способен ли кандидат сделать разницу?

    В книге «Формула менеджмента» я подробно описывал, на какие качества, помимо строго профессиональных знаний, умений и навыков, я обращаю внимание при оценке кандидата для своей команды. Назову их коротко:

    ● энергия человека или его энергичность;

    ● успешность в делах – совершенно разных, потому что нам нужны не только умные, но и везучие;

    ● понятный, известный бэкграунд человека: откуда он, где получил основные навыки, какие задачи решал, как мы можем это подтвердить;

    ● хорошо, если на собеседовании не видны границы, до которых можно будет развивать сотрудника; плохо, если должность, на которую вы его собеседуете, и, может быть, еще плюс один уровень – это для него предел;

    ● уровень интеллекта и бизнес-кругозор; бизнес – это разговоры, без широких знаний здесь будет очень сложно;

    ● базовые человеческие ценности: мы должны совпадать по ключевым вопросам в понимании того, что такое хорошо и что такое плохо;

    ● преданность выбранному делу: нам нужны те, кто будет упираться изо всех сил;

    ● способность ставить для себя по-настоящему большие и дерзкие цели;

    ● способность воспринимать новое, занимать так называемую «позицию начинающего» в освоении чего-то неизвестного, открывать свое сознание;

    ● особо ценится искренность;

    ● способность «держать удар» и не сдаваться при первых же неудачах;

    ● человек должен быть харизматичным, то есть способным «продать» подчиненным свое ви́дение и свой план действий;

    ● кандидат должен обладать безупречной деловой репутацией.

    На первый взгляд, список вышел внушительным, однако при внимательном рассмотрении оказывается, что в нем нет ничего лишнего. Даже наоборот, с течением времени я дополнил его правилом, которым руководствуется выдающийся российский предприниматель Сергей Галицкий[12]: человек, которого мы нанимаем на ответственную позицию в компанию, должен быть способен сделать разницу[13].

    То есть изменить к лучшему бизнес-процессы, увидеть ниши, которые до настоящего времени нами недооценивались, возможно, сформировать у сотрудников новые навыки и что-то подобное; существенно поменять ход событий. Без всякого сомнения, это еще одна составляющая «хорошей управленческой практики».

    Как я не раз в шутку говорил коллегам при обсуждении кандидатур соискателей, по-старому мы и сами можем работать – нам нужен человек с новым взглядом и новыми подходами, который сможет привнести что-то свое. Если у меня возникают сомнения, что с новым человеком получится «сделать разницу», то я, скорее всего, воздержусь от найма.

  

  
    Неидеальный кандидат может подойти вам больше

    Еще одна интересная концепция оценки кандидатов называется «Хирург Талеба». Идея этой концепции подробно изложена в книге Нассима Николаса Талеба[14] «Рискуя собственной шкурой» – одном из важнейших учебников по стратегическому менеджменту. Впрочем, и другие его книги, на мой взгляд, обязательны для изучения всеми практикующими менеджерами и предпринимателями.

    Суть концепции состоит в том, что вам предлагается выбрать хирурга для предстоящей операции из двух кандидатов, практикующих в одной и той же весьма хорошей клинике. Один выглядит так, что, на сторонний взгляд наблюдателя, полностью соответствует своей роли и статусу – хорошее образование, множество дипломов, дорогие рубашка и костюм, очки в тонкой оправе и прочее. Второй же производит совсем другое впечатление: грубые черты лица, диплом об образовании, полученном в довольно слабом университете, не слишком представительный внешний вид – то есть такой кандидат ожидания потенциального пациента оправдывает не полностью.

    Согласно предложенной концепции, выбирать нужно второго, поскольку ему пришлось преодолеть множество дополнительных препятствий на своем пути, чтобы «оставаться в игре» и на равных конкурировать с коллегами, имеющими более выгодные стартовые позиции. В своей работе он, как пишет об этом Талеб, «ставил на кон свою шкуру», то есть доказывал свою компетентность самым практичным способом из всех возможных – добиваясь реальных результатов. Тот же, кто выглядит более похожим на успешного хирурга, мог обращать себе на пользу поверхностные впечатления, поддержку учреждения и так далее, опираясь не только на свою компетентность.

    В практической работе у меня действительно были кейсы, когда мы, оценивая кандидата на высокую руководящую позицию, видели его «неидеальность». Было очевидно, что он справлялся со своей предыдущей работой с трудом. В ряде случаев я воспринимал это не как минус и недостаточные возможности для его дальнейшего развития как менеджера, а именно как плюс. Было ясно, что человеку, сидящему перед нами на собеседовании, пришлось пройти гораздо более сложный путь на предыдущей должности, чем другим соискателям: больше работать, читать, проходить и проводить тренинги, ставить повышенные планки для себя и своих команд. И именно на этом основании мы выбирали его. О чем, кстати, ни разу не пожалели.

    Однажды, когда мы с коллегами после собеседования обсуждали минусы очередного кандидата и его неидеальность, они сразу же проставили отказ в приеме его на работу. Каково же было их удивление, когда именно эти минусы, помноженные на результативность кандидата, мы положили в основу положительного решения. Пришлось рассказать им про «Хирурга Талеба».

    Итак, вывод. «Хорошая управленческая практика» – уметь рассматривать «неидеального» кандидата не как риск, а как потенциальный источник непропорционально высокой эффективности: те, кто прошел длинный и трудный путь, часто оказываются гораздо устойчивее, мотивированнее и профессиональнее тех, кому многое давалось легче; поэтому, оценивая людей, смотрите не на безупречность фасада, а на длину пройденного ими пути – именно она чаще всего и является лучшим предиктором будущих результатов.

  

  
    Выиграет ли команда от нового участника?

    Принимая финальное решение, я всегда думаю о том, как новый человек будет интегрирован в действующую команду, как он будет взаимодействовать со смежными руководителями, с равными себе коллегами из других подразделений, как будет участвовать в совещаниях, особенно во встречах, предполагающих обсуждения, где очень важно экспертное мнение всех участников.

    Я пытаюсь понять, станет ли управленческая команда, в которую войдет новый сотрудник, сильнее или нет. Выиграют ли от его появления другие наши ребята, обогатит ли он их жизнь и работу чем-то или будет средним участником, может быть – даже хуже среднего.

    Представляя себе будущую групповую работу кандидата с коллегами, которых я хорошо и давно знаю, я могу принять более взвешенное решение, касающееся работы в конкретной команде, в конкретное время.

  

  
    Собеседования онлайн

    В последние годы, в силу различных широко известных обстоятельств, доля управленческой работы, которую мы делаем онлайн, то есть – дистанционно, значительно увеличилась. В нашу жизнь на постоянной основе вошли все виды совещаний, рабочих групп, советов директоров и отчетных встреч перед акционерами, в которых мы участвуем, сидя в комнате в одиночку и глядя в монитор. Собеседования, как вид дистанционных видов собраний, тоже перестали быть исключением.

    Довольно быстро стало понятно, что если вы с человеком ранее были знакомы «вживую», то качество ваших с ним коммуникаций посредством видео– или аудиосвязи вполне может быть приемлемым даже длительное время – вы можете обходиться без очных встреч месяцами, а то и годами. Ваш мозг сам достраивает недостающую картинку, как бы моделирует эмоции человека, не вполне передаваемые через онлайн-софт. Вы помните, как человек проявляет их в жизни, и это позволяет вам обсуждать даже сложные и чувствительные вопросы, находясь на большом расстоянии друг от друга – в разных городах или даже странах.

    Совсем другое дело, если вы собеседника не знаете, никогда ранее не видели, не решали с ним вместе никаких задач, но пытаетесь его оценить посредством онлайн-встречи. Опыт показывает, что вероятность принятия ошибочного решения по кандидату в такой ситуации существенно возрастает.

    При этом в мире, как известно, существуют транснациональные корпорации, работающие довольно эффективно в разных странах мира и даже на разных континентах. Для них работа в режиме онлайн возникла гораздо раньше, чем были объявлены санитарные ограничительные меры. Я впервые задумался о дистанционной работе как об управленческом навыке в тот момент, когда сам занял должность коммерческого директора в крупной федеральной компании, выполняя одновременно роль управляющего филиальной сетью в масштабах страны. Когда в течение 3–4 часов вам необходимо провести встречи с филиалами на Урале, затем – в Санкт-Петербурге, после этого созвониться с Казанью и, наконец, с Ростовом-на-Дону.

    При такой организационной структуре и управленческой модели бóльшая часть управленческих решений принимается онлайн – то есть дистанционно, после соответствующего обсуждения. Бóльшая часть решений, но не все. Исключения составляют именно собеседования, особенно если речь идет о замещении высших и средних управленческих должностей в компании.

    Такое изменение в порядке подбора новых сотрудников на управленческие позиции было принято после того, как число ошибок при найме руководителей посредством онлайн-собеседований достигло критической отметки. Во время одной из поездок по филиалам компании я познакомился лично с руководителем, который был принят по моему же решению тремя или четырьмя месяцами ранее, но которого объективно вовсе нельзя было брать на работу. В тот момент я понял, что качественно оценить незнакомого человека в ходе онлайн-встречи крайне маловероятно.

    С тех пор все первичные знакомства в рамках собеседований мы, как правило, проводим дистанционно, но дальше, если кандидат нам понравился и мы принципиально готовы его брать, обязательно организуем личную встречу. Если кандидат проживает в другом городе, предлагаем прилететь/приехать на встречу за наш счет. В случае, если и это невозможно, смотрим, к какому городу он находится ближе всего, и организовываем встречу с нашим представителем из числа управленческой команды, живущим в близлежащем населенном пункте, которого хорошо знаем сами и которому доверяем. Его задача – постараться «почувствовать» кандидата, поделиться с нами выводами о том, каким человеком он является, и подстраховать нас на случай, если оценка в формате онлайн сформировала у нас завышенные ожидания.

    При найме управленцев онлайн-собеседование может быть лишь предварительным фильтром: окончательное решение должно приниматься только после личной встречи – вашей или доверенного коллеги, способного «почувствовать» человека и увидеть то, что камера не передает.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Публичный образ – часть резюме.

    Цифровой след кандидата говорит о нем не меньше, чем собеседование.

    2. Главное – способность «сделать разницу».

    Мы нанимаем не исполнителя, а человека, который улучшит систему.

    3. Неидеальность может быть сильной стороной.

    Те, кто прошел более длинный путь и столкнулся с бо́льшими сложностями, часто дают лучший результат.

    4. Важен не только кандидат, но и команда, в которой ему предстоит играть.

    Новый человек должен усиливать общую управленческую конструкцию.

    5. Онлайн полезен, но не решает все.

    На ключевые позиции окончательная оценка возможна только при личной встрече.

  

  
    Коллектив ≠ команда

    Нередко люди, которые мечтают о карьере менеджера или, попросту говоря, хотят стать начальником чего-нибудь, чтобы расти и развиваться в этой профессии, имеют весьма романтизированное представление о своих будущих ежедневных задачах. Другие, наоборот, мыслят о работе руководителя системно, через функции: планирование, мотивация, формирование команды, может быть – ее обучение и так далее, то есть, в целом, рассуждают позитивно и созидательно. Однако и те и другие не всегда отдают себе отчет в том, что в задаче под названием «формирование команды» речь идет не только о замещении всех вакансий подразделения или целой компании. Для того, чтобы группа людей действительно стала командой, то есть взаимодействовала по формуле «2 + 2 = 5», руководителю придется немало постараться.

    Сегодня существует так много сформулированных различными экспертами принципов работы эффективных команд, что из нескольких десятков списков можно не найти ни одного одинакового. При этом с большинством из них вполне можно согласиться, особенно когда речь идет о взаимодополняющих навыках членов команды, об общих целях, о стремлении к развитию и тому подобном. Весьма вероятно, что команды, построенные в соответствии с этими принципами, и правда очень хороши.

    Мне, кстати, не очень нравится, когда любой коллектив по умолчанию называют «командой». Так нередко говорят, принимая на работу нового сотрудника, типа «добро пожаловать в команду», или произнося тосты на торжественных корпоративных мероприятиях. Я понимаю, почему тот или иной менеджер использует именно это слово, какие благие цели он преследует, но, к сожалению, ничего не могу с собой поделать, так как буквально всем телом ощущаю лицемерие.

    Для меня члены трудового коллектива, объединенные в одном квадратике в схеме организационной структуры компании, и команда – это не одно и то же. Тут я, скорее, ближе к тем ребятам, которые описывают принципы эффективных команд в интернетовских статьях, акцентируя внимание на взаимовыручке, общих целях и других не менее важных вещах.

    Деятельность руководителя, который пытается выстроить эффективную команду в рамках своего подразделения, очень похожа на работу тренера профессионального спортивного клуба. В обоих случаях главной целью является не только формирование профессиональной мотивированной команды с длинной скамейкой запасных (кадровым резервом), но и достижение ею высоких, а еще лучше – победных результатов. Если результат не достигнут, владельцы клуба и болельщики вряд ли смогут до конца оценить усилия тренера по игровому слаживанию коллектива.

    Помимо поиска и найма талантов, формирования предложения для них, адаптации в новом клубе, разработки программы индивидуальных и групповых тренировок, тренер должен учитывать игровое амплуа нового члена команды, его будущее взаимодействие с действующими «звездами», ведь именно от этих факторов во многом зависит результат. И только после этого начинается большая работа по тонкой настройке всей команды, по внедрению общих для всех правил и ценностей, выстраиванию дисциплины и множеству других направлений.

    В бизнес-коллективах все должно происходить примерно по тому же сценарию.

    Миссия менеджера заключается не только в том, чтобы привести нового сотрудника на рабочее место, но и в том, чтобы иметь долгосрочный план настройки и развития всей команды.

    Критически важной в работе любого менеджера является его способность тонко ощущать, что хорошо и что плохо для коллектива в целом – и для каждого игрока в частности. Это очень важный навык, который необходимо тренировать на протяжении всей своей управленческой жизни.

  

  
    Увольнение – замена игрока на поле

    Прежде, чем мы перейдем непосредственно к теме увольнения, я хотел бы сказать следующее: увольнять людей не нравится никому. Если вы как управленец, лидер коллектива, не приходите в восторг от задач по ротации сотрудников или их сокращению – это нормально, уверяю вас. Однако к такому способу формирования, оздоровления или усиления команды приходится прибегать чаще, чем хотелось бы.

    Я сам знаю людей с большим управленческим стажем, которые очень сильно переживают после каждого увольнения и принимают эмоции сотрудника, с которым расстаются, близко к сердцу. Признаюсь, ничего плохого про таких ребят сказать не могу – даже в этом случае они продолжают вести себя как настоящие лидеры, способные испытывать эмпатию.

    Разумеется, подобное восприятие увеличивает эмоциональную нагрузку на менеджеров и нередко приводит к выгоранию, а иногда и к проблемам со здоровьем. Поэтому, как бы жестко это ни прозвучало, надо уметь увольнять технично. С эмпатией, сопереживанием, пониманием слабой позиции сотрудника, по возможности – с выплатой выходного пособия, обещанием последующих рекомендаций с вашей стороны, если таковые потребуются на его будущем месте работы, но – четко и технично.

    Для управленцев всех уровней крайне важно понимать, что увольнение – это не «убийство», не смертный грех. Это замена игрока на поле. Менять слабых на сильных – ваша обязанность!

    Замена игроков – это важная часть работы по формированию и усилению команды, как и исключение кого-то из спортсменов из стартового состава и даже расторжение контракта с ним.

    В профессиональном спорте, кстати, команда, победившая в своей лиге или занявшая в ней второе место, в новом сезоне переходит на уровень выше – в высшую или премьер-лигу. Одновременно с этим переходом спортивный менеджмент обычно меняет до половины состава команды, вводя новых игроков для решения новых задач.

    Со стороны это может выглядеть очень жестоко и несправедливо, но такова обычная практика в мире спорта. При этом сами игроки хорошо сыгравшей команды, которым приходится менять клуб, от таких переходов только выигрывают. Новые работодатели, как правило, оценивают их вклад в результативность в прошлом сезоне очень высоко.

    Расставание с сотрудником, с которым вам бы не хотелось больше работать – это не всегда его увольнение. Иногда это может быть «трансфер», или «продажа игрока в другой клуб», – в бизнес-организациях возможны разные формы горизонтального роста, переводов в другие подразделения и прочее. Важно, чтобы действующий руководитель сотрудника, с которым планируется расстаться, этим озаботился и приложил усилия к тому, чтобы сохранить специалиста для компании, пусть и в другом статусе, должности, на другом направлении.

    Каждый раз, когда мы с коллегами принимали решение о расставании с сотрудником, особенно менеджером какого-либо подразделения, не по конфликтным, профессиональным или криминальным основаниям, я встречался с представителями HR-службы или руководителями смежных подразделений и презентовал своего кандидата, стараясь найти ему место в компании. В большом проценте случаев это получалось, и в результате очень многие люди состоялись в совершенно разных направлениях бизнеса, а совсем не в тех, где стартовали изначально.

    Заботиться о судьбе своего сотрудника, даже когда вы поняли, что он не подходит вам на текущем этапе развития, для решения текущих задач, – это «хорошая управленческая практика», о которой, так же как и многом другом, что касается нашей работы, умалчивают учебники по менеджменту.

  

  
    Некоторые особенности увольнений

    К сожалению, бывают ситуации, когда увольнение – это единственно возможное решение сложившейся ситуации или проблемы. У меня есть несколько наблюдений о том, в каких случаях подобное может происходить:

    1. Ситуации, когда руководитель хочет провести увольнение с целью улучшения эффективности бизнес-процессов, то есть ротация;

    2. Ситуации, когда увольнение – это санкция.

    Поговорим о каждом из этих случаев.

    Первая группа ситуаций, когда мы видим, что сотрудник не очень эффективен, и считаем, что бизнес-процесс может быть организован более четко, интуитивно понятна даже начинающим менеджерам. В книге «Формула менеджмента» я уже давал подробные рекомендации по принятию такого рода решений. Повторю их здесь коротко.

    Есть два важнейших фильтра – ключевых вопроса, на которые вам надо найти ответы прежде, чем вы приступите к выполнению решения об увольнении.

    Первый. Если бы в момент принятия решения о найме данного сотрудника на работу к себе в компанию или подразделение вы знали о нем все то, что знаете спустя продолжительное время совместной работы, выбрали бы вы его или нет? Если вы отвечаете «нет», то есть если информация, которая появилась в результате взаимодействия, полностью изменила бы ваше первоначальное решение, – увольняйте. Если сомневаетесь или если бы вы приняли человека в штат, даже зная о тех причудах, которые обнаружились позднее, то не торопитесь с решением.

    Второй. Будет ли вам неприятно, если на следующий день после увольнения данный сотрудник начнет работать у основного конкурента – то есть против вас? Если вы считаете, что такой сценарий нежелателен, значит, нужно еще поработать над решением об увольнении, возможно – поискать другие варианты. В случае, когда никакой проблемы ни для компании, ни для вас от этого перехода не будет, медлить не стоит. Просто выполняйте свое решение об увольнении.

    Коллегам, с которыми мне приходилось и приходится работать в среднем и высшем менеджменте, я много раз говорил, что развитие команды – это не только постоянные тренировки, но и, в том числе, непрекращающаяся работа по замене слабых игроков на сильных.

    Понимаю, что это может звучать жестоко, но это необходимо. Каждый сотрудник организации, включая менеджеров всех уровней, должен осознавать, что его всегда оценивают и сравнивают. Его работу, его результаты. Каждый день. Требование быть конкурентоспособным – справедливо, если посмотреть на него глазами топ-менеджеров или акционеров компании.

    Даже если ваше подразделение или функция уникальны и других отделов с подобными задачами в организации нет (например, АХО, бухгалтерия, может быть – служба безопасности), то вы все равно находитесь в зоне конкурентной борьбы. Только не со своим отделом закупок или продаж, а с аналогичными сотрудниками в других компаниях. Причем как в вашей, так и в других отраслях. А при безоблачной картине мира – еще и с аналогичными функциями в компаниях из других стран.

    И в случае, если вы свой участок «проигрываете», то есть ваши визави из другой организации с подобным функционалом справляются лучше, быстрее, эффективнее, если они являются более клиентоориентированными, то это означает, что вся компания (команда) может из-за вас проиграть. Поэтому то или иное решение «тренерского штаба» будет вполне ожидаемым.

    Мне кажется, что на компанию иногда полезно смотреть как на живой организм, который может быть более тренированным – или менее, может находиться в здоровом состоянии или болеть. Иногда это хворь сезонная и кратковременная, а иногда – хроническая и трудноизлечимая. У организации, как и у живого организма, могут быть свои привычки, то есть процессы, которые никто толком объяснить не может – просто «так принято». Иногда эти привычки нейтральны, как незакрытый тюбик зубной пасты, а иногда – вредны, как переедание сладкого на ночь или курение.

    В организме за разные функции отвечают органы, и это делает его еще больше похожим на компанию. Органы бывают парными и непарными; теми, без которых жизнь невозможна, и теми, без которых вполне можно продолжать жить, хотя и со сниженным качеством. Есть относительно самостоятельные – и те, что раздают команды другим. От одних можно отказаться, хоть и с потерями, а от других – нет.

    Так и организации: незаменимые люди есть. Конечно, ответственные менеджеры должны минимизировать риски с этим связанные, дублировать ключевых исполнителей, думать о запасных вариантах на случай непредвиденных обстоятельств, и всегда следует помнить о том, что часть талантливых сотрудников вполне возможно заменить будет не так просто.

    Если менеджер перед тем, как принять финальное кадровое решение, хотя бы на пару минут проведет ассоциацию между компанией или командой и живым организмом, где все органы (функции) взаимосвязаны и где запланированное хирургическое вмешательство может так или иначе повлиять на «качество жизни», это решение будет намного более взвешенным с точки зрения потенциальных рисков.

    Вторая группа ситуаций – это когда увольнение становится санкцией. Говоря юридическим языком, это последствие конкретных действий или бездействий, совершенных в форме умысла или неосторожности. Кадровое решение в этом случае носит реактивный характер, то есть является реакцией менеджмента, наказанием.

    В таких ситуациях следует помнить о том, что у любого наказания есть как минимум две цели – частная превенция и превенция общая.

    Частная – когда истинной целью наказания является персональное воздействие на виновного сотрудника. Общая превенция – это воздействие на весь коллектив, подразделение, компанию с целью недопущения повторения данного проступка другими сотрудниками. Именно поэтому общая превенция имеет гораздо более глубокие последствия, затрагивает бóльшую группу людей, часто корректирует их поведение и решения в будущем.

    Понимая, что каждое решение-санкция имеет воздействие как персональное, так и групповое, менеджер должен принимать их очень взвешенно. Особую роль в этом процессе играет доведение до коллектива «официальной версии» случившегося.

    Очень-очень часто даже крупные руководители допускают громадную ошибку. Они принимают, как им кажется, взвешенное, справедливое, мудрое решение, но не предпринимают достаточных усилий, чтобы довести до коллектива не только содержание этого решения, но и рассказ об обстоятельствах, в которых оно было принято, не объясняют своих мотивов и целей. В результате в подавляющем большинстве случаев сотрудники все додумывают сами. Причем собственная версия кажется им правдоподобнее, и именно она становится общей превенцией, то есть корректировкой поведения в будущем. И версия часто, мягко говоря, расходится с тем, как все происходило на самом деле.

  

  
    Учить, лечить и мочить необходимо строго в необходимое для этого время

    Как я уже говорил в начале этой главы, маловероятно, что начинающий специалист, размышляя о своей будущей менеджерской деятельности, всерьез задумывается об увольнениях, хотя ему придется принимать подобные решения, глядя сотрудникам прямо в глаза.

    Однако менеджер должен уметь не только профессионально управлять компанией, подразделением, коллективом, но и поддерживать их в лучшей форме. Решения о замене важно принимать взвешенно, с учетом фильтров, описанных выше, но не менее важно принимать их своевременно.

    Мне приходилось встречать руководителей, подразделения которых едва-едва справлялись с задачами, не выдерживали никакой критики в части эффективности и исполнительской дисциплины, но при этом ротация персонала в них не проводилась. Не удавалось таким менеджерам собраться с духом, чтобы увидеть «проблему» и наконец начать ее решать. Не удавалось сформировать ви́дение, на кого менять действующих сотрудников и чего именно от них требовать. Из-за сложной ситуации на рынке труда они боялись уволить тех, кто работал из рук вон плохо, потому что не хотели остаться в одиночестве у себя в отделе.

    Все без исключения подобные истории заканчивались бесславным завершением карьеры самих руководителей, которые оказались на менеджерских позициях по ошибке.

    В свое время Радислав Гандапас[15] сформулировал известное правило работы с сотрудниками, которое, впрочем, многие деятели приписывают себе. Это правило звучит так: «учить – лечить – мочить». Означает оно, что не следует принимать решение о расставании с сотрудником до того, как вы предприняли все необходимые меры по его обучению и адаптации, а затем – корректировке его действий (возможно, не единожды). Только после этого вопрос о ротации можно выносить на повестку дня.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Команда не равно коллектив.

    Настоящая команда рождается не из оргструктуры, а из совместной цели, взаимодополняющих ролей и системной работы руководителя.

    2. Менеджер – как тренер.

    Наем, настройка, развитие, дисциплина, амплуа игроков – все требует долгосрочного плана, а не формального ввода в должность.

    3. Увольнение – инструмент, а не трагедия.

    Это замена игрока ради усиления состава. Делать ее нужно технично, с уважением и заботой о будущем человека.

    4. Решение о ротации – часть конкурентности.

    Слабых меняют на сильных не из жестокости, а чтобы команда не проиграла – внутри компании или на рынке.

    5. Санкции воздействуют на всех.

    Увольнение по проступку – сигнал всей системе. Важно не только решение, но и правильно донесенная логика его принятия.

    6. Своевременность – ключ.

    Менеджер обязан не только «лечить» и «учить», но и «мочить» вовремя. Затяжная мягкость разрушает команду сильнее, чем жесткое, но честное решение.

  

  
    Планирование как репетиция будущего

    Планы – бесполезны, планирование – бесценно!

    Генерал Дуайт Эйзенхауэр, командующий силами США во время Второй мировой войны  Планирование и анализ – это та самая функция менеджмента, о которой я уже упоминал выше. Всякая менеджерская деятельность начинается с нее. Целью планирования подавляющее большинство менеджеров почему-то считает сам план. Хорошо еще, если это план действий, потому что чаще это просто цифра или набор цифр.

    Мне много раз приходилось видеть, как руководители отделов, групп, филиалов планируют свои продажи. Вписали цифру в ячейку в Excel – и готовы отправлять «план» начальству. Иногда цифр может быть несколько, если периодов много.

    Однажды, еще во время работы руководителем отдела продаж специализированного программного обеспечения, я спросил у коллеги на оперативке в кабинете директора по продажам, как он умудрился составить квартальный план на свой отдел за три минуты. Он говорит, мол, смотри и учись: у меня 10 продавцов, каждому задача – по три новых клиента в месяц привести, умножаем на квартал, получается 90. План готов. И так поступал не он один.

    Важно отметить, что, по моим наблюдениям, подобное планирование к нужному (запланированному) результату не приводило никогда, поскольку «планировщик» редко задумывается о том, как именно должен быть построен процесс выполнения его расчетов и чего не хватает для того, чтобы желаемое осуществилось.

    Выбирая эпиграф к данной главе, я хотел максимально ярко проиллюстрировать, что планирование – это своего рода ментальное путешествие в будущее. Это прикидка контуров дел, которые вам предстоит придумать и выполнить на пути к цели. В этом, собственно, и заключается ваш план.

    Больше всего мне нравится называть процесс планирования «проживанием будущего периода заочно».

    Не столь важно, какого аспекта вашей деятельности касается данный план: числа продаж в периоде, формирования команды, освоения ею нового навыка или чего-то еще. Попробую объяснить свою мысль на примере.

    Предположим, вы решили, что ваша цель – научить всех сотрудников вести эффективные переговоры с клиентами по телефону. Вы эту цель сформулировали, написали ее на бумажке, как тому учат многочисленные тренеры по целеполаганию, и приклеили на стену.

    При постановке качественных (а не количественных) целей вы в первую очередь отвечаете на вопросы: к какому сроку задуманное должно произойти и по каким четким критериям мы поймем, что цель достигнута.

    Определяемся с этим и дописываем на свою бумажку. Предположим, срок – до 31 декабря. Критерий проверки – при телефонных переговорах воронка продаж не хуже, чем при очных (обозначьте цифру – например, в процентах).

    Цель определена. Далее вы начинаете составлять перечень задач для себя (проектов), реализация которых позволит повысить вероятность ее достижения.

    К примеру, у вас получился список навыков, которые вы считаете необходимыми для каждого сотрудника: установление контакта по телефону, прохождение секретаря, презентация вашего продукта/услуги дистанционно, использование мессенджеров для дожима клиента и завершения сделки.

    Каждый из этих навыков тренируется и развивается отдельно, причем разными способами. Если, например, для эффективного использования Telegram достаточно просто объяснить алгоритм действий и продемонстрировать успешные кейсы, то для того, чтобы научить сотрудника работать с возражениями, придется дать ему прослушать запись его же переговоров – реальных или учебных. Только проанализировав свои ошибки и разобравшись, в какой момент были пропущены вопросы клиента и «подсказки», важные для собеседника, сотрудник начнет корректировать свое умение слышать и будет развиваться в области переговоров намного быстрее. Проверено тысячу раз.

    После этого вы берете календарь и вносите в него периоды обучения своих сотрудников так, чтобы на него приходилось примерно 5% рабочего времени – обычно это один день в месяц.

    Вот этот перечень учебных мероприятий и будет вашим планом на пути к достижению цели. Посмотрев на него критически, вы сможете увидеть, к примеру, что вам не хватит этих 5% времени, чтобы провести качественное обучение. Или что у вас в компании нет компетенции (тренера) для тренировки, например, холодных звонков. Или что отсутствует система оценки навыков, полученных после каждого курса.

    Все это вы проделываете самостоятельно, наедине с листом бумаги, как будто «проживая весь период планирования». Мысленно, шаг за шагом, продвигаясь по намеченному плану, вы определите, чего именно вам не хватает для его реализации, поймете, что необходимо устранить или дополнить, чтобы повысить вероятность достижения цели качественно и в срок.

    Вы увидите проблемы или сложности раньше, чем они станут препятствиями на самом деле, и получите возможность предпринять необходимые меры.

    Именно это имел в виду генерал Эйзенхауэр, когда, как и многие другие успешные руководители-наставники, говорил, что нужен не план, а качественный процесс планирования, позволяющий заглянуть в будущее критическим взглядом и исправить ошибки до того, как они погубят все дело.

    Отнесем это знание к «хорошей управленческой практике».

    Менеджеры по своей природе – чаще всего оптимисты, поскольку по роду деятельности им требуется обнаруживать пути выхода даже из самых сложных ситуаций, при этом еще не забывая подбадривать тех, «кто дрогнул», и мотивируя на подвиги весь коллектив. В такой работе пессимистам не преуспеть.

    Каждому менеджеру следует хорошо помнить закон Мерфи (англ. Murphy’s law) – шутливый философский принцип, который гласит: «Если что-то может пойти не так, то оно пойдет не так». Хотя на самом деле в этой фразе есть только небольшая доля шутки.

    Планируя сложные задачи, в ходе решения которых события могут складываться по-разному и далеко не все зависит от нас, планировать следует от худшего варианта.

    Если мы ожидаем, что компания-клиент в конце года захочет сменить подрядчика и выбрать нас и это является важным элементом успеха, зашитым в планировании, то в списке мероприятий следует исходить из того, что этого не произойдет. Точнее, не произойдет без нашего в этом участия. Поэтому план действий должен обязательно учитывать вариант, что клиент «захотел» в нужное нам время ознакомиться с предложениями альтернативных поставщиков.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. План – это не только цель.

    Ценность не в цифрах, а в мысленном «проживании» будущего периода заранее.

    2. Планирование = подготовка к реальности.

    Разбор шагов, ресурсов, рисков делает будущее управляемым.

    3. Критичность важнее оптимизма.

    Менеджер обязан видеть слабые места заранее – прежде, чем они проявятся.

    4. Учет худшего сценария – часть профессионализма.

    Если что-то может пойти не так, его нужно включить в план действий.

    5. Результат дает процесс.

    Грамотное планирование повышает вероятность успеха сильнее, чем любой «красивый» план.

  

  
    Волк и семеро козлят

    Первый закон Ньютона гласит: «Всякое тело сохраняет состояние покоя или равномерного прямолинейного движения до тех пор, пока воздействие со стороны других тел не заставит его изменить это состояние».

    Любая система также стремится к состоянию покоя. Менеджеры и предприниматели же для достижения своих целей выводят ее из этого состояния путем разного рода воздействий, что неизбежно приводит к сопротивлению элементов системы. Другими словами, когда вы пытаетесь произвести изменения в сложившемся порядке вещей, а люди этому сопротивляются, то это не невезение или несчастный случай – это нормально.

    Есть даже такая профессиональная шутка: процесс внедрения изменений очень напоминает сказку «Волк и семеро козлят», только «козлят» в ней – глагол.

    Управление изменениями в организациях – это довольно стрессовый для любого менеджера вид деятельности, поскольку он происходит в сопротивляющейся среде и требует лидерских навыков как одного из инструментов для достижения цели.

    По большому счету, все руководители разделяются на два типа: те, кто постоянно генерирует изменения процессов и отвечает за их результат, и те, кто пытается годами или даже десятилетиями сохранять старый уклад в неизменном виде. Вторые чаще всего – выходцы из государственных учреждений, целями которых генетически не являются ни рост, ни увеличение своей доли на рынке, ни конкуренция. Но если ваша задача – конкурировать и в этой конкуренции выигрывать – на внешнем рынке или внутри компании, среди других подразделений, – то вы обязаны придумывать, инициировать и внедрять изменения.

    Однако очень важно понимать, что управление изменениями – это процесс, касающийся методов выполнения задач, а не самих задач.

    Исключением здесь могут быть только СЕО и другие топ-менеджеры, в ведении которых находятся и сами задачи, и способы их выполнения. Остальные же менеджеры и сотрудники компании должны производить инновации, позволяющие выполнять поставленные задачи быстрее, эффективнее, с большей ценностью для клиентов компании, и достигать максимальных результатов.

    Менеджеры, которые вместо того, чтобы придумывать способы оптимального выполнения задач, ставят их под сомнение, пытаются заменить другими задачами, выбирают только те, что проще выполнить, причиняют немалый вред своей компании. Пусть даже это так не выглядит и они, как им кажется, не делают ничего плохого: никого не обижают, корпоративное имущество не портят, клиентам не хамят, однако при этом существенно снижают эффективность выполнения задач и вносят дисциплинарную смуту.

    Те же менеджеры, кто, получив задачу, начинает искать способы ее выполнения с использованием групповой работы, мозговых штурмов, консультаций с коллегами и смежными подразделениями, являются фактическими двигателями компании.

    Также важно понимать, что под управлением изменениями в «хорошей управленческой практике» подразумевается изменение процессов во вверенном вам подразделении – то есть в том, на которое распространяются ваши полномочия, а не в соседнем. Пусть даже вам кажется, что у вас все идет отлично, а у смежного подразделения видны очевидные недоработки, ошибки, признаки неэффективности. Поделиться с коллегой своим ви́дением того, как можно было бы улучшить его процесс, разумеется, допустимо, хотя и с соблюдением некоторых этических норм. Возможно, он даже воспримет вашу помощь с благодарностью. И все же такой поступок – это исключительно проявление вашей доброй воли, основная же ваша функция заключается в том, чтобы управлять изменениями в бизнес-процессе, который находится в вашей зоне ответственности.

    Один из моих учителей говорил, что суть жизни, в том числе управленческой, заключается в том, чтобы изживать в себе себя предыдущего. То есть заставлять себя придумывать новые, более оптимальные способы решения задач, которые уже решал множество раз.

    Вы уже имеете некие навыки и знания, они позволяют вам достигать поставленных целей, но высшее мастерство управленца состоит в том, чтобы попробовать действовать как-то иначе. Придумать, поверить самому и помочь поверить всем вокруг.

  

  
    Управление изменениями делегированию не подлежит

    Как-то раз, во время моей работы руководителем довольно крупного сбытового подразделения, куда входили пять отделов продаж, мы озадачились одной проблемой. Дело было в том, что бóльшая часть продаж приходилась на последние пять, а то и менее дней месяца. Это вызывало ряд сложностей, знакомых всем, кто хоть сколько-то времени проработал в продажах: бóльшую часть месяца план оставался не выполненным, прогнозы были плохими, в результате все нервничали, давили друг на друга и на клиентов. Кроме того, меня сильно беспокоило, что результат, получаемый в самые последние дни или даже часы отчетного месяца, давался продавцам и их руководителям ценой огромных эмоциональных усилий. Это неизбежно приводило к высокому риску выгорания людей – после успешного окончания предыдущего месяца им требовался отдых в течение недели. В начале следующего месяца активность существенно снижалась, и это, в свою очередь, опять приводило к тому, что результат следующего месяца снова смещался на его конец. Ну и чего греха таить – иногда сделки, запланированные на конец месяца, проходили успешно, хоть и в последние часы, но бывало, что и нет. А поскольку период уже закрывался, то исправить ситуацию мы уже не успевали и потому финишировали как получалось. Точно так же работали еще два десятка отделов продаж во всей компании и даже во всей нашей отрасли. Это считалось нормальным.

    Спустя полтора года после назначения на должность, я наконец почувствовал себя уверенно в качестве руководителя данного подразделения и взялся поменять сложившуюся практику. Собрал руководителей находящихся в моем ведении отделов продаж у себя в кабинете и на цифрах, с аргументами и примерами, рассказал о том, какие прекрасные возможности откроются перед нами, если мы приложим в начале месяца те же усилия и энергию, которые прикладываем в конце. Плюсов у такого подхода было множество. О некоторых я уже говорил выше в части более равномерной, плановой и спокойной работы сотрудников, которые будут не так уставать и смогут лучше планировать свои доходы. Да и давление на клиентов со стороны конкурентов, работающих аналогичным образом, в первой половине месяца меньше. То есть конкурентная среда неоднородна во времени, и можно найти период даже внутри одного месяца, когда она менее агрессивна.

    Согласно моему плану, нам нужно было выбрать наиболее перспективных потенциальных клиентов, сформулировать для каждого из них коммерческое предложение и счета и назначить переговоры с этими клиентами так, чтобы за первые три дня месяца продавцы смогли провести десять встреч. А дальше – только сиди считай поступившие на расчетный счет деньги.

    Была, правда, одна деталь. В месяце, предшествующем новому, нужно было «слить» последние дни, чтобы высвободить ресурс. То есть не дожимать все запланированные сделки, а сидеть и готовить новые. Это было рискованно и немного напрягало: «слить» результат несложно, но приобретение нового еще никто не гарантирует.

    Я пытался убедить руководителей отделов продаж, что «лучше день потерять, а потом за час долететь», однако по лицам присутствующих было видно, что моя идея наводит на них ужас. И это несмотря на то, что все ребята были уже опытными и работали со мной давно, поскольку выросли из одного отдела продаж, которым я руководил несколькими годами ранее.

    Если вы помните, в начале данного раздела есть оговорка, что управление изменениями – это деятельность менеджера, основанная на лидерстве. Мне нужно было вселить в людей веру в то, что у нас все получится, что нужно бороться и что, сделав результат трех-четырех последних дней месяца в его начале, мы дадим сотрудникам перевести дух, а потом сумеем еще дважды повторить свой маневр. Таким образом наш результат вырастет минимум вдвое, а то и втрое, причем – без особого стресса, потому что план уже будет выполнен.

    Вероятно, речь моя была хороша. Во всяком случае, коллеги в целом со мной согласились – и мы начали планировать операцию. Посчитали потенциальных клиентов, возможный результат по ним, сроки – казалось, все было придумано отлично. В последние дни завершающегося месяца все сотрудники нашего подразделения остались в офисе, но почти не звонили клиентам. Вместо этого они обсуждали каждого потенциального клиента на первые дни, готовили коммерческие предложения, счета, какие-то еще материалы. И жутко нервничали, понимая, что зарплата за текущий месяц будет так себе.

    Утром первого дня нового месяца я ехал в офис, представляя, как именно в этот момент в разных клиентских кабинетах наши парни и девчонки проводят заранее подготовленные переговоры. Я был уверен, что наши предложения хороши и своевременны и что к вечеру мы уже будем подсчитывать сброшенные нам платежные поручения.

    Но каково было мое удивление, когда я вошел в большой зал, где располагались рабочие места продавцов, и обнаружил, что все находятся на своих местах, неторопливо листают CRM, звонят клиентам и даже не собираются куда-либо выезжать. Оказалось, что они просто не могли назначить встречи на сегодняшний день: клиенты отказывались нас принимать, потому что у всех уже были свои планы, а о нашем желании их осчастливить именно сегодня утром их никто не предупредил.

    Это был провал. Мы не продали почти ничего в начале месяца и испортили отношения с большим числом тех клиентов, к которым все-таки пытались прорваться. Руководители отделов продаж смотрели на меня и ничего не говорили. Я чувствовал себя просто ужасно.

    Управляя изменениями и внедряя новые способы решения задач, вы очень сильно рискуете как менеджер. Вам придется принимать на себя всю полноту ответственности за результат – как за успех, так и за провал. Эта часть работы делегированию не подлежит.

    Несмотря на провал, я решил попробовать снова, потому что был уверен, что мы работаем неоптимально, что можем значительно лучше и больше продавать. Мысль об этом не давала мне покоя.

    В течение нескольких дней я анализировал причины неудачи, даже выписал их себе в тетрадь, разделив на отдельные блоки. Доверились продавцам, а они неправильно выбрали клиентов из базы, предпочитая не потенциально эффективных, а тех, к кому был простой и комфортный вход. Не назначили встречи заранее, чтобы в первые часы нового месяца уже быть на переговорах. Не смогли четко объяснить сотрудникам цель, что нас интересует не подогрев контакта или что-то подобное, а только дожим. Ну и так далее.

    На очередной оперативке руководители отделов сами подняли вопрос о том, что текущий-то месяц мы, разумеется, жмем до конца как умеем, с учетом провала прошлого и несостоявшихся побед в начале нынешнего. В ответ я предложил им попробовать еще раз. Сказать, что они удивились, – все равно что ничего не сказать. Они решили, что я просто сошел с ума, поскольку хотел не завершать дожимом и текущий месяц тоже, а все силы направить на подготовку к следующему, только более тщательную.

    Мы сделали все, чтобы учесть свои ошибки. Снова не дожимали сделки в последние дни и часы – и опять потерпели неудачу.

    Это был один из самых сложных моментов в моей карьере менеджера, на тот момент – среднего звена. После нескольких дней саморефлексии и анализа ситуации я созвал новое совещание и презентовал план новой попытки.

    В этот момент я уже понимал, что, если буду давить на ребят во всю силу, эта попытка станет последней и я просто их потеряю – они уволятся. Я отчетливо помню, как произнес: «Мы пойдем этой дорогой со всеми нашими отделами, даже если мне придется остаться здесь единственным руководителем». То есть это была ставка ва-банк, или, как говорят любители покера, all-in (ставка на все фишки).

    Детали расписывать не буду – скажу лишь, что у нас получилось. За первые три дня месяца мы завершили больше сделок, чем обычно дожимали в конце. То есть на четвертый рабочий день огромная часть плана была выполнена, и я спокойно мог позволить сотрудникам на пару-тройку дней перейти в режим «лайт». Все были довольны и улыбались, так как понимали, что, если месяц так начался, значит, он будет очень результативным. Особенно приятно было присутствовать на совещании у директора по продажам и слушать, как все мои коллеги говорят о том, что в начале месяца им еще нечем хвастаться. И тут я вывалил наши цифры. Поскольку бухгалтерия еще не успела привязать платежи к клиентам из базы данных и информации нигде не было, мне просто не поверили.

    Через пару дней все выяснилось, и ко мне тут же возникло множество вопросов – как со стороны коллег, так и со стороны руководителей. Вопросы были странные, иногда – агрессивные, но мне все равно было приятно.

    Мы с ребятами, разумеется, решили развивать наш успех и проводить в месяц по две такие операции, чередуя недели суперактивного давления на клиентов с «отдыхом» для продавцов. Теперь все получалось ровно так, как мы задумывали. Мы существенно оторвались по результатам от других подразделений и уже через пять или шесть месяцев вышли на совершенно другой уровень работы и результативности.

    После этого я был назначен на должность директора по продажам и впервые стал топ-менеджером будущего крупнейшего дистрибьютора сети «КонсультантПлюс». В тот момент мне было 27 лет.

  

  
    Алгоритм принятия нового

    Один из ведущих мировых гуру по управлению, Ицхак Адизес[16], утверждает, что полномочия – это право принимать решения об изменениях. Другими словами, отсутствие инициативы в вопросе изменений в методах выполнения задач – это ситуация, когда менеджер не пользуется полномочиями, которыми его наделила компания. То есть не выполняет возложенные на него функции и не соответствует ожиданиям.

    Благодаря исследованиям американо-швейцарского психолога Элизабет Кюблер-Росс весь мир узнал о том, что люди почти всегда принимают новое в соответствии с одним и тем же алгоритмом. Он состоит из пяти последовательных стадий:

    ● отрицание;

    ● гнев;

    ● торг;

    ● депрессия;

    ● принятие.

    В случае с управлением изменениями и внедрением сложных, даже непопулярных решений будет происходить то же самое – ваши сотрудники последовательно пройдут все пять стадий. Зная об этом, вы можете помочь им принять ваши нововведения быстрее и наименее болезненным способом. Что тоже, разумеется, является элементом «хорошей управленческой практики».

    На стадии отрицания вам следует предоставить коллегам больше информации – той самой, проанализировав которую, вы приняли решение об изменениях. Возможно, надо дать им немного времени на обдумывание. Очень полезно будет попросить коллег задать вам вопросы, подробно ответить на них, организовать управляемую дискуссию.

    Во время стадии гнева выслушайте людей, не старайтесь сразу их переубедить. Признайте их право на эмоции. Предложите какие-то компенсации или дополнительную помощь в виде обучения, переквалификации, гибкого графика и тому подобного. Очень важно поощрять тех, кто раньше других начинает направлять энергию на реализацию изменений, вместо того, чтобы критиковать их.

    Когда придет время торга, направляйте дискуссию в конструктивное русло. Не спорьте, не отвергайте идеи по реализации ваших изменений, даже самые сомнительные и спорные. Пусть предлагают – позднее вы сможете оставить в работе только сильные варианты. Стимулируйте мозговые штурмы и выработку групповых решений.

    На стадии депрессии можно снизить темп внедрения изменений и признать, что проблемы и сложности все-таки есть и что вы, как разумный человек, понимаете это. Нужно постараться устранить оставшиеся страхи и нерешительность. Поддерживайте любые попытки активных действий, чтобы обеспечить первую позитивную обратную связь от коллег. Очень важен личный пример вовлеченности во внедряемые изменения.

    И наконец, когда сотрудники уже находятся в принятии, нужно хвалить их за новые попытки, новые способы решения измененной задачи, всячески поощрять инициативу, награждать за успехи.

    В общем, как начинающим руководителям, так уже и опытным менеджерам, которые хотят освежить или дополнить свои скиллы, можно смело брать на вооружение знания о перечисленных стадиях. Потому что работать в условиях стресса, связанного с управлением изменениями, им приходится довольно часто, если не сказать – всегда.

    Кстати, недавно я увидел, что некоторые коллеги уже дополнили пять стадий Кюблер-Росс еще двумя. Теперь список выглядит так:

    ● отрицание;

    ● гнев;

    ● торг;

    ● депрессия;

    ● принятие;

    ● суббота;

    ● воскресенье.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Сопротивление изменениям – обычное дело.

    Любая система стремится к покою. Менеджер, пытаясь ее расшевелить, неизбежно получает сопротивление – это часть работы, а не ошибка.

    2. Изменения должны касаться методов, а не задач.

    Менеджер обязан искать новые способы выполнения поставленных задач, а не подменять сами задачи более удобными.

    3. Инициатива – форма ответственности.

    Не предлагать улучшений = не пользоваться полномочиями. Управление изменениями невозможно делегировать.

    4. Лидерство определяет успех изменений.

    Нужно не только придумать новый способ, но и вселить в людей веру, выдержать риски, пережить провалы и пройти путь до конца.

    5. Принятие нового всегда проходит по стадиям.

    Отрицание → гнев → торг → депрессия → принятие.

    Зная этот алгоритм, менеджер может мягко провести команду через изменения.

    6. Новое возникает через отказ от старого «себя».

    Профессиональный рост – это постоянное переизобретение собственных подходов к решению привычных задач.

    7. Успех приходит к тем, кто повторяет попытки.

    Провал – часть процесса. Настойчивость, корректировка ошибок и третья попытка нередко приводят к прорыву.

  

  
    Создавайте условия, когда будет проще выполнить вашу задачу, чем не сделать этого

    – Поэтическая лаконичность требует избегать двух слов в ситуации, когда можно обойтись одним.

    – При всем уважении к поэтической лаконичности, у мужских особей всегда наличествуют два предмета, хотя, по этой логике, хватило бы одного.

    Амор Таулз, «Джентльмен в Москве»  Довольно часто в литературе, на тренингах и мастер-классах знатоки менеджмента говорят о том, что без качественного внедрения идея или проект ничего не стоят, ну или стоят не слишком много. С этим сложно спорить. Однако почти никто не упоминает, что одним из важнейших навыков эффективного руководителя является способность принуждать.

    Соглашусь – на первый взгляд звучит грубовато, но ведь это и правда один из ключевых навыков, без которого работа менеджера не может быть эффективной. Я, кстати, не раз на собеседованиях отказывал кандидатам на должности руководителей отделов или служб, если сомневался, что они в состоянии принудить своих подчиненных выполнить поставленную задачу тем или иным способом.

    Принуждение – это далеко не всегда применение силы и давление. Иногда это создание таких условий, когда проще выполнить вашу задачу, чем не сделать этого.

    Хотя, не буду скрывать, данный навык в работе менеджера требует некоторой твердости характера, умения принимать непростые решения и доводить дело до конца.

    Лет пятнадцать назад число людей, которые регулярно курили, было довольно велико, и офисные сотрудники различных компаний не были исключением. В каждой организации для курильщиков выделялось специальное место – часто где-то на запасной лестнице или в подсобке. Дыма там всегда было много, запах стоял ужасный, костюм и рубашка могли пропахнуть им навсегда за считанные секунды. Было такое место и в нашем офисе. Еще одной его особенностью являлось то, что время от времени в больших урнах-пепельницах, предназначенных для окурков, загорался мусор, так как курильщики бросали туда и пачки из-под сигарет, и использованные одноразовые стаканчики из кофе-автомата. Срабатывала сигнализация, приезжали пожарные расчеты со всеми вытекающими последствиями. Руководителей всех подразделений компании регулярно собирали в конференц-зале, чтобы прочитать лекцию о пожарной безопасности, а также в очередной раз напомнить, что можно бросать в урны-пепельницы, а что – нет. Так продолжалось несколько лет, пока руководитель хозяйственной службы по имени Степан Евгеньевич не дал команду своим сотрудникам закрутить в горлышко большой напольной урны-пепельницы четыре болта крест-накрест так, чтобы сигарета или окурок пролезали в отверстие без труда, а сигаретная пачка или стаканчик, даже в смятом виде, – нет. Попадались, конечно, талантливые люди, которые умудрялись такой запрет обходить и все-таки запихивать мусор в пепельницу через узкие ячейки, но подавляющее большинство адресатов данного решения подчинились и дисциплинированно стали отправлять в пепельницы только окурки, а все остальное – в обычные урны.

    Когда я впервые увидел эту пепельницу с ограниченным входом своими глазами, то буквально обомлел и несколько минут стоял возле нее молча, рефлексируя по поводу того, как куча топ-менеджеров годами пыталась решить проблему всеми привычными способами – собраниями, уговорами, штрафами, угрозами, а решение находилось совсем в другой плоскости – для него потребовались четыре болта и пять минут времени подсобного рабочего.

    Я пригласил в эту курилку всех подчиненных мне на тот момент руководителей подразделений и даже провел там целое совещание на тему того, что «принуждение» сотрудников к выполнению поставленной задачи – это создание условий или ситуации, когда им проще выполнить ваше распоряжение, чем не сделать этого. Совсем не обязательно добиваться этого силовыми методами, угрозами, штрафами или обещаниями премий. Гораздо лучше, если бóльшая часть ваших решений будет внедряться именно через создание соответствующих условий. Отнесем это также к «хорошей управленческой практике».

    Разумеется, каждый руководитель, как проповедует консультант по управлению, автор многих бизнес-книг Александр Фридман[17], должен обязательно уметь профессионально принуждать. В этом случае ему придется принуждать сотрудников реже: людям будет достаточно одной лишь его готовности к принуждению.

  

  
    Технологическая карта внедрения изменений

    В компании «Что делать Консалт» у меня был коллега, который в течение нескольких лет работал моим заместителем, а затем сам стал очень крепким, самостоятельным топ-менеджером, настоящим экспертом в области сервиса, обслуживания и развития клиентов – Андрей Рудаков. В его подчинении в то время находилось около 600 сотрудников. Как-то раз я спросил Андрея, что он считает самым сложным в работе менеджера высшего звена, и услышал в ответ: «Очень устаю от задушевных бесед при внедрении изменений и количества принимаемых сложных решений».

    При этом Андрей был очень структурным менеджером и любое свое действие всегда пытался превратить в технологию, чтобы достичь максимального эффекта и в дальнейшем обучать подчиненных ему руководителей. Спустя годы работы в качестве директора крупнейшего подразделения компании он создал авторскую технологическую карту внедрения сложных решений об изменениях, состоящую из нескольких последовательных элементов.

    На первом этапе внедрения по данной методологии необходимо определить vision, или «образ результата», который вы хотите получить; задать критерии, по которым вы поймете, что цель достигнута, а решение внедрено в жизнь.

    Затем нужно ответить себе на вопрос: в чем состоит выгода от этой новации для ваших подчиненных, зачем она им нужна? Здесь не придется долго думать, потому что выгода в среднесрочной или долгосрочной перспективе для сотрудников есть почти всегда. В конце концов, пользу для компании тоже можно интерпретировать как пользу для ее сотрудников – например, через будущие индексации заработных плат в случае повышения прибыльности.

    Далее придумываем систему правил, при которых сотруднику будет проще выполнить новые требования, чем не сделать этого. Ниже приведу пример, который ярко это иллюстрирует.

    Решаем, как именно мы будем контролировать внедрение, по каким метрикам нам будет понятно, что все идет по плану. Очень важно также на этапе планирования определиться с тем, чтобы результат был измеримым и эта метрика была прозрачна для сотрудников и понятна им.

    Создаем необходимое обучение для нового процесса – формируем курс, проводим, организуем зачетные процедуры. Либо самостоятельно, либо с помощью коллег из HR-службы.

    Ну и в последнюю очередь, при необходимости, вносим изменения в условия оплаты труда сотрудников, которые в некоторых компаниях называются бонус-схемами.

    Хорошим кейсом, на мой взгляд, был переход компании, где мы тогда вместе работали, на новую форму обучения сотрудников. В то время мы активно внедряли электронные, то есть дистанционные, форматы. Идея была проста: каждый, кому наш учебный центр рекомендовал пройти обучение по какой-то конкретной теме, должен был сделать это в течение разумного времени, например двух недель, а затем заполнить простой тест. К сожалению, на практике 60% сотрудников не приступали к изучению материалов в нужный срок – и еще процентов пятнадцать «обучающихся» пытались сразу заполнить тест без изучения материалов, при этом не набирая даже минимальный балл.

    Многие руководители высшего уровня крупных компаний при виде такой «непонятливости» сотрудников и их нежелания следовать в ногу со временем были бы весьма расстроены. Они принялись бы ставить задачи подчиненным руководителям на оперативных совещаниях – снизить процент «нарушителей», которые проходят курсы не в срок, контролировать все лично, докладывать два раза в неделю о принятых мерах и так далее. Руководители среднего звена, в свою очередь, организовали бы свои планерки, чтобы «спустить вниз» указания шефа, но в еще более жесткой форме – с угрозами наказаний и штрафов. И все это вместо того, чтобы принимать развивающие компанию менеджерские решения в отношении клиентов, продаж, сервиса и реальной работы с рынком.

    Я всегда стараюсь четко делить стоящие передо мной задачи на те, которым нужно уделять время на планерках и других совещаниях, подробно объясняя свои мотивы и рассказывая о корпоративных или клиентских выгодах, и те, о которых достаточно просто проинформировать коллег, чтобы добиться выполнения без вложения сотен дорогостоящих менеджерских рабочих часов и создания негативного фона.

    Кстати, сотрудники, которых затрагивает внедрение той или иной новой технологии, почти всегда прибегают к манипуляции, заявляя, что им нужно прямо сейчас заниматься продажами или клиентскими возвратами, готовить коммерческие предложения или договоры, а обучение – подождет. То есть перечисляют причины, которые большие начальники могут посчитать очень важными, в надежде, что от них отстанут.

    Создавая систему, когда сотруднику будет проще выполнить наше решение, чем не сделать этого, мы поступили так. «Студент», которому был назначен электронный курс, получал сообщение. В нем говорилось, что срок для прохождения курса установлен такой-то и что он может пройти обучение, когда ему будет удобно – в рабочее время, вечером или в выходной день. Когда до истечения срока оставалось три дня, сотрудник получал предупреждение о том, что если он не изучит положенные материалы в срок и если результат финального теста будет менее 75% (тесты всегда были простыми, но требовали ознакомления с материалами), то его доступ в корпоративную информационную систему, которая являлась основным рабочим инструментом всей компании, будет приостановлен. То есть он попросту не сможет видеть рабочие задачи и данные по клиентам и платежам. В этом случае прятаться за отговорками о том, что ему срочно нужно бежать и звонить клиенту, будет весьма проблематично.

    Чтобы усилить эффект, мы также ввели правило: разблокировка доступа к системе может быть осуществлена только по письменному указанию одного из директоров компании, то есть топ-менеджера, независимо от ранга сотрудника, допустившего просрочку. При этом нарушителю, чтобы вернуть доступ, необходимо было не только пройти обучение и сдать тест, но еще и написать эссе о причинах, не позволивших ему выполнить задачу в срок, на имя топа, в чьем подчинении он находился.

    В общем, мы спроектировали систему, коротко рассказали о новых правилах на оперативных совещаниях всех уровней управления – от верхнего до нижнего, объяснив все элементы технологической карты Андрея Рудакова: пользу для самих сотрудников, ожидаемые цифры и прочее.

    Разумеется, сотрудники, привыкшие нарушать правила, всерьез нововведения не восприняли и модель своего поведения менять не собирались, однако информация о том, что доступы действительно стали блокироваться, распространилась молниеносно. Первые пять процентов «плохишей», у которых не открылась CRM, бегом побежали к руководителям своих отделов, но те ничем помочь не могли. Затем они обратились к системным администраторам службы ИТ, но и они строго соблюдали наш план и потому были непреклонны. После нескольких часов простоя все, кто пропустил сроки обучения, прошли его минут за сорок, заполнили тесты и написали эссе о причинах задержки разной степени обоснованности. Далее их ждали встречи с топами, а эти встречи уже сами по себе страшили рядовых сотрудников.

    Несмотря на то, что ни один человек не был наказан, оштрафован или уволен, уже через два-три дня вся компания подчинилась новому порядку, так как восстанавливать доступы, сочинять небылицы в эссе, да еще и краснеть в кабинетах топов никому не хотелось, а те, кому пришлось пережить такое приключение, еще и рассказывали о нем своим коллегам.

    Мы же были очень довольны, так как принудили всех сотрудников перейти на новую, более эффективную форму обучения, не задействовав для этого основную управленческую вертикаль – от СЕО до самого молодого «корпоративного духа».

    Еще раз подчеркну, что способность принуждать далеко не всегда означает применение силы или эмоционального давления на сотрудников. Гораздо эффективнее сформировать механизм, когда соблюдение установленных правил и соответствие определенным образцам поведения становятся для сотрудников более выгодным вариантом, чем их нарушение.

    Вообще, в истории немало примеров изящного принуждения к выполнению своей воли без применения грубой силы. По крайней мере, без силы в привычном нам понимании. Приведу один из них – он мне особенно нравится.

  

  
    «Пушки с пристани палят, кораблю пристать велят»

    В Дании, неподалеку от города Хельсингёр, на берегу пролива Эресунн стоит замок Кронборг. Я бы даже сказал – крепость. Построен он был в начале XV века в самом узком месте пролива, что позволяло контролировать морское движение из Балтийского моря в Атлантику и обратно. Ширина пролива здесь всего около четырех километров, и город Хельсинборг, расположенный уже на шведском берегу, в хорошую погоду прекрасно виден невооруженным глазом.

    Пушки того времени имели дальность стрельбы до двух километров, то есть вполне могли поразить корабль, идущий примерно по середине пролива, если тот отказывался подчиняться воле «хозяев маршрута». Именно так рассуждали в крепостях, стоявших на обоих берегах.

    В результате в этом месте был организован один из первых в истории официально учрежденных пунктов санкционированного морского «рэкетa» – взимания платы за проход торговых судов через пролив. Местные жители с гордостью рассказывали мне, что именно здесь появилась первая в мире морская таможня.

    «Пушки с пристани палят, кораблю пристать велят», – писал Александр Пушкин в «Сказке о царе Салтане». Можно было бы предположить, что поэт вдохновлялся именно этими местами, но, как известно, за пределы России он никогда не выезжал.

    Ключевая особенность этой «таможни» заключалась в следующем. Купец – то есть предприниматель – или его представитель, наемный менеджер, при швартовке судна должен был уплатить пошлину, размер которой рассчитывался исходя из стоимости перевозимого груза.

    При этом стоимость товара декларировалась самим перевозчиком и указывалась в документах. И если таможенникам казалось, что цена занижена, действующие тогда правила позволяли им выкупить весь груз целиком – ровно по той стоимости, которую указал сам купец.

    Опытные торговцы быстро понимали логику системы: занижать стоимость опасно. Гораздо разумнее было честно задекларировать товар, заплатить пошлину и спокойно следовать дальше – туда, где за этот груз можно было получить настоящую рыночную цену.

    Данная история мне понравилась тем, что с точки зрения управления, на мой взгляд, это пример очень сильного системного решения. Нет постоянного давления, жесткого контроля или бесконечных проверок – сама конструкция правил делала невыгодным поведение, отличное от того, которое ожидалось от купцов. Им оставляли свободу выбора, но последствия этого выбора были для них абсолютно прозрачны и предсказуемы.

    Лучшие управленческие системы устроены примерно так же: правильно выстроенные KPI[18] сотрудников, их мотивация на достижение целей и правила игры не заставляют людей, а делают выгодным правильное поведение и дорогим неправильное.

    Менеджер, который умеет проектировать такие системы, управляет не людьми напрямую, а средой, в которой принимаются нужные решения. Это также одна из форм «хорошей управленческой практики».

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Принуждение – часть профессии, а не грубость.

    Эффективный менеджер умеет добиваться выполнения задач не давлением, а созданием условий, где выполнить задачу проще, чем игнорировать.

    2. Условия решают больше, чем уговоры.

    Собрания, просьбы и штрафы часто бессильны. Четыре болта в пепельнице могут сделать больше, чем годы нравоучений.

    3. Готовность принуждать снижает необходимость принуждать.

    Когда сотрудник знает, что руководитель может и умеет довести решение до конца, большинство вопросов решается без борьбы.

    4. Внедрение = технология.

    Нужны: образ результата → выгода для сотрудников → правила исполнения → контроль метрик → обучение → (при необходимости) корректировка условий оплаты.

    5. Управленческое давление должно быть системным, а не эмоциональным.

    Не разговоры «по душам», а четкие механизмы: сроки, доступы, процедуры, прозрачные последствия.

    6. Создавайте модели, при которых сотруднику проще, удобнее и безопаснее выполнить вашу задачу, чем не сделать этого.

    7. Грамотное принуждение разгружает управление.

    Когда процесс выстроен правильно, дисциплина обеспечивается на уровне системы – без постоянного вмешательства руководителей.

    8. Лучшие управленческие решения —

    это не те, где приходится применять силу, а те, где система и правила делают «правильное поведение» самым выгодным вариантом для всех участников.

  

  
    Обучение – часть стратегии, а не разовое мероприятие

    «Вы не боитесь, что сотрудники, которых вы сегодня так старательно обучаете, завтра от вас уйдут?» – спросили как-то у Джека Уэлча[19]. «Конечно боюсь! – ответил он. – Но еще больше я боюсь, что я их не обучу, а они останутся».

    На первый взгляд, обучение сотрудников – это задача, не требующая обсуждения. Технологии меняются очень быстро, внедряются новые методы работы, в компанию приходят новички, которых нужно адаптировать и быстро вводить в состав команды, да и в целом всегда необходимо повышать эффективность работы. Далеко не все организации делают это постоянно, системно и с учетом общего вектора развития бизнеса, но все же делают – хорошо или плохо, своими силами или с помощью приглашенных экспертов, самостоятельно оплачивая обучение или используя бюджеты поставщиков.

    С обучением менеджеров умению управлять дела обстоят несколько хуже. Нередко в организациях есть штатный бизнес-тренер, а иногда даже не один, который время от времени проводит с руководителями занятия, обучая простым базовым вещам – таким, как постановки задач по SMART[20], или минимальным навыкам проведения собеседований. Самые передовые и успешные компании имеют структурированные учебные центры, которые разрабатывают долгосрочные программы обучения и развития менеджеров всех уровней, а также организовывают и проводят оценочные процедуры, которые в дальнейшем ложатся в основу организационных и кадровых решений. Это, как правило, большие компании, ориентированные на рост доли рынка и решительно настроенные на конкуренцию.

    Если кому-то из менеджеров в начале его управленческой карьеры посчастливилось работать в подобных компаниях – это прекрасно. Значит, у него есть преимущество в базовых знаниях и навыках перед теми коллегами, кого профессионально управлять не учили.

    Здесь мне бы хотелось остановиться на двух аспектах обучения руководителей – как неотъемлемой части стратегии компании и как функции руководителей в работе с подчиненными. Начнем с первого.

  

  
    Обучение как один из инструментов реализации стратегии

    Обычно большие руководители, нанимая кандидатов на управленческие позиции, предполагают, что те умеют качественно управлять – процессами, людьми, проектами, изменениями, групповой динамикой и так далее. Сложно сказать, откуда берется такая уверенность. Хотя можно предположить, что в перечень навыков руководителя, получающего высокую зарплату, навыки менеджмента должны входить просто по умолчанию. Я предполагаю в теории, что люди могут так рассуждать.

    Даже если в компанию привлечен квалифицированный и опытный менеджер, ему так или иначе придется работать во взаимодействии с другими руководителями – менеджмент по своей природе является командной игрой. Стиль управления нужно будет выстраивать, используя тот же набор принципов и стандартов, чтобы обеспечить согласованность действий и единое поле ответственности.

    Однако никакой гарантии того, что менеджеры из разных отраслей обладают одинаковым набором компетенций, особенно в части групповой работы, нет. Чаще всего в компаниях встречаются руководители с очень разными представлениями об управлении, а в большом проценте случаев – вообще без таковых. Волею судеб их когда-то назначили на высокую позицию, но никто и ничему их системно не учил. Некоторые из таких менеджеров смогли найти что-то из хорошей литературы и изучить материал самостоятельно, но таких, конечно, меньшинство.

    Мне лично приходилось бывать на абсолютно провальных совещаниях – ведущий не знал, как следует проводить такую встречу, а половина приглашенных вообще не понимали, зачем они здесь находятся. При этом среди присутствующих были и сильные ребята, которые просто оказались в заложниках у плохого организатора.

    Не перестаю повторять: ваш уровень подготовки и ваша мотивация – это в первую очередь ваша зона ответственности.

    Никогда не ждите, что кто-то придет вас учить или подтягивать. Сами определяйте области знаний, где вам не хватает теории, и стремитесь эти пробелы закрыть.

    Дожидаясь, пока будет создана программа обучения, например, по эффективному использованию нейросетей в повседневной работе, вы отстанете от своих коллег и конкурентов и даже не будете понимать, почему это произошло. То же касается и маркетинга, и принципов управления товарными запасами, и бережливого производства, и навыков проведения эффективных совещаний и всего остального. Работая в бизнесе и рассчитывая на рост, развитие, высокий рейтинг в глазах топов, нужно постоянно осваивать новые направления, расширять свой кругозор, даже если вам кажется, что на вашей текущей позиции эти знания не пригодятся.

    Вместе с тем многие организации проявляют максимальную заинтересованность в повышении эффективности сотрудников и качестве управления со стороны менеджеров. Поэтому они не ждут, пока сотрудники обучатся сами, по своей инициативе, и создают системные обучающие программы. Без такого целенаправленного подхода качество управления рискует развиваться стихийно, становясь неуправляемым процессом, что неизбежно снижает эффективность как в среднесрочной перспективе, так и в долгосрочной.

    Система и программы обучения должны не столько существовать в организации, сколько точно соответствовать текущей стратегии компании, ее кадровой и финансовой политике, логике и принципам работы с поставщиками и клиентами, соответствовать корпоративной культуре, наконец.

    Не может группа управленцев реализовывать разные элементы одной и той же стратегии, понимая ее каждый по-своему, управляя по-разному (с разной скоростью, эффективностью, ориентацией на людей, результат и пр.), имея различные знания и навыки. Все дело в том, что реализация стратегии – это групповая задача.

    Я берусь утверждать, что ни среднесрочная, ни тем более долгосрочная стратегии компании не могут быть реализованы эффективно (то есть за оптимальное время и оптимальными ресурсами), если одновременно с их принятием (либо до того) не создается система обучения руководителей, построенная на тех же принципах, что и сама стратегия. И наоборот, если программа обучения и развития поддерживает стратегию, подтягивает навыки менеджеров и их способности выполнять управленческие задачи, шансы на успешную реализацию планов по развитию компании возрастают кратно.

    Эти строки я пишу как практик, поскольку довольно давно работаю на высших управленческих должностях и многократно принимал участие и в создании стратегий компаний, и в их реализации.

    Во время обучения на Executive MBA мы, вместе с преподавателем по дисциплине «Стратегический менеджмент» и консультантом по управлению, составляли программу обучения руководителей всех уровней для компании, где я в то время работал. В качестве базы для данного учебного курса мы использовали многолетние наработки профессора бизнес-школы, которые, на наш взгляд, были наиболее полезны для управленцев в тот момент. В компании тогда работало более 250 менеджеров, то есть обучение должно было проходить в нескольких группах. Оно состояло из четырех модулей для каждой группы и включало выпускной экзамен. Получился самый настоящий mini-MBA. Экзамен же был реализован так: «студенты» делились на подгруппы, и участники внутри каждой из них могли помогать готовиться к выступлению всем своим коллегам.

    Программа оказалась очень удачной, максимально полезной и эффективной. Первые модули для стартовых групп, где учились топы и средние менеджеры, провел сам профессор, а в качестве преподавателей для последующих потоков выступали уже лучшие выпускники предыдущих составов. С учетом того, что мы отводили на обучение руководителей один рабочий день в течение месяца, то есть примерно 5% рабочего времени, на реализацию всей программы и обучение всего управленческого состава ушло около 2,5 лет. В итоге менеджмент компании освоил навык обучения самих себя по одним и тем же принципам, методам управления, с одинаковым пониманием того, «что такое хорошо и что такое плохо».

    Как следствие, моя дипломная работа на Executive MBA была написана на тему «Построение системы обучения и развития менеджеров в консалтинговой компании в рамках стратегического процесса», а во время защиты я показывал реальные программы, которые уже были составлены и проведены, фото с прошедших модулей, а также результаты конкретных подразделений компании после реализации проекта.

    Мой ранее упомянутый наставник, который также был моим научным руководителем в дипломном проекте, оценил получившийся результат очень высоко, и впоследствии даже превратил эту учебную программу в полноценный коммерческий продукт. За несколько лет менеджеры десятков крупных российских компаний из разных отраслей прошли обучение по подобной программе, причем каждый раз она была адаптирована под стратегию конкретной организации.

  

  
    Обучать подчиненных – одна из миссий руководителя

    Как уже было упомянуто выше, обучение – это не только важный элемент реализации стратегии компании, но также одна из функций руководителя по отношению к своим подчиненным.

    В своей книге «Номер 1. Как стать лучшим в том, что ты делаешь» Игорь Манн пишет: «Учитесь у своих начальников или меняйте начальника. Если он не учит, то какой смысл быть его подчиненным?» Сформулировано довольно точно. Ничто не мотивирует и удерживает в компаниях отличных сотрудников лучше, чем понимание, что в них вкладываются. Обучение – это не ваше право как руководителя, а самая что ни на есть обязанность.

    Существуют еще более радикальные точки зрения. К примеру, Том Питерс, консультант по управлению с мировым именем, спустя десятки лет работы с крупнейшими глобальными компаниями (среди которых Rolls-Royce, Starbucks, Bank of America, Continental Airlines, Virgin Direct, Intel и другие), а также сотрудничества с Белым домом в Вашингтоне утверждает, что не бывает топ-менеджеров, которые не создают (не придумывают, если дословно) курсов по обучению сотрудников компании, если они хотят, чтобы стратегия была реализована.

    Вот что еще он говорит на своих открытых семинарах, один из который проходил в Москве: «Все, что делают менеджеры – они развивают людей. Точка! Обслуживают тех людей, которые обслуживают клиентов. Если вам это не нравится, найдите себе другую работу.

    В год вы должны продвигать наверх двух человек; за пять лет их будет 10. Это будут самые важные решения, которые вы примете в бизнесе. От этого зависит ваше развитие и развитие компании. Это самое главное».

    Когда мы говорим об обучении подчиненных, то далеко не всегда речь идет о новых знаниях по основному направлению нашей работы. Это может быть обучение технологиям работы с данными, с новым удобным софтом и так далее. Например, обучение основам трейд-маркетинга, е-com, а также базису финансового менеджмента или использованию в работе нейронных сетей должно, на мой взгляд, быть обязательным для всех руководителей компании, в каких бы подразделениях они ни работали. В противном случае они просто не понимают, куда развивается отрасль, конкуренты, их компания, и допускают ошибки в своей повседневной деятельности. Хорошо, если в организации есть специальные курсы, но если их нет, то пробелы должен восполнить непосредственный руководитель, в обязанности которого входит обладание данными знаниями.

    Сказанное касается также навыков проведения собеседований, оценки сотрудников, принципов их ротации. Бывают разные периоды – и на рынке, и в каждой компании. Иногда руководители получают от топов задачи о сокращении численности своих подразделений – бывает и так. Мне случалось видеть, как действующие менеджеры устраивали настоящие скандалы в HR-службе, поскольку не могли выполнить поставленную задачу по оптимизации состава своего отдела – просто не умели. Хотя в начальниках числились десятки лет.

    Вообще, я искренне считаю, что одна из миссий настоящего руководителя при работе с сотрудниками – не только обучать их, мотивировать, помогать проявлять свои самые сильные качества, настраивать взаимоотношения друг с другом, но и «переводить в другой мир». Показывать возможности, которые существуют для карьерного, профессионального и личностного развития человека, особенно когда речь идет о человеке думающем, наблюдательном, имеющем желание двигаться вперед.

    Очень важно делиться своими соображениями о происходящем в других компаниях, на рынке в целом, в том числе – в других отраслях, других странах. С привязкой к управлению, конечно. В мире существует множество удачно устроенных систем и закономерностей. Научившись замечать их, вы сможете превращать наблюдения в конкретные улучшения внутри своей компании и, что не менее важно, увлекательно расширять бизнес-кругозор своих сотрудников.

    К примеру, во время поездки по Калифорнии, Аризоне и Неваде я обратил внимание на то, как малый бизнес работает с клиентами. Происходили довольно странные на первый взгляд вещи.

    Например, покупая в магазине продукты, я взял среди прочего с полки пару бутылок калифорнийского белого и у кассы достал из кармана ID (удостоверение личности с фото и указанием возраста). Кассир внимательно ознакомился с моим документом, но бутылки с ленты убрал, кивнув на моего старшего сына, которому тогда было около десяти лет, со словами, что, если у нас обоих нет документов о совершеннолетии, напитки он нам продать не сможет. Логика кассира заключалась в том, что поскольку мы пришли в магазин вдвоем, то и дегустацию провести тоже можем вдвоем. Моему удивлению не было предела.

    Похожая ситуация произошла в одном из казино Лас-Вегаса, где со мной за игровым столом оказались несколько китайцев. Меняя наличные на фишки, крупье попросил всех игроков по очереди предъявить документы, чтобы убедиться, что все они, включая ковбоя в большой шляпе и сапогах со шпорами, которому, на мой взгляд, было лет 90, достигли совершеннолетия. Если кто-то ненадолго выходил из-за стола и затем возвращался, крупье просил его снова показать ID. Я было подумал, что он боится перепутать китайцев, что, впрочем, неподготовленному человеку не так уж и сложно сделать, но документы по возвращении попросили и у меня.

    Еще один похожий случай произошел в парке развлечений Universal Studios, посвященном снятым на этой киностудии фильмам. Было довольно жарко. Мои попутчики решили еще разок прокатиться на аттракционе, который понравился им больше других (Transformers: The Ride–3D действительно крут), а я отправился в палатку, где продавали холодный пенный напиток. План у меня был простой: взять два стаканчика по 200 мл, других в наличии не было. Разумеется, мне продали только один, поскольку документ был у меня только на себя. История с продуктовым магазином повторилась: вокруг сновали дети, и я, по мнению администрации, мог распорядиться вторым стаканчиком совсем не должным образом.

    Почти каждый вечер мы обсуждали эти «странности» с ребятами, которые были моими попутчиками в той поездке. Они были успешными российскими предпринимателями, с широким кругозором и большим опытом управления, но увиденное также вызывало у них интерес и представлялось весьма любопытным.

    После нескольких вечеров серьезного менеджерского разбора мы пришли к выводу, что все эти контрольные процедуры, проводимые в обязательном порядке в 100% случаев контактов с клиентами, служат по меньшей мере двум управленческим целям. Менее значимая из них заключается в том, чтобы обеспечить неукоснительное соблюдение закона всеми без исключения.

    Но наиболее важная задача всех этих мероприятий – сделать так, чтобы исполнитель, в лице сотрудника, работающего с клиентом, не имел возможности принимать решения.

    Кассир, продавец или крупье не должен вглядываться в лицо клиента и пытаться угадать по числу морщин, взрослый ли человек стоит перед ним или подросток, который выглядит старше своих лет по причине плохой экологии и вредных привычек. Не должно возникать таких вопросов в голове у того, кто обязан просто выполнить процедуру в соответствии с регламентом. Пусть иногда это выглядит странным – например, когда у бабушки на кассе просят ID, но такие правила обеспечивают максимальную эффективность всей системе, а людей приучают к дисциплине. Об этом стоит задуматься.

    Свои впечатления я многократно использовал во время обучения сотрудников из управленческого состава – рассказывал им в красках о кассирах-мексиканцах на Западе США, которые отнимали у меня «Совиньон Блан» и «Шардоне» при попытке их оплатить. В результате мы не раз переделывали бизнес-процессы, допускающие неоднозначные толкования правил и позволяющие исполнителям принимать решения исходя из собственного мнения. Мы старались добиваться максимальной эффективности путем создания регламентов и инструкций, не терпящих двойного толкования и требующих четкого их выполнения.

  

  
    Форматы обучения

    Возвращаясь к теме обучения сотрудников силами непосредственного руководителя, мне бы хотелось сказать несколько слов о форматах самих образовательных мероприятий. Например, лично мне чаще всего приходилось объяснять что-то коллегам разного ранга, стоя у флипчарта и рисуя на нем различные схемы, графики и замысловатые картинки. Впрочем, в некоторых случаях я излагал материал в формате лекций.

    Сейчас существует множество разновидностей образовательных мероприятий, которые могли бы быть не менее интересны в плане вовлечения слушателей в процесс обучения – такие, как различные бизнес-игры или другие формы, содержащие элементы геймификации. Некоторые из них бывают настолько сложны, что весьма неглупым людям требуется полдня, чтобы понять правила.

    Однажды нам с коллегами довелось принять участие в бизнес-симуляции Focus on strategy, которую для нас организовывал и проводил бизнес-консультант Олег Замышляев[21] со своими помощниками. Все участники этой игры делятся на команды, каждая из которых выступает в роли крупной производственно-сбытовой компании в сегменте B2B. В игре великое множество деталей, касающихся качества производимой продукции, уровня зарплат персонала, маржинальности маркетинговых активностей, а также поведения конкурентов. К концу всех раундов (игровых лет) побеждает команда, накопившая максимальную прибыль.

    Подобные игры крайне интересны, полезны, они развивают менеджеров, учат их смотреть на бизнес целиком, анализировать большие объемы информации и принимать решения согласно той роли, которая им отведена в команде. Важно, что после возвращения на свое рабочее место прошедший такое обучение менеджер начинает смотреть на все процессы не «кусочно», а как на часть большой системы, где все взаимосвязано.

    Повторюсь, эта и подобные симуляции непросты. Бывает, что некоторые участники до самого конца так и не могут разобраться, что за фишки находятся на игровой карте и почему их команда постоянно недобирает очков. Все как в жизни, в общем.

    Загляните в интернет-поисковик – уверен, вы найдете что-то интересное для себя и своей команды. Главное, чтобы во время игры всем было комфортно, материал доходил до адресата, а само обучение не только развлекало, но и действительно меняло людей.

  

  
    Самая запоминающаяся лекция

    Однажды во время моей стажировки в одной из бизнес-школ Кембриджского университета в Англии нам читал лекцию по экономике очень забавный и яркий профессор. Он был уже в возрасте – высокий, худощавый, в дорогих, хотя и сильно стоптанных ботинках, и с прической то ли как у Альберта Эйнштейна на известных фото, то ли как у Дока из не менее известной ленты «Назад в будущее». Одним словом, было видно, что это очень увлеченный своей темой человек. Лекция и правда была классная, содержательная и полезная. Рассказывая об особенностях локального бизнеса в небольших городах, профессор привел в качестве примера пивоварни и бары, которые могут противостоять глобализации во многом благодаря местному населению.

    В качестве примера лектор привел бар The Eagle, его построили аж в 1667 году. У нас в России в те времена еще была допетровская эпоха, бояре ходили в длинных шубах, с бородами по пояс, и до отмены крепостного права оставалось еще без малого 200 лет. Заведение и впрямь оказалось весьма атмосферным: интерьер с деревянными балками, низкими потолками и историческими артефактами, среди которых – надписи на потолке и стенах, оставленные с помощью свечей, зажигалок и помады пилотами ВВС Королевских воздушных сил накануне боевых вылетов с близлежащего аэродрома в период Второй мировой войны. Поскольку пилоты нередко не возвращались с заданий, оставленные ими надписи сохраняли особенно аккуратно и бережно – так они там остались по сей день.

    Будет, наверное, нелишним сказать, что та лекция стала для меня одной из самых запоминающихся за многие годы всевозможного обучения. Причем не только по форме, но и по содержанию.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Обучение – часть стратегии.

    Без системного развития менеджеров стратегия превращается в пожелание: разные знания → разный стиль управления → рассыпание единого курса.

    2. Менеджеров нужно учить так же, как любых других специалистов.

    Управление – профессия. Большинство руководителей назначены, а не подготовлены; без обучения они действуют интуитивно и разнонаправленно.

    3. Лидер обязан развивать людей.

    Это не бонус и не опция: обучение подчиненных – часть должностных обязанностей руководителя и ключевой инструмент удержания сильных игроков.

    4. Самообразование – личная ответственность каждого менеджера.

    Нельзя ждать корпоративной программы. Успешные руководители постоянно закрывают пробелы сами: от данных и финансов до е-com и переговоров.

    5. Обучение должно быть встроено в стратегию.

    Программы развития обязаны следовать тем же принципам, что и стратегия: ориентироваться на рынок, культуру, клиентов и единые стандарты управления.

    6. Система учит сильнее преподавателя.

    Однозначные правила и процедуры снимают с сотрудников необходимость «догадываться» и резко повышают дисциплину и качество исполнения.

    7. Формат обучения важен не меньше содержания.

    Игры, симуляции и практические модули учат системности, связи процессов и управленческому мышлению намного лучше, чем классические лекции.

    8. Лучшая учеба – та, что меняет взгляд и «переводит в другой мир».

    Яркие примеры, неожиданные ситуации и живой опыт запоминаются сильнее всего и формируют у менеджера новое понимание бизнеса и людей.

  

  
    Нематериальная vs. мотивация

    Мотивация – это огонь изнутри. Если кто-то попытается зажечь этот огонь под вами, скорее всего, он очень быстро сгорит[22].

    Стивен Кови[23]  Умение мотивировать сотрудников – это настоящее искусство в работе менеджера. На мой взгляд, в этой функции менеджмента заложен очень большой, часто – так и не раскрытый потенциал. Очень многие руководители попались на весьма распространенную в начале 2000-х годов удочку, которая называется «материальная мотивация». Попались – и остаются на ней до сих пор.

    Те коллеги, кто использует в работе это словосочетание, часто в паре с ним применяют еще и другое – «нематериальная мотивация», тем самым как бы подчеркивая, что четко понимают разницу между этими двумя инструментами и умеют пользоваться ими в своей повседневной работе.

    Давайте разбираться. Мотив человека – это его внутреннее желание что-то предпринимать, вызванное внутренними же убеждениями или потребностями. То есть, чтобы пробудить мотив в человеке, необходимо работать с его убеждениями, ценностями, с его верой в добро и светлое будущее, а не с самим мотивом. В хорошем смысле, конечно: это нужно делать, предлагая различные формы геймификации, командности, дополнительного «спортивного» интереса к работе – и разными другими способами.

    Мотивация человека – это то, чего захотел он сам, даже если это произошло в результате возникших внешних позитивных раздражителей. Любое воздействие со стороны, в том числе – материальное, в виде премии или, наоборот, в виде штрафа, есть не что иное как стимулирование.

    К примеру, очень сильным мотиватором для людей является осознание роста своей «капитализации» на рынке труда.

    То есть если ваш сотрудник поймет, что, продолжая работать совместно с вами, он увеличивает свою стоимость на рынке труда, то он будет, что называется, максимально замотивирован.

    Правда, это потребует серьезных усилий с вашей стороны – сначала для того, чтобы создать систему, где ваши подчиненные постоянно растут и обучаются, а потом – чтобы донести до них эту информацию максимально корректно, мягко и почти незаметно.

    Несмотря на то, что речь в этом примере идет о мотивации сотрудника через рост его «капитализации», то есть стоимости на рынке труда, данный вид воздействия все равно можно считать нематериальным, поскольку желание возникает у сотрудника не извне, а изнутри.

  

  
    Задание, которое я выдаю на каникулы

    Уже более пятнадцати лет, подводя итоги года на последней декабрьской оперативке, я произношу поздравительные предновогодние слова в адрес моих непосредственных подчиненных менеджеров, с которыми я лично работаю каждый день, а потом – даю им домашнее задание на каникулы. Задание несложное. Оно заключается в том, чтобы написать сочинение и направить его мне по любому каналу связи до захода солнца последнего выходного дня новогодних каникул. Сочинение должно состоять из трех блоков:

    ● что я осознал для себя в прошлом году;

    ● чему я научился за прошлый год;

    ● чему я научил.

    Все ребята, с которыми я когда-либо работал и продолжаю работать сейчас, всегда с готовностью выполняют это упражнение, и не только потому, что у нас сложились хорошие отношения, основанные на доверии и взаимном уважении.

    Просто они понимают, что рефлексия, к которой придется прибегнуть перед написанием подобного текста, есть не что иное, как фиксация очередного шага в своем развитии, в росте самого себя как профессионального менеджера. Письма и сообщения в мессенджеры приходят ко мне в течение всех каникул – практически каждый день, и я читаю каждое из них очень внимательно, прикидывая горизонты для роста и развития каждого из моих сотрудников на будущий год.

    Попробуйте дать подобное задание своим подчиненным, аккуратно объясните им выгоду. После этого, уверяю вас, вы многое узнаете или поймете о них самих, об их мотивах и истинных целях. А может быть, и что-то о себе как о руководителе.

    Считаю, что отнесение данной рекомендации к «хорошей управленческой практике» будет вполне уместно и справедливо.

  

  
    Стимулирование как побуждение к действию

    Теперь вернемся к необходимости время от времени оказывать влияние на сотрудника, корректировать его поведение, менять приоритеты и, если повезет, интенсивность труда. То есть здесь речь идет уже не о мотиве, который рождается внутри человека, а о внешнем воздействии на него. Такое воздействие, как уже было сказано выше, называется стимулированием – от слова «стимул»[24]. Формируя цели для сотрудника с помощью разного рода бонусов, доплат и коэффициентов, мы стимулируем его делать работу не просто как ему хочется, а конкретным, рекомендованным нами способом, с запланированным нами же результатом. И это есть не что иное, как материальное стимулирование.

    Кстати, некоторые горе-менеджеры используют также термин «стимуляция», но я не рекомендую употреблять его в этом контексте – он про другое, более относящееся к теме «18+».

    Словосочетание «материальная мотивация» неверно по своей сути. Материальным может быть только стимулирование, поскольку оно означает внешнее воздействие на человека. Мотивация же – это всегда работа с его ценностями, убеждениями, целями.

    Хочу дополнительно обратить внимание еще вот на что: долгосрочно материальные стимулы работают только тогда, когда идут в связке с осознанными внутренними мотивами сотрудника. Можно сколько угодно повышать оклады, вводить KPI и премии, но, если у человека нет внутренней заинтересованности, вся система будет напоминать велосипед, которому постоянно нужен внешний толчок, иначе он остановится. Именно поэтому грамотный руководитель не только продумывает схемы премирования, но и внимательно отслеживает, что реально включает людей, что их зажигает – чтобы внешняя поддержка совпадала с искрой внутри.

  

  
    Отмените все премии – и увидите мощь вашей мотивации

    Несмотря на то, что работа управленцев с набором KPI для своих сотрудников является очень важным менеджерским навыком, обязательным к освоению всеми менеджерами и предпринимателями для эффективной работы, мне кажется, что к «хорошей управленческой практике» полезнее будет отнести прямо противоположную модель.

    Часто в потоке множества повседневных задач руководители рассчитывают на бонус-схемы для сотрудников – то есть на установленные и зафиксированные в условиях оплаты труда KPI больше, чем на самих себя, как управленцев.

    Получая от высшего руководства новые цели или новые поручения, такие менеджеры сразу же просят внести изменения в документы, устанавливающие основные KPI для подчиненных. В качестве аргумента они заявляют, что невозможно мотивировать отдел, группу, службу и подобные подразделения на выполнение новой задачи, если от этого не будет зависеть часть зарплаты.

    Разумеется, при выполнении долгосрочных целей, решении крупных системных задач должны быть задействованы зарплатные формулы сотрудников и руководителей всех уровней. Ничуть в этом не сомневаюсь. Однако все равно рекомендую управленцам время от времени делать такое ментальное упражнение:

    Представьте, что все ваши сотрудники работают только за оклад – то есть за постоянную часть заработной платы, без всевозможных премий, зависящих от результатов их деятельности. Предположите, что у них больше нет KPI, которые устанавливают топ-менеджеры, а задачи есть. Что вы будете делать по-другому? Что скажете своим сотрудникам?

    Цель данного упражнения – показать, как много инструментов есть в руках руководителя, помимо прямого материального стимулирования (KPI). Многие из этих инструментов в долгосрочной перспективе работают даже эффективнее, хотя и требуют от менеджера гораздо более профессионального подхода, другого качества управления. Это и персональные регулярные встречи с сотрудником по его задачам, и личный план развития, и обсуждение карьерных перспектив, и обучение внутри компании и вовне, и проведение различных публичных конкурсов, и организация собраний с подведением итогов работы за период, и создание рейтинга сотрудников, и формирование кадрового резерва, и еще множество других инструментов управления, которые могут делать работу сотрудников эффективнее и интереснее.

    Как мы с вами знаем и иногда видим, нередко менеджеры в своей работе ничем подобным не пользуются – им кажется, что это их право, а не обязанность и функционал. Но думать так – большая ошибка, глубокое заблуждение. Более того, недостаточное использование различных мер, способов и приемов мотивации сотрудников приводит к тому, что руководители эти навыки утрачивают даже в том случае, если они у них были ранее. У глубоководных рыб в ходе эволюции исчезло зрение, потому что они им попросту не пользовались – ведь солнечный свет не достигает среды их обитания. Так и менеджерский навык мотивировать сотрудников отвалится сам собой, если не поддерживать его в рабочем состоянии.

  

  
    Мотивируйте с умом

    Интересно то, что менеджеры, изучая литературу по мотивации, посещая курсы и тренинги, выносят из них совсем разную информацию не только об инструментарии, но и вообще о том, что мотивирует людей лучше или хуже. И попадаются, вы знаете, очень необычные точки зрения на данный вопрос.

    Не так давно мы с коллегами проводили собеседование на должность директора филиала компании в одном крупном южном городе. Кандидат был сотрудником компании-конкурента и в ходе собеседования практически сразу нам сообщил, что умение мотивировать, особенно нематериально, – это его сильная сторона, что называется «его конек». Разумеется, что этим заявлением он очень заинтересовал меня.

    Мы попросили его привести примеры из практики, и чувак охотно рассказал, что если его подчиненные не успевают что-то сделать в течение рабочей недели, он заставляет их выходить в субботу, сам при этом оставаясь дома. Мы с коллегами удивились и спросили, в чем же здесь заключается мотивация, на что он, в свою очередь, поражаясь нашей непонятливости, заявил: «В избегании, в нежелании работать в выходные».

    Второй его пример был таким: если подразделение не выполняет план продаж, то корпоратив по случаю окончания месяца не отменяется, но наш собеседник будет выпивать и закусывать на нем бесплатно, а сотрудники получат свою долю «мотивации», оплачивая счета самостоятельно.

    Не буду скрывать, это собеседование нам пришлось завершить раньше запланированного времени, и моя обратная связь в адрес коллег из департамента HR содержала несколько непечатных слов, суть которых сводилась к профессиональной непригодности данного гражданина к работе в качестве менеджера. Помню, я даже сформулировал тогда мысль, что чем дольше он работает у наших конкурентов и чем успешнее будет его карьерный путь там, тем лучше для нас.

    Мотивация сотрудников – это большая ответственность. Многие элементы «хорошей управленческой практики» не будут работать или окажутся малоэффективными, если сотрудники будут мотивированы слабо, без осознания, а то и вовсе демотивированы из-за отсутствия усилий со стороны руководителя.

    Эта такая же важная и обязательная часть нашей работы, как согласование заявлений на отпуска или подписание зарплатных ведомостей. Однако, к сожалению, очень многие руководители в компаниях не считают мотивацию своей обязанностью и ежедневной задачей. В результате они получают неконтролируемый поток увольнений, низкую эффективность работы сотрудников, оправдываемую невысокими зарплатами.

    Очень полезно еженедельно формулировать для себя письменно, что вам удалось сделать на прошедшей неделе, чтобы сотрудникам захотелось работать интенсивнее и постараться достичь лучших результатов. Попробуйте.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Мотивация – изнутри, стимулирование – снаружи.

    Все, что делается деньгами, – про стимулы. Все, что зажигает человека изнутри, – про ценности, смысл и личный рост.

    2. «Материальная мотивация» – ошибка терминологии.

    Деньги не создают мотивов. Они регулируют поведение. Настоящий мотив появляется только тогда, когда человек сам хочет результата.

    3. Главный нематериальный мотиватор – рост собственной «капитализации».

    Если сотрудник чувствует, что с вами его «стоимость» возрастает, его включенность растет быстрее любых премий.

    4. Саморефлексия – мощный источник развития.

    Задание «что осознал – чему научился – чему научил» развивает взросление, ответственность и управленческое мышление.

    5. Стимулирование – инструмент настройки поведения.

    Бонусы и KPI – это про корректировку приоритетов, а не про настоящую мотивацию. Это рычаг, а не двигатель.

    6. Проверьте себя: уберите премии в мысленном эксперименте.

    Представьте команду «только на окладе» – и станет ясно, какими управленческими инструментами вы реально владеете для ее мотивации.

    7. Нематериальных рычагов больше, чем кажется.

    Встречи один на один, развитие, карьерные сценарии, обучение, рейтинги, публичные итоги, конкурсы – все это работает глубже и дольше денег.

    8. Мотивация – обязанность, а не опция.

    Если руководитель не работает с мотивами команды, он неизбежно получает текучку, низкую инициативу и оправдания «потому, что зарплата».

    9. Менеджер должен спрашивать себя каждую неделю:

    «Что я сделал, чтобы людям хотелось работать лучше?»

    Ответ на этот вопрос формирует зрелость руководителя и силу команды.

  

  
    Контроль – плохое название для такой позитивной функции

    Думаю, все помнят, что, согласно классической методологии, одной из функций менеджмента является контроль, однако все менеджеры понимают значение этого слова по-разному. Не будем скрывать, в русском языке оно звучит скорее негативно, с оттенком недоверия; некоторые даже считают его синонимом слова «надзор».

    Однако смысл данной функции вовсе не в надзоре. Мне кажется, в «контроле» гораздо больше HR-оттенков, чем в какой-либо другой функции менеджмента, направленной на развитие сотрудников, повышение их эффективности, вовлеченность и лучшую работу в команде.

    Мне и раньше приходилось слышать, что некоторые менеджеры будто не особо любят контролировать своих сотрудников, полагая, что контроль как таковой демотивирует людей. Мол, гораздо лучше ставить задачи, прорабатывать потенциальные возражения, мотивировать людей на достижение цели и зажигать на подвиги. И если все это делать хорошо и достаточно весело, то контроль и вовсе будет не нужен – замотивированные сотрудники со всем прекрасно справятся. Часто, кстати, руководители так говорят, чтобы скрывать свои ошибки, забывчивость, невнимательность, а то и вовсе неосведомленность о том, что происходит. Подобным же образом не слишком сильные руководители пытаются поддержать свой авторитет в глазах подчиненных – они не контролируют процесс выполнения задач, просто чтобы избежать конфликта.

    Согласитесь, метод сомнительный, к тому же он, определенно, ведет к снижению эффективности работы подразделения или компании в целом – и последующему падению результата. А потом и к другим не очень приятным последствиям.

    Мне кажется, что, если бы француз Анри Файоль знал, какие ассоциации в русском языке вызывает слово «контроль», он использовал бы другое. Или несколько слов, лучше передающих смысл данной функции. Наиболее подходящим объяснением целей «контроля» в менеджменте мне представляется «двусторонняя обратная связь» – что-то вроде «Как дела у тебя, дорогой друг, с этой задачей или проектом?». Вот такой вот развернутый смысл у этого короткого слова.

    Интересоваться, как идут дела по задаче, не возникли ли какие-то дополнительные сложности или помехи, хватает ли запланированных ресурсов, – это нормально!

    Более того, такая доброжелательная форма контроля (двусторонней обратной связи) является весьма сильной составляющей нематериальной мотивации сотрудников, а также одним из факторов повышения их производительности и эффективности.

    Разумеется, сказанное не отменяет правила «уперся – сообщи», согласно которому сотрудник должен оперативно запрашивать дополнительный ресурс или помощь у руководителя в случае, если задачу, за которую он ответственен, невозможно выполнить в срок по причине внезапно открывшихся обстоятельств или какого-либо форс-мажора. Очень важно, чтобы об этом правиле знали все ваши подчиненные: если что-то пошло не так, не сиди и не жди – поставь в известность руководителя, предложи варианты и запроси помощь. Невыполнение данного правила в нештатной ситуации любым сотрудником может поставить под удар большие, разветвленные проекты, где работы ведутся параллельно или друг за другом – и вдруг на каком-то одном из участков не только не происходит никакого прогресса, но и люди, ответственные за результат, затихли в ожидании вопросов свыше. Именно поэтому так важно внедрить правило «уперся – сообщи», объяснив коллегам, что своевременное информирование и запрос помощи – это не проявление слабости, а доказательство небезразличия к общему делу.

    Имейте в виду, что чем с более ответственным, порядочным и дисциплинированным сотрудником вам приходится иметь дело, тем большей мотивацией для него станет периодическое обсуждение проектов, находящихся у него в работе, особенно – сложных. И, наоборот, отсутствие контроля (двусторонней обратной связи) в работе с таким человеком будет являться сильнейшей демотивацией.

    Все, о чем вы говорите на совещаниях или во время персональных встреч с сотрудниками, является для них поручениями. А раз так, то вы просто не имеете права забывать о поставленных задачах или демонстрировать своим сотрудникам безразличие к ним (сотрудникам), если, конечно, не хотите их потерять.

    Используйте ежедневники, приложения в смартфоне, календари на компьютере, специализированный софт, которого теперь в избытке, или ставьте крестики шариковой ручкой на ладони – одним словом, выбирайте максимально удобный для вас способ работы с поставленными задачами, но помните о своей ответственности по их контролю.

    Если даже вам повезло и ваши сотрудники после встреч с вами все полученные поручения сразу превращают в задачи, оцифровывают и начинают выполнять, все равно помнить обо всем сказанном – это ваша святая обязанность. Помнить, учитывать и периодически обсуждать ход работ.

    В свое время я руководил подразделением под названием «сбытовой блок». В его состав входило пять отделов продаж – то есть порядка 35–40 человек. Понятно, что различных процессов и проектов было предостаточно. Чтобы не забыть или не упустить что-то важное, я пользовался бумажными ежедневниками – заносил туда все задачи, иногда выделяя наиболее важные или требующие моего особого внимания маркерами. Не буду скрывать – иногда что-то вылетало из головы или я сам забывал, куда и что записал, но в целом я старался держать в фокусе все задачи, которые поставил сам или получил от руководителей. Сейчас я пишу на бумаге, только если под рукой нет компьютера, но чаще для структурирования задач использую в работе карты Miro.

    Однажды коллега, руководивший в то далекое время точно таким же подразделением, собираясь в отпуск, попросил меня осуществлять согласования кое-каких коммерческих и кадровых документов вместо него. С этой целью он оставил мне пароль от своего рабочего компьютера и всех информационных систем.

    В один из дней я, как мы с ним и договаривались, включил его ноутбук, и в ту же минуту на экране, с разными характерными звуками, стало выскакивать огромное число напоминалок из различных приложений. Вот, думаю, какой молодец мой коллега – ответственно, с заботой о подчиненных подходит к контролю, все помнит. Не то что я, думаю. Надо бы мне тоже внедрить практику использования какого-нибудь программного инструмента.

    Но потом я обратил внимание на одно из оповещений, которое звенело агрессивнее других. Там было написано что-то вроде «принять отчет у Татьяны по итогам переговоров с клиентом Х». То есть совершенно обычное дело для руководителя сбытовой структуры, который поставил какую-то коммерческую задачу своему подчиненному.

    Однако ниже, уже самой системой, было помечено: «просрочено 282 дня».

    Тот момент врезался в мою менеджерскую память надолго. Страшно было даже представить себе сотрудника Татьяну, которая, возможно, выполнила задачу по проведению сложных переговоров с принципиальным для компании клиентом, но о результатах ее не спросил никто, включая руководителя, который сам же на эти переговоры ее и отправил.

    Не исключено, что мой коллега просто не нажал вовремя нужную кнопку в приложении, чтобы напоминалка больше не выскакивала. Однако интуиция мне подсказывает, что он не удалял напоминание специально – боялся забыть сделать то, что долгое время откладывал.

    Еще я тогда подумал о том, что даже если я иногда что-то и теряю или забываю спросить у своих сотрудников, то на фоне того моего коллеги все равно выгляжу очень даже неплохо.

  

  
    Используйте контроль, чтобы предложить помощь

    В российских компаниях, в нашей системе и культуре менеджмента, при реализации функции контроля нередко используется форма предложения помощи. В некоторых случаях менеджеры действительно предлагают подчиненному дополнительный ресурс или полномочия, чтобы ускорить выполнение задачи; в других – это просто способ указать сотруднику в мягкой форме на то, что их не вполне устраивает темп и качество работ по проекту.

    Однако и в том, и другом случае предложение помощи – это скорее позитив. В целом, я рекомендую так поступать. Если вы видите, что сотрудник забуксовал с задачей или не вполне укладывается в срок, будет очень уместно поинтересоваться, не нужна ли ему помощь – ваша или кого-то из коллег.

    В некоторых западных корпорациях, особенно в хорошо структурированных, с описанными и выстроенными десятилетиями бизнес-процессами, слова «не требуется ли вам дополнительная помощь с этой задачей?» почти всегда указывают на недовольство начальства и содержат серьезный намек на недостаточную компетентность исполнителя.

    Впрочем, если речь идет о менеджере высшего или среднего звена, на которого возложена ответственность за выполнение определенной задачи, то помощь, предложенная из штаб-квартиры крупной международной компании, может означать «желтую карточку», при повторном получении которой последует смена работы.

    Значит ли это, что помощь сотруднику непременно несет в себе угрозу? И что это нечто вроде палки, которой нужно махать, чтобы держать его в тонусе? Нет, не значит!

    Ниже мы еще будем говорить об особенностях русской модели управления, но здесь я хочу упомянуть о ней с точки зрения функции контроля, особенно промежуточного.

    В наших людях очень много душевности. Многие за пределами офиса приходят на помощь другим – знакомым и незнакомым, делятся даже тем, что дорого им самим. Это хорошая черта, очень сильная, поэтому предложение помощи от руководителя сотрудникам вполне может быть искренним, своевременным и не нести никакой опасности. Важно только, чтобы все это происходило в рамках конкретной задачи.

    И, разумеется, сказанное не отменяет строгости, которую должен будет проявить менеджер к тем, кто ленится, не выполняет задачи и/или мешает остальным. Требовательность и поддержка вполне могут идти рука об руку.

  

  
    Не забывайте про обратную связь

    Еще одним важнейшим элементом функции контроля как части менеджерского цикла является обратная связь по его итогам. К сожалению, слишком часто и менеджеры, и предприниматели ограничивают свой контроль диагностикой происходящего. При этом сотрудники готовятся, собирают информацию, формулируют проблемы, требующие помощи или дополнительного ресурса. Они рассчитывают на обсуждение своего проекта после соответствующего доклада или на обратную связь, по которой можно будет понять, продолжать им начатое или нет, действовать в том же формате или в другом. Однако нередко встреча заканчивается сразу после доклада, а принимающий менеджер удаляется без комментариев. Иногда даже не дослушав полностью сообщение и сославшись на неотложные дела. Так бывает на всех уровнях управления и в огромном числе совершенно разных компаний.

    При этом сам руководитель, запросивший справку о положении дел, размышляет примерно так: информацию я получил, частично записал, надо будет ее обдумать, и дальше будет видно, что предпринимать.

    Сотрудники же, оставшись в одиночестве со своей презентацией после того, как шеф убежал, еще какое-то время просто сидят, не понимая, что произошло, что пошло не так, и пытаются разгадать, какое впечатление им удалось произвести на принимающего доклад менеджера или акционера. Иногда, в поисках поддержки, они пишут друг другу личные сообщения. Думаю, вы сами бывали в такой ситуации. Помню как-то раз в подобной ситуации получил сообщение от одного сильного менеджера: «…так и не поймешь, довольны тобой или нет, пока закрытым поиском не снимут с должности».

    Полагаю, что искушенный в менеджерском искусстве читатель уже уловил, что тому руководителю, кто хочет посильнее демотивировать подчиненного, следует поступать именно таким образом, и чем чаще, тем лучше. Тогда тому и докладывать о результатах будет не слишком нравиться, и делать проект с высокой самоотдачей расхочется.

    «Хорошая управленческая практика» в этом разделе настоятельно рекомендует не переоценивать свои способности в мотивации сотрудников при постановке задач, даже если эти задачи и правда выдающиеся. Не следует оставлять подчиненных один на один со сложной задачей, особенно долгосрочной.

    Люди должны знать и чувствовать: то, что они делают, – важно. Менеджеру обязательно следует запрашивать обратную связь как промежуточный результат работы, при необходимости предлагать помощь и высказывать свое мнение в ответ на полученные данные. В этом случае вы существенно повысите самоотдачу подчиненных при выполнении поставленных вами задач.

    Обратная связь – это не просто формальность для галочки и не инструмент давления. Это способ создания пространства, в котором человек понимает, что его труд замечен, а успехи – признаны. Не стоит забывать: как бы ни были заняты мы, как бы быстро ни мчался бизнес, простое человеческое «спасибо», своевременно высказанные слова поддержки или корректные замечания способны менять настроение внутри коллектива. Даже отправленные в мессенджере.

    Грамотная обратная связь помогает сотруднику расти, а руководителю – строить доверие и сохранять команду, которая с каждым днем становится сильнее.

  

  
    Старайтесь избегать иллюзии контроля над тем, что происходит на самом деле

    Нередко случается, что предприниматели или руководители совершенно разных подразделений начинают использовать в своей работе различные ИТ-решения не только с целью повышения эффективности бизнеса или удобства клиентов, но и для контроля за работой подчиненных. А если быть точным – то просто для наблюдения за их передвижениями.

    Уверен, многие из вас сталкивались с подобными техническими решениями сами или слышали об их применении. Существует подобная практика, в том числе и в некоторых крупных международных организациях, где таким образом принято контролировать все перемещения представителей компании и посещение ими торговых точек.

    Время от времени руководители отделов продаж или других подразделений, ответственных за работу с клиентами, обращались ко мне с просьбой организовать подобное «слежение» за сотрудниками. Основная цель – лучше контролировать качество работы, анализировать эффективность использования рабочего времени и прочие благие намерения. Во всех случаях у нас с коллегами был подробный разговор о пользе данных нововведений и обсуждение потенциальных плюсов и минусов. И во всех случаях подобные предложения я отклонял. При этом, признаюсь, меня всегда больше интересовала именно менеджерская сторона этого вопроса, а не моральная, хотя и к ней, конечно же, вопросы тоже оставались.

    Объясню свою позицию на конкретном примере.

    В сети пиццерий «Додо Пицца» с самого ее основания было принято решение работать с тестом и другими продуктами без перчаток. Почти все пиццерии устроены так, чтобы посетители могли видеть процесс приготовления пиццы через большое стекло, разделяющее зону кухни и зал. Раскатку теста и раскладывание на него ингредиентов для пиццы пиццамейкеры всегда делают голыми руками.

    Разумеется, сначала на «Додо» обрушился шквал обвинений от «экспертов» и «знатоков», утверждавших, что «готовить в перчатках – это закон», «перчатки – это залог чистоты» или что «если повар в перчатках – значит, в ресторане все под контролем» и так далее.

    Однако основатель бренда и высший менеджмент компании были непреклонны, они упрямо отвечали всем недовольным:

    «В «Додо Пицце» безопасно работать без перчаток, так как на наших кухнях – порядок и чистота. Мы помешаны на стерильности. Во всех наших пиццериях действует правило: не приступаешь к работе с ингредиентами, пока не вымыл руки с мылом и не обработал их дезинфицирующим средством по локоть. Надел фартук – помой руки. Случайно тронул нос или очки – иди мой руки заново».

    И это действительно так работает. Мне лично об этом в красках рассказывали наши собственные дети, которые, будучи еще подростками, во время летних каникул подрабатывали на кухне в одном из ресторанов «Додо».

    Этой компании удалось доказать рынку, что перчатки – это лишь имитация чистоты и стерильности. В действительности на них скапливается множество бактерий, из-за чего они представляют собой настоящую угрозу для пищевой безопасности на кухне.

    В настоящее время «Додо Пицца» – сеть пиццерий № 1 в России, компания является законодателем моды и вкуса в своем сегменте, успешно работает на рынках других стран. А чтобы на подобные вопросы от интересантов отвечать приходилось как можно реже, компания создала специальный лендинг, посвященный только одному вопросу – приготовлению пиццы голыми руками. При желании вы тоже можете ознакомиться с ним[25].

    Подобно тому, как на ресторанных кухнях перчатки создают иллюзию стерильности и обманчивое представление об истинной чистоте, системы автоматизированного контроля передвижения по городу продавцов или торговых представителей искажают представление менеджера о реальности. Даже если на ноги сотрудникам надеть браслеты и постоянно отслеживать их геолокацию, развитию бизнеса это никаких плюсов не принесет. В первую очередь потому, что у руководителя будет складываться ошибочное представление о том, что у него все под контролем. И что если трек на карте близок к точке расположения клиента, значит, работа сотрудником выполнена. Но мы же понимаем, что это совсем не так. Не говоря уже о ситуациях, когда представитель компании вообще не выходит из своей машины, а просто паркуется рядом со входом в торговую точку.

    Главное для нас – это эффективность переговоров, диагностика, реакция клиента на наше предложение, его возражения и прочее. А раз важна именно содержательная часть встречи, то и концентрироваться менеджеру стоит прежде всего на ней, то есть на отчете сотрудника о проведенных переговорах, с целью оказать ему помощь в выработке плана коммерческих действий по клиенту, дальнейшей стратегии по нему и так далее.

    Мне еще ни разу не приходилось слышать докладов о переговорах, из которых было бы неясно, проводились ли они в действительности или сотрудник выдает желаемое за действительное. Ну, по крайней мере, после трех-четырех вопросов все становилось понятно. Полагаю, что любой опытный менеджер, работающий с клиентами, это подтвердит.

    А раз так, то отслеживание перемещений сотрудников по городу, как и самого факта их нахождения у клиента в офисе или торговой точке, является имитацией контрольной функции менеджера. В действительности руководитель не видит ничего из того, что могло бы улучшить его результат и повысить эффективность работы подчиненных.

    Есть только одно объяснение использования подобных механик – желание тотального контроля со стороны руководителя, который подозревает, что его недолюбливают, обманывают, насмехаются над ним за глаза и недоговаривают нечто, что все вокруг, кроме него, и так знают. Я видел таких руководителей, даже на довольно крупных должностях. Приходилось прикладывать максимум усилий для того, чтобы убедить их не тратить ресурсы на построение системы контроля, поскольку она ровным счетом ничего не дает для достижения истинных целей компании, а способна лишь удовлетворить ущемленное самолюбие самого менеджера. Кстати, карьера таких руководителей всегда заканчивалась весьма плачевно, при этом они никак не могли понять, почему СЕО не оценил их усилий и не доволен результатами их кропотливой работы.

    Сконцентрируйте свои усилия на том, чтобы контролировать качество выполнения задач, отмечать подготовленность сотрудников, их способность и готовность справиться с вашими поручениями. Искренне пытайтесь найти выход из сложной ситуации, помогайте подчиненным. Это и есть самое главное, а все остальное вы увидите, что называется, по пути. Даже проверять отдельно не нужно будет, был ли человек у клиента, изучил ли материалы, знает ли акционные или сезонные предложения, ориентируется ли в конкурентной обстановке. Все будет видно и без «браслетов на ногах». Важно не путать цели, причины и следствия; понимать, для чего и что именно вы контролируете. Ради «двусторонней обратной связи», развития и достижения общих целей – или ради самого контроля, потому как вам так спокойнее.

    «Хорошая управленческая практика» в этом случае гласит: даже при реализации контрольной функции взаимное доверие и уважение должны оставаться на первом месте. Старайтесь искренне помогать своим сотрудникам, а заодно и проконтролируете все, что необходимо для дела.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. «Контроль» – слово с плохой репутацией, но хорошим смыслом.

    Это не надзор и не недоверие. Это регулярный контакт («Как дела с задачей?»), основа развития и вовлеченности.

    2. Контроль не демотивирует: это делает его отсутствие.

    Ответственные сотрудники особенно нуждаются в периодическом обсуждении хода работы. Молчание руководителя – мощный демотиватор.

    3. Задача озвучена – значит, поручена.

    Если руководитель забывает о собственных поручениях, он разрушает уважение к себе. Контроль – это часть ответственности менеджера.

    4. «Уперся – сообщи» – обязательное правило команды.

    Своевременное информирование и запрос помощи – не слабость, а профессионализм и забота о результате.

    5. Контроль = поддержка.

    Предложение помощи – нормальный, человечный и эффективный формат контроля. В нашей управленческой культуре это мотивирует, а не угрожает.

    6. Без обратной связи контроль превращается в пустую формальность.

    Сотрудники не должны уходить со встречи в тишину. Итог обсуждения – это направление, решение и эмоциональная опора.

    7. Избегайте иллюзии контроля.

    Трекинг, слежение и «браслеты» создают только видимость управления. Они не дают понимания качества переговоров и сути работы.

    8. Контроль важен там, где есть смысл, а не движение.

    Важны не передвижения по карте, а содержание встреч, реакция клиента, выводы сотрудника и дальнейшая стратегия.

    9. Контроль – не про тотальность, а про доверие.

    Цель – не «видеть все», а видеть главное: прогресс, сложности, качество решений. Остальное проявится само, без микроменеджмента.

    10. «Хорошая управленческая практика»:

    контролируйте ради дела, ради помощи и развития – а не ради собственного спокойствия. Тогда контроль становится сильным мотиватором, а не источником страха.

  

  
    Лидер – это тот, кто взял на себя ответственность

    Менеджер не имеет права показывать, что у него плохой день. Особенно тогда, когда у него плохой день!

    Том Питерс, консультант по управлению  Лидерство управленца – это не проявление качеств тамады и не блистание харизмой на глазах у аплодирующего коллектива. Это способность в нужный момент проявить решительность, твердость и холодность ума, взять на себя ответственность в момент неопределенности и вдохнуть силы в сотрудников, растерявшихся в новой, необычной или тревожной для них ситуации. Люди должны почувствовать, что вы с ними и отвечаете за все, включая их безопасность.

    Во время разработки советской лунной программы и проектирования станции «Луна–9» ученые не могли сойтись во мнении относительно степени твердости поверхности Луны. Версий было две, и от выбора одной из них зависели конструктивные особенности станции, а также сама вероятность того, что она сможет прилуниться неповрежденной. Согласно одной из версий, высказанной вулканологом Генрихом Штейнбергом, поверхность Луны должна была быть твердой и вполне пригодной для станции. По гипотезе же астронома Томаса Голда, лунная поверхность была покрыта толстым – возможно, многометровым слоем зыбучей пыли, образовавшейся в результате микрометеоритной бомбардировки. Разумеется, оба предположения были лишь версиями.

    Наличие двух противоположных точек зрения на данный вопрос делало невозможным дальнейшую разработку и проектирование лунной станции, поскольку никто из конструкторов не понимал, какой документ он сможет положить в обоснование разработки, чтобы сослаться на него в случае, если что-то пойдет не так. Вполне очевидно, что люди, занятые в космической отрасли, в то время очень сильно рисковали – и своей должностью, и свободой. В связи с этим страх возможной ошибки являлся главной причиной того, что разработки были фактически остановлены.

    Когда Сергей Павлович Королев узнал о том, что проектирование лунной станции не производится только из-за отсутствия соответствующей справки, он взял лист бумаги и крупными буквами написал:

    «Луна – твердая.

    С. Королев» Во всяком случае, так гласит передаваемая из уст в уста легенда, дошедшая до наших дней и демонстрирующая, как истинный лидер может своими решительными и смелыми действиями вдохновить коллектив на работу с предельной самоотдачей.

    Кстати, оригинал той исторической записки выглядел так. Сверху – крупно и подчеркнуто: «Справка». Это было важно, так как конструкторам требовался именно официальный документ. Далее – текст: «Посадку ЛК следует расчитывать на достаточно твердый грунт типа пемзы»[26]. Дальше – не очень разборчиво, а затем дата – «28/Х/64» – и подпись.

    Именно этот лист бумаги стал своеобразным «щитом» для ученых и инженеров-конструкторов лунной программы, которые, более не опасаясь за свою жизнь, смогли продолжить работать над тем, во что искренне верили. 3 февраля 1966 года станция «Луна–9» впервые в истории освоения космоса совершила посадку на поверхности Луны, в районе Океана Бурь, и передала на Землю первую лунную фотопанораму. Ведущие газеты всего мира поместили эти кадры на свои первые полосы.

    Справка же, написанная Сергеем Королевым, в настоящее время хранится в музее космонавтики в Москве. Желающие убедиться в ее существовании или вдохновиться примером настоящего лидерства могут найти ее там.

    Важнейшая задача лидера – вдохновлять на большие дела, на работу с полной самоотдачей, давать надежду людям и помогать преодолевать сомнения в периоды неопределенности.

    Лидерское воздействие не требуется коллективу постоянно – в обычные периоды времени сотрудникам достаточно быть уверенными, что лидер «держит руку на пульсе», хорошо владеет деталями происходящего и при необходимости включится в процесс. Что же касается периодов кризиса, работы в условиях неопределенности, повышенного риска, каких-то нештатных ситуаций, то роль лидера возрастает многократно. Он нужен людям как воздух, без его реакции, точки зрения и принятого решения рабочий процесс может остановиться полностью. В таких ситуациях лидерство управленцев – это не право, а обязанность.

    Я совершенно искренне считаю, что настоящим героем в деле развития мировой космонавтики является не Гагарин, при всем уважении к его мужеству как пилота, а именно Сергей Королев, который давал своей команде надежду в условиях постоянной неопределенности, вдохновлял своим примером всех, включая Юрия Алексеевича, и всегда брал всю ответственность на себя.

  

  
    Лидерство делает менеджмент одушевленным

    Современные исследователи, анализируя деятельность лидеров в организациях, отмечают, что те могут работать одновременно на трех уровнях:

    ● рационально-логическом,

    ● эмоциональном,

    ● воздействовать на бизнес-процессы.

    Настоящие лидеры виртуозно владеют навыками работы на каждом из этих уровней в отдельности или на всех одновременно.

    На рациональном уровне такие лидеры управляют контентом, то есть содержанием дискуссии, следят за ее максимальной наполненностью, соответствием здравому смыслу, а также сроками, целями, полнотой данных.

    Одновременно в эмоциональной сфере они поддерживают позитивную атмосферу, располагающую подчиненных к большей включенности в процесс, искренности, разбавляют рабочую повестку уместными шутками, поддерживают и слегка подгоняют тех, кто отстает от общего темпа. Могут на пару минут отвлечь всех от заданной темы, предложить забавный кейс, который позволит лучше понять обсуждаемый вопрос, однако не будут слишком увлекаться и быстро вернутся к обсуждению актуальных вопросов.

    Очень классно, если вы, в рамках своей деятельности, оперируете профессиональными анекдотами, особенно теми, которые иллюстрируют ту или иную проблему. Я сам знаю десятки таких – и про продажи, и про маркетинг, и про управление – и почти никогда не упускаю случая рассказать один из них, если, к примеру, на оперативке мы обсуждаем похожую тему.

    Помните наставления нашего легендарного коллеги и выдающегося менеджера – барона Карла Фридриха Иеронима фон Мюнхгаузена, более известного как просто «барон Мюнхгаузен»?

    «Умное лицо – это еще не признак ума, господа. Все глупости на земле делаются именно с этим выражением лица. Улыбайтесь, господа. Улыбайтесь!»

    Шутка на рабочей встрече ни в коей мере не способствует расслабленности, лености или панибратству – напротив, она повышает настроение участников совещания.

    Применение управленцем лидерских качеств делает менеджмент одушевленным.

    Даже вставляя удачную шутку, лидеры все равно самым внимательным образом следят за общим регламентом и протоколом, последовательностью выступлений и общим таймингом. При проведении онлайн-совещаний особенно важно, чтобы все участники четко соблюдали правила, поднимали «виртуальные руки» в программах, используемых для конференций, отключали микрофоны, когда один из коллег выступает, постоянно оставались на видеосвязи.

    Управленцы-лидеры никогда не допустят на свои встречи любителей «комментировать комментарии», нарушителей дисциплины или людей с выключенными камерами на онлайн-встречах, которые вообще непонятно чем заняты во время обсуждений. Они скорее закончат встречу досрочно или удалят с нее нарушителя, чем позволят ему зайти на «свою территорию».

    Лидерство в таком смысле, безусловно, является важным элементом «хорошей управленческой практики». Лидер не только показывает всем подчиненным сотрудникам «мягкую силу», демонстрирует внимательность и собранность, но и по-настоящему управляет процессом.

    На мой взгляд, данный навык является обязательным в работе с подчиненными, независимо от того, пять их человек или полторы тысячи. Возможно, он не так прост в освоении, ведь нужно постоянно перебарывать себя, готовиться к встречам, всегда самому быть в тонусе и хорошей форме, но результат точно того стоит.

  

  
    Каждую руководящую должность следует воспринимать как выборную

    Мне приходилось участвовать в совещаниях, где из десяти присутствующих веб-камеры включали только трое или четверо, зато все желающие комментировали происходящее, прерывая говорящего и без разрешения ведущего, причем – на любую тему. Никаких договоренностей по итогам встречи, никаких ответственных и, разумеется, никакого протокола.

    Разные менеджеры по-разному относятся к подобной практике: некоторым кажется, что раз информацию довели до участников – другими словами, зачитали текст решения, – то этого достаточно. Тот, кто не понял, не услышал, отвлекся, виноват сам. В итоге от такого управления катастрофически проигрывает сама компания, которая если и развивается, то только благодаря энтузиастам, которые тянут за себя и «за того парня». Многие сотрудники в такой ситуации работают в меру своего понимания задач и фактически без должного управления, а рост компании замедляется.

    Но и это еще не все. Как любил говорить один из моих наставников в области менеджмента, «люди – не идиоты». Спустя годы я дополнил эту его мысль так: «…по крайней мере, большинство из них». Ваши сотрудники, безусловно, увидят, поймут и оценят качество менеджерской работы. Они заметят, если их руководитель не вкладывает личную энергию в управление, не прикладывает дополнительных усилий для того, чтобы все участники процесса были включены в него в полной мере, не устанавливает правила и не пытается привести дисциплину в порядок.

    Сотрудники такого руководителя просто «не переизберут». Поясню свою мысль.

    Спустя многие годы работы в высшем менеджменте, проведя великое множество совещаний и разговоров тет-а-тет с подчиненными мне другими руководителями, я пришел к следующему выводу:

    всем менеджерам очень полезно время от времени представлять, что их позиция является выборной. Как будто их не назначают приказом на должность, а выбирают большинством голосов сами будущие подчиненные. И спустя какое-то время работы в должности необходимо будет переизбираться на новый срок.

    Подобно шерифу в Сан-Франциско, например, или мэру какого-нибудь не очень крупного города, где люди знакомы друг с другом через одно-два рукопожатия.

    Что же означает для менеджера «выборность» его должности? Ощущение, что избиратели его постоянно оценивают, нравится ему это или нет. И его лично, и эффективность его действий для компании. А еще они видят, какие ресурсы вы задействуете, рационально ли их используете. Справедливы ли ваши решения в отношении подчиненных, которые недорабатывают или нарушают правила, или вы предвзяты и у вас есть «любимчики», на которых общие требования не распространяются. Или, может быть, вы не все учитываете, назначая наказания, не видите всех обстоятельств, не докапываетесь до сути.

    Огромное значение (и это тоже нужно отнести к «хорошей управленческой практике») имеют форма и стиль вашего общения со своими сотрудниками.

    Точнее даже не столько сама форма, сколько разница между тем, как вы общаетесь со своими подчиненными, менеджерами и сотрудниками смежных подразделений – и своими руководителями, акционерами компании, клиентами.

    Если вы со своим начальством предельно вежливы, заискивающе ловите каждое поручение, внимательны и конструктивны с клиентами, а сотрудников считаете ресурсом, от которого ничего особо не зависит, то это заметят абсолютно все.

    И наоборот, чем более совпадает ваш стиль общения со всеми этими группами, тем сильнее вы как профессиональный менеджер, тем больше уважения появится к вам со стороны ваших подчиненных и тем выше будут ваши шансы на «переизбрание». Поверьте, друзья, – такие штуки подделать, сыграть или сымитировать нельзя.

    Еще раз: речь идет не о подыгрывании сотрудникам и не о панибратстве. Речь о конструктиве, доверии и уважении ко всем коллегам, независимо от их ранга, а также к клиентам и, в конечном счете, к самим себе.

    Помните слова моего наставника о том, что люди – не идиоты? Ваши подчиненные все видят и понимают. Сегодня вы начальник, у вас есть власть и полномочия, поэтому никто вам ничего не скажет и не упрекнет, однако в будущем, когда наступит подходящий момент и, например, СЕО или курирующий ваше направление топ-менеджер запросит обратную связь у линейных сотрудников (такое бывает), или HR-служба проведет какое-то исследование, или ваши коллеги из смежных подразделений, которые от вас не зависят, начнут транслировать мнение о вас, сложившееся в вашем коллективе, тогда и наступит, что называется, момент истины и очередные «выборы» вы можете проиграть. И ключевую роль в этом поражении сыграют ваши подчиненные.

    Мне лично приходилось видеть подобное десятки раз – когда подчиненные, объединенные общей идеей и одинаковым ви́дением происходящего в их подразделении, не договариваясь, просто «выносили из игры» своего руководителя. А бывало и наоборот – отстаивали его в ситуациях, когда истинное положение дел было не так очевидно.

    Я хочу особо подчеркнуть, что в здоровых коллективах люди абсолютно нормально и адекватно относятся к тому, что руководитель «не позволяет все подряд», не тратит весь имеющийся бюджет, не удовлетворяет все пожелания клиентов или сотрудников. Они прекрасно понимают, что он сам находится в комбинации множества ограничений, поэтому должен искусно лавировать между сегодняшними интересами и стратегическими целями. Должен хвалить тех, кто этого сейчас достоин, поддерживать дисциплину как необходимую среду для эффективности и расставаться с теми, с кем больше не по пути.

    Когда менеджеру удается управлять так, что цели компании и задачи подразделений выполняются, интересы сотрудников учтены, имеется хорошая обратная связь от клиентов – и все это достигается экологичными способами, то у сотрудников не вызывает сомнения вопрос, хотели ли бы они, чтобы именно этот человек пришел еще на один срок, если бы «выборы» состоялись завтра.

    Я не единожды делился этими своими умозаключениями с действующими опытными менеджерами, с которыми работал ранее и продолжаю работать сейчас. И так же неоднократно коллеги, даже те, чей стаж управления составляет больше двадцати лет, давали мне обратную связь, что восприятие сотрудников в качестве потенциальных избирателей – настоящий холодный душ. Такая встряска, которая заставляет серьезно порефлексировать и, возможно, скорректировать какие-то свои коммуникации. Душ, на мой взгляд, в целом очень полезный для управленцев.

    И повторю здесь: разумеется, назначение менеджера на должность осуществляется или утверждается ТОП-менеджментом, а для высших позиций – акционером или советом акционеров. Однако большой ошибкой для руководителя будет считать, что именно они являются единственными «клиентами» его решений и результатов работы. Это далеко не так.

    Работа в интересах бизнеса с учетом ожиданий всех заинтересованных сторон и постоянное балансирование между ними – одна из самых сложных управленческих задач. И только в тот момент, когда все группы интересантов – клиенты, сотрудники, коллеги из смежных подразделений, руководители и акционеры – оказываются недовольны решениями менеджера в минимально возможной степени, система приходит в состояние баланса.

  

  
    Команда всегда ждет от капитана победы

    Не стоит забывать, что даже если вас «избрали» во второй раз, то ваш «город» или «муниципалитет», которым вы будете эффективно и результативно управлять, не находится в вакууме и не является автаркией. Вокруг много других «населенных пунктов», где тоже время от времени кого-то «переизбирают» или, наоборот, среди менеджеров появляются новые имена.

    Ваши сотрудники всегда будут сравнивать вас с руководителями других подразделений, смежных или конкурентных, с лидерами других компаний, а также с теми, кто занимал эту должность до вас. То же касается и предпринимателей, возглавляющих небольшие или средние коллективы. В момент «выборов» и после них борьба за «электоральный рейтинг» для вас не заканчивается.

    Помимо задач и функций менеджера, описанных в многочисленных книгах, у вас также есть группа задач, которые направлены на поддержание собственной конкурентоспособности. Вы должны не только быть сильнее своих подчиненных (это несложно, хотя бы потому, что у вас есть больше доступа к корпоративной информации), но и выглядеть достойно среди прочих менеджеров как вашей компании, так и других организаций.

    Под словом «выглядеть» я имею в виду не столько внешний вид руководителя как таковой, хотя он имеет принципиальное значение, но и то, находитесь ли вы в хорошей ментальной и физической форме, каков ваш бизнес-кругозор, что вы знаете о фондовом рынке и рынке криптовалют, какими вы владеете методиками – например, управления проектами, – как у вас дела с английским языком и так далее. Абсолютно все подлежит критической оценке. На собрании, в ходе которого руководители подразделений выступают с публичными докладами или презентациями, ваш доклад и ваша презентация должны быть самыми сильными. Лучше продуманными и отрисованными, имеющими четкую структуру, понятными, не перегруженными, содержащими образы. А вы сами должны говорить четко и проникновенно. Именно этого от вас ждут ваши сотрудники, присутствующие на собрании, ведь все происходящее для них сродни спортивному состязанию – они приехали «поболеть» за своего чемпиона, да еще и деньги на него поставили. Представляете себе степень их разочарования, если «чемпион» окажется плохо подготовленным, потому что в последнее время ему попросту не хватало времени на тренировки, и появится на публике в давно не глаженном и порванном в нескольких местах спортивном костюме?

    Ну, казалось бы, ничего такого – выступил и выступил, рассказал что просили, какие-то слайды показал. Вроде все нормально, но не совсем.

    Запомните: сотрудники ждут от своего руководителя постоянной самоотдачи, высокого уровня подготовки и собранности, настоящей борьбы за победу, за лидерство. В реальности бывает по-разному – выигрывать постоянно мало кому удается, но уже одно то, что руководитель сделал все, что мог, для достойного представления результатов работы вверенного подразделения, приложил максимум усилий, завтра обеспечит максимальную самоотдачу всего коллектива.

    Думаю, вы уже догадались, что отношение к каждому своему внешнему действию как к защите чести и интересов – причем не только личных, но и всего подразделения – также является элементом «хорошей управленческой практики». Доверие, которые оказывают вам ваши сотрудники, «болея» за вас, следует оправдывать – или, во всяком случае, стоит прикладывать к этому все усилия.

  

  
    Харизма как инструмент лидерства

    Считается, что одним из главных качеств настоящего лидера является харизма. Однако это настолько сложное понятие, что спроси двух разных менеджеров о том, что такое харизма и как ее использовать в ежедневной деятельности, – и ответы будут разными.

    Когда я много лет назад учился на юрфаке, нам часто говорили, что спор юристов – дело обычное и даже конструктивное. Как говорится, «два юриста – три мнения». Вот и с харизмой так же.

    Наиболее распространенное определение гласит, что «харизма – это особое свойство, благодаря которому человека оценивают как одаренного особыми качествами и способного оказывать эффективное влияние на других, притягивать к себе внимание».

    В древнегреческой мифологии понятие «харизма», от др.-греч. χάρισμα – «дар» (от Бога), – это особая одаренность, исключительность личности в интеллектуальном, духовном или каком-нибудь другом отношении, способность взывать к сердцам. Неслучайно древнегреческие богини красоты, грации и изящества назывались харитами.

    Классическое определение харизмы, используемое чаще всего, дано немецким социологом Максом Вебером: «Харизмой называется качество личности, признаваемое необычайным, благодаря которому она оценивается, как одаренная сверхъестественными, сверхчеловеческими или, по меньшей мере, специфически особыми силами и свойствами, недоступными другим людям»[27].

    С точки зрения психологии, харизма является сочетанием внутренних психологических качеств и внешних поведенческих навыков, позволяющих оказывать влияние на людей.

    О каких навыках и качествах идет речь? Уверенность в себе, воля, настойчивость, целеустремленность, коммуникабельность, красноречие, способность воодушевлять и мотивировать окружающих, в том числе – собственным примером. Умение ставить перед собой и другими амбициозные цели и достигать их.

    По мнению Радислава Гандапаса (наверное, самого известного в России исследователя темы харизмы лидеров в бизнесе), лидерство – это набор личностных качеств, которые человек способен развить в течение жизни, врожденной является лишь предрасположенность к ним.

    Ему же принадлежит мысль о том, что главным навыком харизматика является способность вызывать любовь.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Лидер – это не роль, а ответственность.

    Главное проявление лидерства – решимость брать на себя риск и давать опору людям, когда мир вокруг неясен.

    2. В кризис лидер нужен как воздух.

    В моменты неопределенности команда не работает «по инструкции» – она работает по реакции руководителя.

    3. Лидерство делает менеджмент одушевленным.

    Менеджер управляет процессами, лидер – еще и эмоциями, энергией, вовлеченностью и атмосферой.

    4. Три уровня сильного лидера: логика, эмоции и процессы.

    Мыслит рационально, держит атмосферу позитивной, ведет обсуждение к результату – одновременно.

    5. Юмор – это управленческий инструмент.

    Легкая шутка снимает напряжение, открывает людей и ускоряет обсуждение – но не заменяет дисциплину.

    6. Лидерство = порядок, регламент, рамки.

    Хаос на совещании, выключенные камеры и «комментаторы комментаторов» – признак отсутствия лидера.

    7. Каждая руководящая должность – как выборная.

    Сотрудники всегда «голосуют» отношением, включенностью и обратной связью.

    Выборы идут ежедневно.

    8. Люди мгновенно считывают стиль общения.

    Если с начальством вы вежливы, а с подчиненными – нет, это увидят все. И запомнят.

    9. Менеджера «переизбирают» за справедливость и форму действий.

    Не за мягкость, не за угодничество – за объективность, ясные правила и уважение к каждому.

    10. Команда всегда ждет от капитана победы.

    Даже когда победить трудно – важно, чтобы руководитель вышел на «арену» подготовленным и собранным.

    11. Характер лидера виден в подготовке.

    Сильная презентация, продуманная речь, энергия, внешний вид – это уважение к команде и к делу.

    12. Харизма – это не дар, а развитый навык влияния.

    Уверенность, воля, цель, речь, способность вдохновлять примером – все тренируется.

    13. Суть харизмы – способность вызывать доверие и симпатию.

    Люди идут за тем, кого уважают и кому хотят помогать.

  

  
    Ответственность за коммуникацию несет ее источник

    Я уже рассказывал об этом полезном упражнении в своей книге «Формула менеджмента», но решил повторить и здесь, так как очень многие мои знакомые говорили мне о его крайней практичности и полезности.

    Часто случается, что один сотрудник (или менеджер) говорит другому о проблеме, рассчитывая, что собеседник воспримет это сообщение как задачу. Однако тот проблему выслушивает, всячески сочувствует, а потом, пожав плечами, переключается обратно на свои дела.

    При этом даже не важны должности этих двоих, их ранг по отношению друг к другу, как и то, ведут ли они совместную работу над проектами. Человек говорит что-то вслух, рассчитывая, что его мысль, словно молния, озарит небо и просветит «темных» коллег; что теперь она «высечена в камне» и каждый, кто сомневается, как ему поступать, должен сверяться с тезисом на этом камне.

    Такие граждане на менеджерских позициях есть везде. Они считают себя очень крупными специалистами в большинстве вопросов, которые касаются компании, и нет ни одного совещания, на котором такой эксперт не вставит свое веское слово. Нередко они еще называют его «пять копеек». Уверен, большинство из вас, читая эти строки, уже вспомнили этих людей из своего окружения.

    Такая однобокая коммуникация напоминает холостые выстрелы в воздух. Однако диалог в управлении – это процесс, в который вовлечены оба участника (если их двое). Они подтверждают получение сообщения и выражают свою готовность действовать. В крайнем случае бывает достаточно просто подтвердить получение сообщения.

    Важнейшим постулатом, являющимся элементом «хорошей управленческой практики» в части эффективных менеджерских коммуникаций, можно считать следующий: ответственность за коммуникацию несет ее источник. Если вас не поняли или вы не были услышаны, предпримите попытку это исправить. В противном случае следует считать, что коммуникации не было.

    Есть такая несложная деловая игра-тренинг, в ходе которой сотрудники передают друг другу маркеры, карандаши, дыроколы, которые символизируют проблемы или задачи, требующие решения, комментируя свои действия следующим образом: «Маркер отдал», «Карандаш принял» и тому подобное. Игра эта показывает, что один сотрудник передает предмет другому и сообщает об этом, а второй принимает у него предмет и подтверждает это. При этом для передающего окончанием процесса передачи маркера является не факт, когда он его отпустил физически, а момент, когда он услышал подтверждение второй стороны о получении – «Маркер принял». Цель игры заключается в том, чтобы показать сотрудникам, что самое плохое, что может произойти в их коммуникациях друг с другом, – это «маркеры, валяющиеся на полу». А такое может произойти, только если одна сторона «подумала, что передала вопрос», а вторая «подумала, что ей просто так сказали, для информации». Так бывает очень часто.

    Вы, как управленец, просто обязаны привести коммуникации в своем подразделении или компании в порядок – с использованием иллюстрирующей игры, которая приведена выше, или без нее.

    Односторонние коммуникации в бизнес-организации – это самая частая причина потери ее эффективности, дублирования функций, конфликтов между сотрудниками и бесконечного поиска виновных.

    Работая сам со своими сотрудниками и менеджерами подразделений, я стараюсь всегда проговаривать детали так, чтобы быть уверенным, что «маркер принят», используя любые слова, которые нами обоими будут поняты одинаково. Если я звоню коллеге и говорю, что «есть задача/проблема вот такая-то, сам решить не успеваю, помоги, пожалуйста», то всегда дожидаюсь сообщения о том, что задача принята, что «маркер не на полу». Любым способом, через любой канал связи (лучше – письменный) – как угодно, но мне важно понять, что можно отключиться от проблемы и ею займется ответственный сотрудник. До этого момента – получения сообщения о том, что вопрос у меня забрали, задачу приняли, – я буду считать, что она по-прежнему находится у меня.

    Некоторые ребята, с которыми мы проработали вместе много лет, так мне до сих пор и отвечают: «Маркер принял». И мы оба спокойны, что ничего по полу не разбросали.

    В этом смысле столь популярное слово «услышал» – это слово-паразит. «Я тебя услышал» – это фраза, которую очень любят некоторые менеджеры, но она никого ни к чему не обязывает, только вредит. Вводит передающего в заблуждение, что вопрос у него взяли, а принимающий как бы и не виноват: «Я же не говорил, что буду брать проблему и решать, я просто услышал о ней».

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Коммуникация считается состоявшейся только после подтверждения.

    Источник несет ответственность за то, чтобы сообщение было не просто озвучено, а получено и принято.

    2. «Маркер на полу» – главный враг эффективности.

    Потерянная задача – это всегда результат односторонней коммуникации и невнятного распределения ответственности.

    3. Подтверждение – обязательная часть управленческого диалога.

    «Принял», «беру в работу», «сделаю» – фиксируют ответственность. «Услышал» – нет.

    4. Задача остается вашей, пока не пришел четкий ответ о принятии.

    Неважно, как был передан запрос – устно, письменно, по телефону, – важно, чтобы он был принят.

    5. Четкие коммуникации экономят силы, время и нервы.

    Они предотвращают конфликты, дублирование функций и бесконечные поиски виноватых.

    6. Приведите коммуникации в порядок системно.

    От обучения сотрудников до привычки фиксировать принятие задач – это не опция, а часть профессионального менеджмента.

  

  
    Неудачники лидерами не становятся

    Люди не любят чужих неудач, дали мяч – х**чь.

    Сергей Шнуров, поэт-песенник Согласитесь, сложно себе представить лидера-неудачника. Лидера, у которого регулярно, системно получается заряжать людей на подвиги, но при этом ему самому постоянно не везет. То во время назначенного совещания компьютер сгорит, то клиентов пригласят со всего города на презентацию, а пожарная сигнализация сработает, то надо с топ-менеджером к ключевому клиенту ехать, а тут, как назло, мелкое ДТП. Не везет, в общем, в ответственные моменты. И так постоянно.

    Представляешь себе такую картину – и светлый, привлекательный образ лидера-менеджера начинает тускнеть. Именно поэтому лидерство и удачу очень часто если и не возводят в один ранг, то ставят рядом. Пусть они не до конца тождественны, но всегда находятся где-то неподалеку друг от друга.

    Мне нравится история о том, что Наполеон при выборе генералов для назначения на ответственные посты уделял, при прочих равных, большое внимание их везению и удачливости. Ему было мало одних лишь прекрасных результатов обучения, тренировок и несложных походов. Удачливость – это, что может спасти в критической ситуации. В книге «Формула менеджмента» я подробно описывал реальную практику, которая существует на подводном флоте, когда адмиралы не согласовывают назначение нового командира атомного крейсера, если есть достоверная информация от его сослуживцев о том, что человеку частенько не везет в мелочах.

    Всегда интересно порассуждать о том, что больше влияет на успех – удачливость или подготовленность, тренированность или готовность воспользоваться случаем максимально эффективно и результативно, если таковой подвернется.

    Лучший борец современности в классическом (греко-римском) стиле, трехкратный олимпийский чемпион и многократный чемпион мира, знаменосец олимпийских сборных СССР и России Александр Карелин всегда много говорит о необходимости постоянных тренировок и тела, и ума, о важности дисциплины и режима дня, особенно – для подростков, о возведенном в культ уважении к старшим. В целом, понять такую логику можно, поскольку Карелин своим собственным трудом, потратив годы на тренировки, оказался на мировом олимпе и не только достиг выдающихся успехов в деле, которому посвятил жизнь, но и долгие годы удерживал позиции на этой вершине. При этом он человек очень интеллектуально развитый, с превосходным русским языком, невероятно обширным словарным запасом, глубиной мыслей и тончайшей иронией, которая, на первый взгляд, так не соответствует его внешности борца-тяжеловеса.

    Однажды одному из журналистов, который брал у чемпиона интервью, удалось немного расшатать твердую позицию Сан Саныча по поводу того, что тренировки, и только тренировки дают по-настоящему большой результат. Он смог найти единичные примеры из множества борцовских схваток за всю карьеру Карелина, когда удача ему все же немного сопутствовала. Интервьюируемый очень нехотя согласился, но тут же поспешил дополнить свою мысль словами о том, что если даже случится такое и удача наконец окажется прямо перед тобой в нужный момент, а ты в этот момент будешь не собран и со спущенными штанами, то победы все равно не жди.

    Я слышал это интервью довольно давно, но образ расслабленного чувака, плохо тренированного и рассеянного, да еще и со спущенными штанами, мне запомнился.

    Бывает, что возникает у руководителя компании какая-то важная локальная задача, которую нужно решить оперативно. Он отправляет поручение кому-то из руководителей отдела, группы, филиала или другого некрупного подразделения, а тот и сориентироваться не может, куда бежать, как задачу выполнять, у кого спросить, и в итоге присылает наверх какую-то отписку. Задачу быстро передают другому менеджеру небольшого аналогичного подразделения, и тот уже воспринимает ее как возможность проявить себя, образцово все выполнить, попасть на «радары» к людям, от которых зависит успешность его карьеры. И правильно воспринимает. Первый потом долго еще будет думать, что ему просто не повезло и что он так и не смог вырасти в компании лишь потому, что все хорошие должности всегда были заняты. Ему даже в голову не придет, о чем метафора про спущенные в нужный момент штаны.

    То есть, ребята, когда вы видите чьи-то удачные взлеты, которые больше чем системным везением объяснить не получается, можете быть уверены: везет тому, кто везет.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Удача любит подготовленных.

    Системность, тренированность и внутренняя собранность – фундамент, на котором «везение» вообще может проявиться.

    2. В критические моменты видно настоящего лидера.

    Когда вокруг все горит, лидеры не «попадают в неудачи», а удерживают контроль и доверие команды.

    3. Везение – не случайность, а следствие готовности.

    Шанс появляется для всех, но используют его только те, кто встречает его в рабочем состоянии, а не «со спущенными штанами».

    4. Возможности достаются тем, кто их хватает.

    Менеджеры, берущиеся за внезапные задачи и выполняющие их образцово, ускоряют собственный рост. Остальным кажется, что просто «не повезло».

    5. Удача – это усилитель, а не замена профессионализму.

    Но без внутренней дисциплины и постоянной тренировки она просто проходит мимо.

  

  
    Win-Win: когда выигрывают обе стороны

    Бóльшая часть повседневной работы управленцев – это переговоры. По крайней мере, так это слово звучит в русском языке. Только переговоры должны быть не с целью «переговариваться», а для того, чтобы «договориться» – о действиях, обязательствах, партнерстве, совместных планах.

    При этом стороны далеко не всегда бывают равными по весу и своей переговорной силе: перевес часто оказывается на стороне более крупной организации, если речь идет о внешних встречах, или на стороне старшего по должности менеджера – если о внутренних.

    Большая сила – это большая ответственность. Как говорил мой тренер по боксу, очень глубокий и хорошо образованный человек: «Боксер – православный вдвойне».

    Всегда велик соблазн решить дело силой, продавить свои интересы или интересы своей компании и считать, что переговоры прошли успешно, были выиграны, однако размышлять так – привычка очень недальновидная.

    В момент, когда вы достигаете соглашения на переговорах, каждая из сторон должна понимать, каким образом будет выполнять эти договоренности, верить в их выполнимость и хотеть это сделать.

    Этого можно добиться, только ведя переговоры в парадигме win-win (от англ. «выиграл-выиграл»), где наилучшим результатом будет комбинация итоговых договоренностей, при которой каждая из сторон остается недовольной в минимальной степени. В случае, если одна сторона окажется в значительном выигрыше, а другая (или другие) получит кабальные условия, с выполнением договора, вероятнее всего, возникнут проблемы. Вот тогда и сложится ситуация, в которой проиграют все.

    Мое мнение заключается в том, что во время переговоров или в споре с сотрудником, касающихся не слишком принципиальных для бизнеса вопросов, проявлением сильной позиции будет уступить. Зачастую бывает, что вам этот вопрос не очень важен, а для коллеги он определяющий. Не упирайтесь по мелочам. Уступите.

    Или, если «подвинуться» невозможно, дайте подробную аргументацию, почему это так, и предложите компромисс в других вопросах.

    Я наблюдал переговоры, в ходе которых компания, имеющая больший вес и размер, продавливала свои интересы, не считаясь с мнением партнеров. Часто именно так поступают лидеры рынка, однако потом они непременно испытывают проблемы с поиском новых исполнителей посредине периодов.

    Такие игроки отжимают маржу подрядчиков настолько, что те в итоге уходят с рынка, несмотря на подписанные контракты, а заказчики в панике бегают ищут им замену, разумеется – по более высокой цене, так как все мощности у других компаний уже расписаны.

    Каждый раз смотрю на это – и удивляюсь, почему сильная сторона не заботится о том, насколько выполнимые условия она ставит перед исполнителем.

    Примерно так же обстоят дела и с сотрудниками. Да, у менеджера полномочий больше, но одна из его задач состоит в том, чтобы дать сотруднику выполнимую задачу и тем самым помочь ему поверить в свои силы. Под давлением сделать это весьма проблематично.

    Способность менеджеров договариваться с сотрудниками и смежными подразделениями определяет и эффективность бизнеса, и эффективность менеджмента. И здесь так же, как и во взаимоотношениях с внешними партнерами, поступать следует в парадигме win-win.

    Однажды, на одной из открытых лекций на похожую тему, Ицхак Адизес рассказал такой анекдот:

    «Решили цыпленок и поросенок заняться бизнесом в сфере общественного питания – завтраки продавать. Составляют меню, договариваются. Цыпленок говорит: "Так как мы оба инвестируем в проект, то на завтрак у нас будет яичница с беконом". Поросенок посмотрел на него и говорит: "Знаешь, партнер, то, что для одного из нас – только отделимые инвестиции, для другого – серьезные обязательства"».

    Помните, бизнес – это разговоры, это отношения. Подводя итоги ваших договоренностей, убедитесь, что они одинаково выполнимы как для вас, так и для другой стороны.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Переговоры – это не «переговориться», а договориться.

    Цель – совместная реализация договоренностей, а не победа любой ценой.

    2. Сила обязывает.

    У сильной стороны больше ответственности за результат и выполнимость условий.

    3. Win-win – единственная устойчивая модель.

    Переговоры, где одна сторона «раздавлена», всегда рушатся в реализации.

    4. Уступайте в мелочах, держите линию в главном.

    Гибкость по второстепенным вопросам укрепляет доверие и повышает шанс на успех.

    5. Менеджер договаривается, а не давит.

    Внутренние переговоры ничем не отличаются от внешних: задача – создать условия, в которых обе стороны могут выполнить обязательства.

  

  
    Сначала охват, потом – конверсия

    Разумеется, вы слышали поговорку «один в поле не воин». В контексте менеджмента это означает, что сложные задачи в одиночку не решаются. Здесь я имею в виду не те задачи, которые требуют мозговых штурмов и выработки сложных групповых решений, а те, в работу над которыми должен быть вовлечен весь состав подразделения или целой компании.

    Подобные ситуации случаются, когда важен охват рынка. Например, когда фронт-подразделение получает задание пригласить клиентов на крупное мероприятие и обеспечить их явку. Да и в целом, при выполнении любых коммерческих работ, связанных с «воронкой продаж», работа над ее верхней частью – это предмет особого внимания менеджеров.

    В реальной жизни работа по охвату рынка довольно быстро надоедает, и сотрудники спешат перейти к следующему этапу, так и не использовав весь потенциал. Это напоминает ситуацию, когда фермер перед посевом вспахивает только часть поля, оставляя остальную землю нетронутой, и переходит к следующим шагам, теряя возможность получить максимальный урожай.

    Очень часто, если не сказать – почти всегда, менеджеры концентрируются на конверсии, то есть их в первую очередь заботит, сколько потенциальных клиентов стали действующими и какое число коммерческих предложений удалось монетизировать. Не могу сказать, что это неправильно, просто – слегка преждевременно. Помните: сначала количество, потом качество.

    Это та самая концепция перехода количественных изменений в качественные, которая лежит в основе диалектики Гегеля и материалистической диалектики.

    Если вы управляете продовольственным магазином и хотите вырастить средний чек продаж с помощью акционных товаров (например, шоколада или шпрот), то в верхней части воронки будет количество – сколько раз кассиры предложили эти товары покупателям в качестве дополнительного ассортимента. Не качество скрипта, улыбчивость, низкие цены, сезонность товара, а именно число предложений. Как только вы добьетесь того, чтобы 95% покупателей получали ваше предложение, сразу переходите к подсчету и анализу конверсии. И дальше можете сколько угодно работать над привлекательностью, формулировками, степенью громкости голосов исполнителей и их внешним видом.

    То же самое происходит и в сфере услуг – например, в бьюти-индустрии, где рентабельность бизнеса во многом держится на сопутствующих услугах, которые мастера предлагают клиентам. При этом, разумеется, управляющие заведениями почти всегда сталкиваются с возражениями вроде тех, что «мастера – не продавцы», «если клиенту понадобится, он сам запишется на вторую услугу» и так далее. Борьба разворачивается именно за количество предложений клиентам, а вовсе не за согласившихся покупателей. К примеру, мастеров просят «всем, кто приходит на стрижку, предлагать окрашивание». Они, разумеется, спорят, искренне возмущаются такой задачу, так как, по их мнению, сами прекрасно разбираются в предпринимательской деятельности, знают когда и что надо предлагать, и еще чуть-чуть и открыли бы свое собственное заведение на главной улице города, но пока «просто не везет». Им кажется, что навык держать в руках ножницы – это и есть главный скилл для экспертного управления бизнесом и его эффективности.

    Настоящее искусство менеджера и предпринимателя состоит в том, чтобы создать ситуацию, когда все без исключения клиенты получают предложение о той или иной дополнительной услуге, а лучше – еще и продаже косметики. И, так же как в предыдущем примере, как только у вас получится добиться широкого охвата, то есть максимально широкой верхней части воронки, надо немедленно начинать работать над конверсией.

  

  
    Невыставленный счет не может быть оплачен

    В одном из подразделений, которое я возглавлял, мне пришлось бороться с похожими возражениями исполнителей. Я пытался довести до максимума количество счетов на оплату наших продуктов, которые продавцы, в качестве оферты, должны были предлагать потенциальным клиентам после первой встречи-презентации. И сталкивался с безумным количеством возражений сотрудников, которые говорили, что потенциальный клиент не заинтересовался – и это было видно невооруженным глазом, что они написали ему цену на салфетке, что пришлют счет позднее и много-много чего еще. Но я был непреклонен – мне нужно было расширять воронку по максимуму, чтобы потом перейти к работе над качеством.

    Помню, как более опытные сотрудники шепотом учили новичков, что, если не хватает духу отдать нелояльному клиенту счет в руки, можно засунуть его под дверь – и это тоже будет считаться выполнением задачи. На том этапе это было почти правдой.

    Даже не помню, сколько раз я рассказывал на собраниях, планерках, совещаниях о том, что только тогда, когда у клиента есть счет, он может начать думать о нашем предложении всерьез. Однажды даже в сердцах взял лист бумаги и распечатал на нем максимально возможным крупным шрифтом: «Невыставленный счет не может быть оплачен». После чего приколол листок на стену над головой одного из руководителей отдела продаж (очень хорошего), чтобы все продавцы, сдававшие отчеты по итогам клиентских встреч, видели его.

    Понемногу начали менять свое мнение и сами продавцы: они подходили ко мне и говорили, что мы правильно поступаем, выставляя много счетов-офферов, так как тем самым увеличиваем свои шансы на рынке. Сопротивление исполнителей становилось все меньше, многие вообще стали адептами моей модели работы над расширением воронки.

    Я рассчитывал, что борьба будет гораздо ожесточеннее, поэтому буквально не мог поверить своим глазам. Понемногу число выставляемых счетов стало увеличиваться, но мы все равно упирались до тех пор, пока оно практически не сравнялось с количеством состоявшихся встреч. Далее мы начали активно заниматься и тренировками ребят, и доработкой бланков этих счетов. Например, в левом углу бланка счета, по диагонали, появился напечатанный заранее оттиск «К оплате», а также – специальная строка, где директор компании-клиента должен был поставить свою подпись. Много чего еще было сделано тогда для работы над конверсией, которая в итоге достигла 30%. То есть результат в абсолютном выражении достиг максимума, увеличившись за 7 месяцев в 2,3–2,5 раза.

    Но если бы работа по расширению воронки сверху не была сделана, то даже конверсия в 50% не принесла бы ощутимого результата ни для компании, ни для подразделения.

  

  
    Ставя массовые задачи всему подразделению, используйте «зачет по последнему»

    Вернусь к началу. Подавляющее большинство менеджеров, получив задачу, рассчитанную на весь личный состав, сразу бегут докладывать, что «уже трое из моего отдела справились» или что-то подобное. Почти все удовлетворяются результатом, когда первичную работу по расширению воронки (формирование предложений на вторые услуги/товары, приглашение на конференцию, выставление счетов) начинает выполнять хотя бы половина состава. Управленцы, устав бороться с возражениями оставшихся, воспринимают это как успех и с энтузиазмом включаются в работу над качеством. Но даже в случае оглушительного успеха они вырастают в итоговом результате лишь на 5–7% и никак не могут понять, что было сделано не так.

    Не перестаю говорить, что 5–10% лучших сотрудников вообще начальники не нужны: объясните им задачу и не мешайте работать, они прекрасно сделают все сами. Примерно такое же число сотрудников не справятся никогда, поэтому их придется заменить, если обучение не даст результатов. Все, что находится между этими крайностями, и есть зона ответственности менеджера. Это та самая работа по управлению результативностью подразделения, которая в высшей степени отличается от самостоятельной деятельности, когда вы можете рассчитывать только на себя и полностью управляете своими целями и уровнем мотивированности.

    Перекладывая этот опыт в знания для других менеджеров или начинающих предпринимателей, я стал использовать такое понятие, как «зачет по последнему». Подобно тому как армейские подразделения соревнуются друг с другом в скорости марш-бросков на большие расстояния, подразделение считается достигшим финиша только тогда, когда до него доберется последний боец. Именно поэтому сильно мотивированные участники с лучшим уровнем подготовки несут тех, кто остался без сил, на себе по пересеченной местности. Нет никакого смысла в том, чтобы до финиша с хорошим результатом добралась только часть команды. Или все выиграли, или команда проиграла.

    В управлении бизнес-подразделениями все обстоит точно так же, но это не всегда очевидно менеджеру, особенно – начинающему. Контролируя выполнение массовых задач, надо сверяться по тем, кто идет за группой лидеров.

    Еще раз: лидеры «прибегут» первыми и без вашей помощи. Важнейшей задачей управленца являются мотивация, поддержка, помощь отстающим.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Сначала охват, потом – качество.

    Менеджерская ошибка номер один – сразу лезть в конверсию. Пока верх воронки не широк, улучшать нечего. Массовость контактов – фундамент результата.

    2. «Невыставленный счет не может быть оплачен».

    Любые услуга, предложение или оффер работают, только если реально доведены до клиента. Сначала – максимальное количество касаний, потом – тренировка качества.

    3. Массовые задачи = ответственность всего подразделения.

    Отчеты вида «трое уже сделали» – иллюзия успеха. Растет только то, что выполняют все или почти все.

    4. Зачет по последнему.

    Продвижение лидеров – не показатель. Команда выигрывает лишь тогда, когда подтянуты середняки и устранены отстающие. Работа менеджера – именно здесь.

    5. Последовательность дает кратный рост.

    Сначала расширение воронки, затем повышение стандарта исполнения – и только так достигаются крупные, устойчивые изменения в результатах.

  

  
    Порядок бьет класс

    Организация – это система, которая работает максимально эффективно только в том случае, если действует по установленным правилам. То же касается и любого ее подразделения, особенно многочисленного и распределенного.

    Согласитесь, нередко бывает так, что половину результатов отдела или группы обеспечивает самый сильный и способный сотрудник, а остальные работают весьма посредственно или даже оказываются внизу рейтинга.

    Так происходит как внутри одного подразделения, где сотрудники демонстрируют весьма разный результат, так и внутри компании в целом, когда результаты, достигнутые отделами, департаментами и филиалами, заметно различаются.

    Подобное положение дел объясняется следующим образом. С одной стороны, в компании однозначно есть талантливые люди, которые показывают высокие результаты, с другой – практически отсутствуют стандарты работы. Причем для настоящих «звезд» отсутствие стандартов – это скорее плюс, потому что они способны придумывать и тестировать новые подходы и достигать результата, даже если рядом нет достойных соперников.

    Для остальных же сотрудников нестандартизированная и неструктурированная деятельность означает либо работу на минимально допустимом уровне отдачи, либо попытки достигать результатов «по мере сил и возможностей» своими, часто спорными, методами. Часто вместо основной задачи сотрудник выполняет действия, которые ему вообще никто не поручал.

    Проблемой здесь является то, что людей, способных хорошо, качественно и самостоятельно организовывать себя, не дожидаясь команд от руководителя, не просто мало – их буквально единицы. Это, в свою очередь, означает, что, несмотря на то что они и правда большие молодцы в части личной эффективности, на итоговые результаты своего бизнес-направления или компании в целом они все равно не смогут оказать влияния.

    «Хорошей управленческой практикой» для менеджера будет стандартизация работы всех сотрудников по единым правилам – даже если при этом лидеры немного проиграют в результативности из-за «усредненных» нормативов. Зато весь остальной состав значимо подтянется.

    На этот счет есть одна очень точная управленческая пословица, адаптированная на русский язык легендарным советским спортсменом Николаем Старостиным[28]: «Порядок бьет класс» (в оригинале – «Ordnung muss sein»[29]). Суть этого выражения состоит в том, что хорошо организованная и управляемая команда, состоящая из средних по качеству исполнителей, часто оказывается более эффективной, чем созвездие ярких, талантливых личностей, не сплоченных и не взаимодействующих друг с другом.

    Верность этой поговорки неоднократно подтверждалась в военной истории. Например, греки и римляне побеждали превосходящие их по численности отряды варваров не столько за счет хорошей индивидуальной подготовки бойцов, сколько по причине отличной организованности и тактической грамотности действий. В спорте команды, не имеющие в своем составе суперзвезд, зачастую побеждают те, которые состоят сплошь из мастеров высочайшего класса, именно благодаря лучшей организации игры.

    «Порядок бьет класс» – это не про результаты, а про процесс. Менеджер должен привести к единому стандарту не результат, которого в итоге достигают все исполнители, участвующие в бизнес-процессе, а способ, которым они действуют на пути к нему. Именно методики работы подлежат формализации, изучению, внедрению и затем последующему контролю. Вот тогда «порядок» в работе всего состава «побьет» класс в работе отдельных, пусть даже очень талантливых, «звезд».

  

  
    Русская модель управления

    Методы организации работы команд, предполагающие высокий уровень дисциплины, не слишком популярны в российском менеджменте. У нас больше распространен авральный подход в управлении, когда в последний день, из последних сил сотрудники и их руководители вытаскивают горящую задачу – полностью или лишь частично.

    Привычка навалиться в последний момент – это, к сожалению, не единичный случай, а вполне себе массовое явление, если не сказать – сложившаяся практика отечественного управления.

    В книге «Русская модель управления»[30] экономист Александр Прохоров исследует и анализирует особенности отечественного менеджмента как уникального явления, которое нельзя рассматривать в отрыве от истории страны, ее многовековой традиции централизованной власти и особенностей менталитета. Автор выделяет следующие яркие черты «русской модели управления»:

    ● жесткая вертикаль власти, сложившаяся в силу необходимости централизовать государство для победы над внешними враждебными соседями – например, для освобождения от монголо-татарского ига;

    ● способность быстро реагировать на изменяющиеся обстоятельства, используя неформальные методы решения задач;

    ● важная роль, которую играют личные отношения и доверие между участниками управленческого процесса, так что часто управленческие решения принимаются на основе неформальных договоренностей;

    ● приоритет краткосрочных результатов – нередко внимание акцентируется на быстром достижении целей. Такой подход может быть эффективным для оперативного решения проблем, но препятствует долгосрочному планированию и развитию.

    При этом господин Прохоров отмечает, что несмотря на то, что бóльшая часть управленческих решений в «русской модели управления» неэффективна, в нестабильные периоды она не раз демонстрировала результативность.

    Многие менеджеры, читая эти строки, могут испытать легкую гордость за предков, которые, когда «было действительно нужно, могли навалиться и показать, на что наши способны», решить задачу в отведенный срок (говорим здесь строго о деловых решениях, не затрагивая многочисленные происходившие военные конфликты). Однако большинство управленцев скорее подумают о том, какой ценой решались все эти задачи раньше и какой решаются сейчас. Какова «плата» за результат, достигаемый максимальными усилиями в последний момент? Что будет завтра? Ведь невозможно постоянно работать в авральном режиме.

    Если анализировать подобное качество менеджмента детально, рассматривать эффективность бизнес-решений, принимаемых на основе неформальных договоренностей, в последний момент и в угоду немедленному результату, то к долгосрочной конкурентоспособности такой модели управления наверняка возникнет много вопросов.

    И здесь мы снова возвращаемся к постулату «порядок бьет класс», который требует от нас как от управленцев такой организации деятельности сотрудников, чтобы они без сверхусилий, приводящих к потере работоспособности, и в соответствии с выработанным стандартом были способны выполнять возложенные на них обязанности. В таком случае на длинной дистанции преимущество «порядка» над «классом» или «талантами» будет очевидным.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Стандарты важнее индивидуальных талантов.

    Без единых правил коллектив работает разнотактно: «звезды» тянут вперед, но система в целом буксует.

    2. Сильные сотрудники – исключение, а не основа.

    Единицы могут самоорганизоваться; остальные требуют понятных процессов, иначе производительность падает.

    3. Стандартизация поднимает средний уровень и усиливает команду.

    Даже если лидеры немного потеряют в скорости, общий результат вырастет многократно.

    4. Порядок – это про процесс, а не про итог.

    Менеджер должен унифицировать способы работы, а не нивелировать результаты. Формализуем методику – улучшим итог.

    5. Русская модель управления держится на авралах и импровизации.

    Это работает в кризис, но уничтожает устойчивость, качество планирования и долгосрочную конкурентоспособность.

    6. Сверхусилия – не стратегия.

    Регулярная работа по стандарту всегда побеждает хаотичные подвиги в последний момент.

  

  
    Два мира одной компании

    У каждой организации есть свои бэк-офис (back office)[31] и фронт-офис (front office)[32], к которым можно отнести все подразделения компании, кроме правления и совета директоров. Говорить о том, что оба «офиса» представляют собой разные миры, где работают сильно отличающиеся друг от друга сотрудники и менеджеры, полагаю, будет излишним. Разность подразделений, относящихся к бэку или фронту, вполне понятна и объяснима в силу задач, которые они решают для компании, достижения ее целей и реализации стратегии.

    Очень часто, если не сказать – всегда, при принятии решений, находящихся на стыке компетенций и интересов внутренних служб и фронт-офиса, происходят серьезные менеджерские разногласия, иногда даже перерастающие в конфликты. Уверен, что большинство читателей это прекрасно понимают, так как наблюдали подобные ситуации в своих организациях или слышали о них, а то и участвовали в качестве представителей одной из сторон.

    Как правило, логика рассуждений бэк-офиса состоит в том, что или клиенты, или продавцы компании хотят несправедливо нажиться, получить дополнительный результат, а им (внутренним службам) придется потом и заниматься оформлениями, и подсчитывать операционный убыток, в то время как «фронты» уже получат свои премии и прогуляют их в ресторанах с шампанским. Усиливает напряжение и тот факт, что во всех без исключения компаниях доля переменной части заработной платы (выплачиваемой за результат) у коммерческих подразделений больше. Эта особенность хорошо известна всем сотрудникам, в том числе – сотрудникам бэка, поэтому за усиливающимся давлением со стороны клиентских подразделений они часто видят не что иное, как жадность.

    В действительности же причиной столь сильного напора фронт-офиса на всю компанию является высокая мотивированность его сотрудников на достижение (именно таких людей туда, как правило, и отбирают), жесткие требования по результативности в каждом периоде, ну и клиентская ориентация, конечно. Разумеется, встречаются и нечистые на руку продавцы, которые придумывают способы завышения результативности любыми доступными способами и нарушают установленные правила, однако все это длится недолго и заканчивается весьма печально для них.

  

  
    Энергия границы

    Фронт-офисы компаний являются их двигателями. Их сотрудники – это те, кто постоянно сталкивается с вызовами рынка, с конкурентами, кто преодолевает клиентские отказы и «залезает в окна после того, как их выгоняют через дверь».

    По этому же во времена становления современных развитых государств мира их приграничные районы развивались быстрее, чем те, которые были расположены внутри страны. На то было множество причин: и скорость движения информации, и события, которые жители приграничных территорий наблюдали сами, в то время как в центральной части страны о них только слышали, да и то не сразу и, что называется, через третьи руки. Огромную роль также играли обмен идеями, знакомство с новыми, непривычными подходами, их конкуренция между собой.

    Другими словами, подразделения компаний, которые напрямую соприкасаются с рынком, часто обладают большей внутренней энергией, имеют больше стимулов и причин к ускоренному развитию, чем их коллеги из бэка.

    «Хорошей управленческой практикой» здесь будет понимание особенностей обеих частей организации, их мотивов и осознание того, что компания на одном только фронт-офисе выжить не сможет. Я лично осознал это в максимальной степени, когда начал работать СЕО и ко мне в подчинение перешли финансовая служба, юридический отдел, АХО, ИТ-подразделения и остальные внутренние службы.

    Учитывая особенности и тех, и других, можно выработать решение, максимально отвечающее интересам компании.

  

  
    Война принципов

    Зачастую сталкиваются между собой не просто бэк-офис и фронт, а разные идеологии. Одни в каждом клиентском кейсе пытаются разглядеть потенциальную угрозу для компании, жульничество и злоупотребление и всеми силами пытаются его предотвратить, придумывая всевозможные запреты, а другие проповедуют клиентскую ориентацию, иногда – излишнюю, которая на результативность предприятия влияния не окажет, а вот лишние затраты и риски вполне может за собой принести. Эти две позиции непримиримы настолько, насколько овечка – подруга волку.

    И у тех и у других найдется немало аргументов в свою защиту, но доказательств часто не хватает никому. Поэтому компании принимают тот или иной курс как превалирующий либо исходя из политического веса топа, представляющего один из лагерей, либо в соответствии со взглядами СЕО или основателей.

    Как говорил Уилбур Крич, генерал армии США от авиации, который в середине ХХ века провел реформу тактики воздушного боя:

    «Идет война… между людьми, которые пытаются что-то делать, и теми, кто пытается удержать их от неверного шага».

    Мне показалось очень интересным изучить опыт нескольких компаний – тех, которые применили нестандартные для рынка подходы и стали лидерами в своих сегментах.

  

  
    На кухне стандарты, на кассе – принципы

    В «Додо Пицце» действуют очень строгие правила работы на кухне – во всем, что касается покупки и хранения продуктов, а также их обработки. Фанатичный контроль за чистотой поверхностей и рук сотрудников. Так скажем, нулевая толерантность к отступлению от правил, поскольку риски затрагивают здоровье гостей пиццерий и покупателей, заказывающих доставку. Кроме того, они связаны с лишними потерями на кухне и увеличением так называемого фуд-коста. То есть правила есть правила, и никто их не нарушает. Даже директор ресторана или его владелец перед входом на кухню должны надевать специальную одноразовую форму, бахилы и шапочку.

    В 2014 году основатель компании Федор Овчинников проводил для меня экскурсию по первой пиццерии «Додо» в Сыктывкаре, облаченный именно в такой костюм. Мне пришлось последовать его примеру.

    Компания росла, но основные правила работы ресторанов оставались неизменными пока однажды не произошел поворот. Произошел он потому, что компания, точнее – СЕО, осознал, что для того, чтобы работать с клиентской лояльностью и претендовать на лидерство на рынке, надо быть гибкими, искренними и исходить из реального кейса, а не только руководствоваться когда-то написанными правилами.

    Но как же можно сочетать строгие правила пищевой безопасности, контроль расходов и гибкость в отношении покупателей (среди которых, скорее всего, еще окажется немало жуликов), спросите вы? Произошло разделение ресторана на две зоны, по линии кассы – кухня и зал. Точнее, они и раньше, естественно, были разделены, но теперь они и жить стали по-разному: «На кухне стандарты, на кассе – принципы».

    Федор написал на эту тему следующий пост:

    «Возможно, я напишу сейчас шокирующие для руководителя достаточно крупной розничной компании[33] вещи. Я понимаю, что есть законы и требования, но считаю, что люди, смысл и принципы клиентоориентированности важнее.

    Несмотря на наши размеры и уровень ответственности, я не хочу, чтобы мы стали компанией, где сотрудники действовали бы как роботы, снимая с себя ответственность за решения, отключая голову и сердце.

    Я помню историю, как однажды один из менеджеров нашей пиццерии отказал маме с ребенком в стакане воды, потому что так не положено по стандартам. После этого мы приняли решение: на кухне – стандарты, на кассе – принципы.

    Почему? На кухне мы работаем с продуктами. И там нет места импровизации. Там жесткий мир стандартов и безопасности. На кассе мы работаем с людьми, а «люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов», при этом первое не отменяет важности второго, но все-таки больше ценим первое».

    То есть менеджер в ресторане «Додо» в случае, если клиенту не понравились пицца или напиток, может заменить их бесплатно или вернуть деньги. Важны внимание к клиенту, вникание в проблему, эмпатия. Главное – лояльность к ресторану, бренду и, как следствие, повторные визиты или заказы на доставку. И так действительно происходит, работает на практике. Причем далеко не всегда речь идет о каких-то недоработках сотрудников пиццерии – иногда бывает, что ребенок просто прольет напиток из бумажного стакана, не очень аккуратно взяв его в руки.

    Согласитесь, это выглядит довольно странно, но только на первый взгляд. Попробуйте финансисту, юристу или сотруднику службы безопасности почти любой российской компании объяснить, что инвестиции в лояльность и искреннюю клиентскую ориентацию это не только оправдано, но еще и может сделать компанию лидером отрасли. Вам быстро расскажут про то, что «знают они таких клиентов, которым лишь бы бесплатно второй товар получить», а также сообщат о готовности вывести всех на чистую воду. Компании, где приходилось работать мне, не исключения.

    В действительности оказывается, что подавляющее большинство клиентов – совсем не жулики и нет никакого смысла вводить излишние контрольно-надзорные ограничения для 99,5% добросовестных покупателей ради изобличения остальных.

    Уверен, что это касается не только отрасли общественного питания. Данный пример я привел для того, чтобы показать, как большая компания может одновременно соблюдать высочайшие требования и стандарты и при этом быть весьма отзывчивой к клиентам.

    Компания должна пройти немалый путь, чтобы максимальное число менеджеров осознали и поверили, что работа внутри организации по стандартам, а с клиентами – по принципам клиентской ориентированности вовсе не говорит о политике «двойных стандартов» и не является проявлением слабости, которой нечистые на руку покупатели будут пользоваться. Как раз наоборот – это демонстрация силы и уверенности в том, что вы производите продукт отличного качества и не сомневаетесь в этом.

    Вместе с моим партнером Андреем Елькиным я уже более 10 лет являюсь совладельцем нескольких заведений, входящих в сеть Dodo Brands. Изучая данный вопрос, я специально уточнил, какие дополнительные потери несут пиццерии в связи с такой политикой, во сколько нам обходится эта «дополнительная лояльность». Оказалось, что потери составляют менее 0,5% от выручки в месяц.

  

  
    Доверие как стратегия

    Второй пример, который мне бы хотелось здесь привести, – это «ВкусВилл». Компания выходила со своими магазинами на рынок, когда супермаркеты «Магнит», «Перекресток» и «Пятерочка» уже были в каждом доме. Тем не менее в своем домашнем регионе «ВкусВилл»[34] имеет сейчас около 2000 магазинов и кафе и вполне заслуженно является одним из лидеров в своем сегменте.

    Те из вас, кто хотя бы раз покупал продукты во «ВкусВилл», видели, что на каждой этикетке товара размещена информация о том, что, если вам не понравились вкус или качество продукта, вы можете принести его обратно в магазин и забрать свои деньги, даже без чека.

    В книге «ВкусВилл: Как совершить революцию в ритейле, делая все не так»[35] ее автор Евгений Щепин пишет:

    «Если хотите испытать досаду и унижение, попробуйте сдать покупку в любой российский сетевой супермаркет. Просто придите и скажите, что вкус кекса вас разочаровал, поэтому вам жаль потраченных денег и вы бы хотели вернуть магазину отведанный кекс, а себе – деньги.

    В лучшем случае сотрудники магазина усмехнутся и посмотрят на вас как на умалишенного. В худшем – вызовут охрану и попросят выйти.

    Нас всегда жутко бесила эта российская действительность. Мы поражались тому, с какой легкостью любой супермаркет Англии возвращает покупателю деньги за непонравившийся продукт, и недоумевали, почему для нашей страны это является чрезвычайным происшествием с оранжевым уровнем опасности.

    Открыв первый молочный киоск "Избенка" в 2009 году, мы сразу же сообщили покупателям о возможности без проблем сдать купленный товар. Тогда "эксперты" говорили нам: эти ваши игры в доверительный сервис закончатся с ростом сети. Как только увеличится количество магазинов, сразу вырастет и количество возвратов, а это губительно скажется на финансовом положении компании.

    Но краха не произошло. Возвраты продуктов от покупателей по причине плохого качества или вкуса составляют крохи – что-то около 0,05 процента от общего количества списаний. Так было и с десятью, и с пятью сотнями магазинов.

    Безусловно, среди покупателей встречаются те, кто злоупотребляет нашим доверием и приносит хвостик колбасы обратно в магазин, требуя вернуть полную стоимость, так как было "вообще невкусно".

    Продавцы "ВкусВилла" расскажут вам немало "криминальных" историй, когда целые семейства возвращают наполовину съеденные продукты и делают это по несколько раз в неделю. Они кочуют из одного магазина в другой, чтобы привлекать к себе меньше внимания, и каждый раз придумывают небылицы. То котлеты у них при жарке развалились, то показалось, что сок кислит, то творог отдавал лекарствами. Вот такой семейный подряд…

    Но система управления "ВкусВилла" всегда ориентируется на большинство. В данном случае мы прекрасно понимаем, что для 99% покупателей возврат продукта без чека – это оказанное доверие и важная страховка на случай невкусной покупки. А для нас – уверенность в качестве собственных товаров и один из мощнейших источников обратной связи, ведь все возвраты анализируют технологи из Управления контролем качества и в случае массовых проблем с тем или иным продуктом вся партия оперативно снимается с продажи».

    Стоит ли приводить дополнительные аргументы в доказательство того, что гибкость компании в отношениях со своими клиентами и строгость контроля на остальных участках – это не только не «двойные стандарты», но и вполне себе важная часть «хорошей управленческой практики».

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Фронт и бэк – два мира с разной логикой.

    Один стремится к результату и скорости, другой – к контролю и безопасности. Конфликты – не исключение, а встроенная особенность.

    2. Энергия на границе выше, чем в центре.

    Подразделения, работающие с рынком, развиваются быстрее и движимы более сильными стимулами. Но компания не выживет, если опираться только на них.

    3. Столкновение идеологий неизбежно.

    «Защита от рисков» и «клиентская ориентация» – системы ценностей, которые часто несовместимы. Побеждает та, за которой стоит политический вес лидера.

    4. Лучшее решение – разделение зон ответственности.

    «На кухне – стандарты, на кассе – принципы»: строгие правила там, где высокие риски; гибкость и эмпатия – там, где взаимодействуют с людьми.

    5. Гибкость к клиенту не разрушает бизнес, а укрепляет его.

    И «Додо Пицца», и «ВкусВилл» показывают: доверие и лояльность стоят дешевле, чем тотальный контроль. Потери минимальны, эффект для бренда – огромный.

    6. Это не «двойные стандарты», а зрелость управления.

    Стандарты внутри и принципы вовне – стратегия сильных компаний, уверенных в качестве продукта.

  

  
    Продавать основной продукт компании должны уметь все

    Встречаются после работы три продавца.

    – Прекрасный день сегодня, коллеги! Три многообещающие встречи с клиентами провел, – говорит первый.

    – Да это ерунда! Я сделал очень хорошее предложение двум директорам, – отвечает ему второй.

    – Я тоже сегодня ничего не продал, – подводит итог за всех третий.

    Правдивый профессиональный анекдот  Сложно представить более полезный навык в бизнесе, чем навык продаж и эффективного ведения переговоров. С клиентами, сотрудниками, партнерами, арендодателями, акционерами, поставщиками, конкурентами, а временами – и с представителями властей. Ведения и, разумеется, успешного их завершения. Особенно важно помнить об этом тем, кто не считает себя «продажником». У профессионалов это качество закреплено на уровне рефлекса, у остальных – часто нет.

    Пока организация небольшая, переговоры от ее имени ведут первые лица или основатели. В дальнейшем, по мере роста бизнеса, представительские функции переходят к менеджерам и сотрудникам покупающих и продающих подразделений.

    В настоящее время в подавляющем числе компаний есть понимание того, что навыки продаж (переговоров) у сотрудников не являются врожденными – их нужно формировать, развивать и тренировать. Крайне не вредно также снабжать эти навыки знаниями о методиках, приемах, эффективных способах коммуникаций. Однако если этим и занимаются, то лишь в отношении тех, кто непосредственно занят продажами, в редких случаях – еще и в отношении закупщиков. Остальные же сотрудники, как и руководители всех уровней, подобную подготовку чаще всего не проходят – и очень зря.

    Бизнес – это разговоры. Его эффективность напрямую зависит от того, насколько продуктивно проводятся эти разговоры. Мне не очень понятно, почему в большинстве компаний, даже при наличии разработанных программ обучения продажам, данный курс не проходят, хотя бы единожды, все сотрудники организации. Про управленцев вообще нечего говорить – для них это жизненно необходимый навык.

    Коллеги, «выросшие» из отделов продаж, безусловно, имеют существенное карьерное преимущество перед теми менеджерами, кто пытается расти по линии финансов, ИТ, логистики и многих других направлений. По крайней мере, до тех пор, пока те не поймут, что умение вести переговоры не менее важно, чем обладание другими профессиональными скиллами.

    Существует даже специальная книга по продажам, написанная для юристов, бухгалтеров, аудиторов, консультантов, дизайнеров и других специалистов, чья деятельность, казалось бы, непосредственно с продажами не связана. Для всех, у кого необходимость провести презентацию или назначить встречу вызывает беспокойство и дискомфорт. В этой книге очень доходчиво объясняется, почему навыки продаж и переговоров нельзя считать факультативными даже в том случае, когда речь идет об услугах профессионала очень высокого уровня. И название у книги говорящее – «Ненавижу продавать»[36].

    Если бы все сотрудники организаций проходили курсы продаж не в теории, а с реальным изучением продукта или услуги, которые их компания продвигает на рынке, им пришлось бы вникнуть во все детали конкурентных преимуществ своей компании, понять, чем она отличается от других участников рынка и что является действительно важным для клиента, а что – второстепенным. Они бы не просто изучали преимущества или недостатки продуктов и услуг, а попробовали бы их продавать и, преодолевая возражения, пытались бы завершить сделку хотя бы в учебной аудитории.

    Мой друг и сильный маркетолог, занимающийся продвижением и «упаковкой» цифровых невидимых продуктов, Иван Мордвинов[37], утверждает, что сейчас продажи стали важнее продукта. Можно сделать идеальный продукт – красивый, технологичный, продуманный. Но если вы не умеете его продать, вы проиграли. Раньше можно было выиграть за счет уникальности. Сегодня – нет. У всех компаний примерно одинаковый доступ к ресурсам: разработчикам, технологиям, подрядчикам. Качество стало базой, а не преимуществом.

    Поэтому побеждает не тот, кто сделал лучше, а тот, кто смог всех убедить, что сделал лучше. Кто сумел показать пользу, выгоду, эмоцию.

    Как вы думаете, сколько человек в компании численностью, к примеру, в 1000 сотрудников в состоянии презентовать ее преимущества на рынке в трех-четырех предложениях? Не более 15%! И это в лучшем случае.

    Однако после прохождения даже поверхностного обучения продажам качество работы сотрудников во всех функциональных сферах внутри компании выросло бы существенно, их деятельность была бы направлена на общий успех. Это «хорошая управленческая практика».

    Мне самому приходилось видеть компании, где обучающий курс по продажам, в том числе по умению продавать продукты компании, является обязательным для всех сотрудников. Разумеется, это стало возможным только благодаря крепкой управленческой воле СЕО и его философии, заключающейся в том, что в компании «продает каждый». Кстати, авторы одноименной книги[38] также говорят о том, что в продажах (и привлечении новых клиентов) должны участвовать не только продажники, но и другие сотрудники, кандидаты на вакантные должности, члены их семей и друзья, бывшие сотрудники и даже клиенты.

    Конечно с экспериментами и нововведениями в части обучения сотрудников компании знанию и умению презентовать ее продукт или услуги в организациях нужно быть осторожными, поскольку в разных сферах работают очень разные люди – более энергичные и менее, интроверты и экстраверты, с хорошими коммуникативными способностями и не очень. Ничего из перечисленного не является ни хорошим профессиональным признаком, ни плохим, просто потому что люди на разных должностях заняты разной работой, требующей разных профилей сотрудников.

    В случае, если компания решится на проведение тренингов продаж во всех подразделениях, нужно принимать во внимание особенности целых категорий сотрудников, которые могут отличаться от большинства. Часто это разработчики и программисты, копирайтеры и редакторы, бухгалтеры и аналитики и еще многие полезные ребята, для которых первый в жизни тренинг продаж – изрядный стресс. Самое важное людям не навредить, поскольку очень разный порог чувствительности может быть у участников тренинга, разная реакция на оценку коллег в аудитории, да и что там говорить, просто разный порог стыда у людей.

    Поэтому проведение тренингов продаж для непрофессиональных переговорщиков – особая задача для бизнес-тренеров, которые должны познакомить с новым навыком максимально деликатно, только в этом случае и сотрудники, и компания как команда сделают крупный шаг вперед.

  

  
    Продажа в лифте как часть корпоративной культуры

    Есть такой профессиональный термин – «продажа в лифте», или «лифтовая презентация» (elevator pitch). Суть этого термина состоит в том, что вы должны быть готовы презентовать себя, свой продукт, свою компанию даже в самый неожиданный для себя момент – например, в лифте, внезапно встреченному, но очень важному человеку за 30 секунд. Очевидно, что для того, чтобы подобная презентация прошла эффективно и результативно, ее нужно подготовить, выучить наизусть и отрепетировать. Как говорил Сенека[39], «удача – это то, что случается, когда подготовка встречается с возможностью».

    Высшим пилотажем является подготовленный скрипт о компании на 30 секунд, который с разницей в несколько слов может воспроизвести каждый ее сотрудник, отвечая на вопрос о том, где он работает.

    Разумеется, такие чудеса сами по себе в компаниях не происходят: это большая работа топ-менеджмента, HR-службы, маркетинга и других руководителей на местах. Особая роль должна отводиться тому, чтобы донести до каждого сотрудника компании, зачем ему нужно уметь четко, красиво и предметно говорить о компании, сотрудником которой он является. А это, я вам скажу, задача непростая.

    Тренинги продаж потому и называются тренингами или тренировками, что их недостаточно пройти единожды, чтобы навык закрепился. Все, кто остается в профессии, даже на позициях руководителей отделов продаж или более крупных сбытовых подразделений, должны время от времени тренироваться, подобно тому, как мы регулярно занимаемся спортом. Не нужно, думаю, объяснять, что интенсивная тренировка в спортзале раз в году скорее обернется множеством неприятностей, чем принесет пользу. Мне, например, достаточно пропустить три-четыре тренировки по теннису, чтобы потом на корте выглядеть как начинающий.

    Тема переговоров столь обширна, что при желании можно проводить весьма интересные обучающие мероприятия даже для хорошо подготовленных слушателей, подобно тому, как преподают переговоры на программах МВА для давно практикующих менеджеров и предпринимателей. Когда я веду тренинг продаж для опытных руководителей, то всегда стараюсь разнообразить материал, давая новый взгляд на известные элементы переговоров, однако при этом не ухожу далеко от «классики» – воронки и этапов продаж. Например, мы говорим о таком тренируемом навыке для вступления в контакт с клиентом как «умение нравиться», обсуждаем формирование доверия к продавцу во время переговоров, учимся слышать эмоции собеседника отдельно от содержания его речи, много играем, обсуждаем и учимся друг у друга.

  

  
    Продажи – это место, где рождаются управленцы

    Однажды Радмило Лукич[40] во время тренинга по продажам поделился своими соображениями о том, что для потенциальных клиентов переговоры с продавцом – это тоже «работа», и работа непростая.

    В продажах разделение труда между покупателем и продавцом выглядит так:

    – Мое дело – тебе понравиться, а твое дело – найти деньги!

    – Знаешь, как тяжело найти деньги?

    – А знаешь, как тяжело тебе понравиться?

    Работа в продажах – прекрасный старт для будущей карьеры менеджера или предпринимателя, поскольку техники продаж очень похожи, во многом даже повторяют техники переговоров. Помню, что во время моей работы продавцом много лет назад, клиентские отказы, а все продавцы учатся в основном на них, заставили меня придумать методику планирования последующих шагов с клиентом от худшего для меня варианта. То есть если мы после встречи с клиентом договариваемся на следующий день с ним созвониться и продолжить диалог, то я сразу предполагаю, что звонок по какой-то причине не получится и предлагаю один-два запасных варианта на этот счет. Если на завтра назначена оплата моего счета и мне обещают прислать платежное поручение, я вместо того, чтобы на радостях попрощаться, начинаю спокойно выяснять, что может помешать оплате, кто еще в организации будет согласовывать платеж, остались ли какие-то сомнения и не закрыт ли вопрос сравнения нашей компании с конкурентами. То есть практически параноидальная техника, в результате применения которой клиент уже убеждал меня, что все будет по плану и не стоит волноваться на этот счет.

    Все эти навыки я забрал с собой на менеджерские позиции и использовал в работе с сотрудниками уже при постановке сложных задач. Все планирую от худшего варианта и всегда прорабатываю запасные сценарии. Мне видны даже малейшее сомнение в глазах собеседника в том, что задача будет выполнена.

    Уверен, что на самой высокой горе, куда обращают свой взор во время молитвы Богу продаж коммерсанты всего мира, есть особый монумент, а на нем – надпись, выложенная золотыми буквами. Эта надпись собрана из миллионов клиентских отказов, которые смогли преодолеть продавцы. Она гласит: «Прежде, чем мир закрутился, кто-то кому-то что-то продал».

    Кстати, вовсе не зазорно будет распечатать эти слова и повесить у себя над рабочим местом. Глядишь, и помогать в делах будет.

  

  
    Теория игр для топов

    Топ-менеджерам надо постоянно тренировать свои навыки ведения переговоров – точно так же поступают дипломатические работники или переговорщики из крупнейших транснациональных корпораций по всему миру. Тот, кто не хочет допустить, как говорят в теннисе, невынужденную ошибку[41], не должен надеяться только на свои способности и опыт: ему необходимо владеть еще и методиками переговоров, построенными в том числе на математических методах анализа. Именно поэтому для подготовки переговорщиков высокого уровня нередко используется теория игр – то есть применяется математический метод изучения оптимальных стратегий в играх.

    Под «игрой» в данном случае понимается процесс, в котором участвуют две и более стороны, преследующие свои интересы. Каждая из сторон имеет свою цель и использует определенную стратегию, которая может вести как к выигрышу, так и к проигрышу – в зависимости от действий других игроков.

    Авторами современной теории игр считаются математики Джон фон Нейман, в 1928 году опубликовавший статью «К теории стратегических игр», содержащую основные идеи современной теории игр, и Джон Нэш, который в 1949 году защитил диссертацию по данной теме, а через 45 лет получил за нее Нобелевскую премию по экономике.

    Ключевая цель теории игр – научиться разрабатывать выигрышные стратегии. Обычно человек прорабатывает только собственные шаги по достижению своих целей, а теория игр учитывает шаги конкурентов, их цели и возможные методы взаимодействия или противодействия. Она позволяет определить, как конкуренты могут прийти к оптимальному решению, что им может помешать и какие стратегии лучше применять в том или ином случае.

    Вот некоторые концепции теории игр:

    ● Равновесие Нэша (по имени нобелевского лауреата, упомянутого выше) – ситуация, при которой ни один игрок не может увеличить свой выигрыш, изменяя свою стратегию, при условии, что другие игроки сохраняют свои стратегии неизменными.

    ● Доминирующие стратегии – поиск стратегий, которые всегда приносят игроку больший выигрыш, независимо от выбора стратегий других игроков.

    ● Игры с полной или неполной информацией:

    ○ В играх с полной информацией каждый знает все доступные другим игрокам стратегии и может делать выводы на их основе.

    ○ В играх с неполной информацией никто не знает, какую стратегию выбрал другой участник.

    Есть также мнение, например, профессора Колумбийского университета Джеффри Сакса, что несмотря на то, что предметом изучения теории игр является переговорная техника, она в большей степени подходит для ситуаций, где стороны противостоят друг другу, поскольку не предусматривает дипломатии и договоренностей. То есть это или строго коммерческий инструмент, применяемый при конфронтации, или метод ведения переговоров в ситуации острого кризиса, подобно Карибскому в 1962 году. Основная аргументация состоит в том, что деятельность «игроков» ведется на основе действий противника и предположений о его дальнейших решениях. То есть, по мнению профессора, теория игр может быть полезна для анализа международных отношений, но ее подход не предполагает сотрудничества, характерного для классических дипломатических процессов.

    Министр иностранных дел РФ Сергей Лавров, как будто отвечая на данный комментарий, однажды сказал, что «настоящий дипломат два раза подумает, прежде чем ничего не сказать».

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Навыки продаж – базовая компетенция для всех.

    Умение вести переговоры, презентовать и убеждать необходимо каждому сотруднику вне зависимости от должности. Это фундамент корпоративной эффективности.

    2. Продажник – это не должность, а режим работы мышления.

    Способность слышать клиента, преодолевать возражения, формировать доверие и доводить процесс до результата – универсальный управленческий навык.

    3. Обучение продажам должно быть частью корпоративной культуры.

    Даже базовый тренинг дает сотрудникам понимание продукта, конкурентных преимуществ и сути клиентских потребностей, повышая качество всех внутренних процессов.

    4. «Продажа в лифте» – минимальный стандарт для всей команды.

    Каждый должен уметь внятно и ярко рассказать о компании за 30 секунд. Это формирует сильную идентичность и единый голос бренда.

    5. Тренировки нужны регулярно.

    Переговорные навыки, как и спортивная форма, быстро теряются. Постоянные практики делают сотрудников гибче, увереннее и результативнее.

    6. Продажи – лучшая школа для будущих лидеров.

    Работа с отказами, умение управлять ожиданиями, прогнозировать риски и продвигаться к цели под давлением – база для роста управленцев и предпринимателей.

    7. Топ-менеджменту переговоры нужны так же, как дипломатам.

    На высоких уровнях решают методики, подготовка и способность просчитывать поведение сторон.

    8. Сильная компания – это компания, где «продает каждый».

    Сотрудники, клиенты, кандидаты, партнеры – все становятся носителями бренда, если внутри есть культура осознанной коммуникации и ясного ценностного предложения.

  

  
    Миг в свете фар

    У вас не будет второго шанса произвести первое впечатление.

    Коко Шанель, французский модельер, основательница модного дома Chanel  С одним из моих наставников в области стратегического менеджмента, профессором Executive MBА и консультантом по управлению, мы как-то говорили о том, что многие маркетинговые усилия компании часто сводятся к моменту, когда потенциальный клиент впервые «касается» организации: видит предложение в интернете, звонит по рекламному объявлению или в первый раз заходит в магазин. Этот момент является очень важным, поскольку именно тогда формируются самое яркое впечатление и ожидания от возможного взаимодействия.

    Профессор, читая нам лекцию в аудитории, сравнивал это с тем, как потенциальный клиент «женщин с низкой социальной ответственностью» смотрит на них из своего автомобиля в темное время суток, в свете фар. Что он видит, проезжая мимо за считанные секунды, то и учитывает, принимая решение о возможной сделке. Пример забавный, но он заставляет задуматься о том, что в стремительно меняющемся мире, в огромном потоке информации и инфошума, которые валятся на потенциального клиента, ваше предложение должно быть очень продуманным, ярким и действительно привлекательным.

    Маркетологи Игорь Манн и Дмитрий Турусин больше 10 лет назад выпустили книгу под названием «Точки контакта»[42], где подробно рассказывали о важности проработки всех элементов (включая самые неочевидные) взаимодействия компании с клиентом. Книга и сейчас продается, она по-прежнему очень актуальна для российского бизнеса.

  

  
    Карта впечатлений

    Точки контакта – это моменты взаимодействия клиента с компанией, которые могут повлиять на его решение о покупке. Они расставлены на протяжении всего пути потребителя – от момента знакомства с брендом до целевого действия. Управление точками контакта – это, безусловно, «хорошая управленческая практика», которая, впрочем, почему-то остается неочевидной для многих управленцев. Очень часто компании интересуются только явными точками контакта – такими, как сайт, страницы компании в социальных сетях и вывеска над входом. Однако на самом деле их гораздо больше.

    Пожалуй, лучшим инструментом для анализа всех точек контакта может стать так называемая карта пути клиента (Customer Journey Map[43]), которая помогает понять, как клиент взаимодействует с компанией на каждом этапе. Эта задача вовсе не так проста, как кажется на первый взгляд. Существуют определенные правила составления карты впечатлений. Ее основные части универсальны для любого бизнеса:

    ● Этапы взаимодействия с продуктом (осознание потребности, поиск информации, поиск альтернатив, покупка, потребление (использование), освобождение (возможно, перепродажа или выбрасывание упаковки).

    ● Цели клиента на каждом из этапов.

    ● Действия, которые необходимо совершить клиенту.

    ● Точки контакта клиента с компанией.

    ● Эмоции, которые испытывает клиент, получая опыт взаимодействия с брендом на каждом этапе (обычно в CJM эмоции изображаются в виде смайликов с разнонаправленными улыбками).

    ● Вопросы, которые возникают у клиента на каждом этапе.

    ● Барьеры, которые ему приходится преодолевать.

    Нередко крупные компании перед тем, как формировать стратегию или даже делать SWOT-анализ[44], поручают сторонним организациям проанализировать клиентский путь. Вы можете ознакомиться с картой клиентского пути (CJM) какой-нибудь крупной известной организации – например, авиакомпании S7. Она есть в открытом доступе, вы без труда сможете найти ее в поисковике. Открывать рекомендую с помощью карты Miro, чтобы увидеть все детали. Уверен, вы будете впечатлены, узнав, как маркетологи авиакомпании прорабатывают требования к уровню яркости освещения в туалете на борту самолета или добиваются, чтобы электронный посадочный талон сам автоматически удалялся из Wallet спустя некоторое время после полета.

    Попробуйте посмотреть на вашу компанию с помощью карты клиентского пути – хотя бы в упрощенном виде. Это поможет вам заметить проблемы, которых ранее, возможно, не было на повестке дня.

  

  
    Микки-Маус и запах моря

    Компания Disney, первой в мире создавшая тематические парки развлечений «Диснейленд», является ярким примером того, как нужно работать с точками контакта компании (бренда) и посетителей. Даже представить себе не могу размер их карты клиентского пути (CJM), потому что в парках проработано буквально все до мельчайших деталей. К примеру, возле каждого аттракциона даже воздух ароматизирован по-разному: у «Пиратов Карибского Моря» вы почувствуете запах морской соли, у «Винни-Пуха» – аромат меда и так далее. Парковки называются не А, В и С, как в торговых центрах, а «парковка Пумы», «парковка Микки», «парковка "Истории Игрушек"». Актерам строго-настрого запрещено снимать костюмы. Более того, двум сотрудникам в костюмах Микки Мауса запрещено появляться в поле зрения посетителей одновременно – потому что «существует только один-единственный Микки Маус».

    Даже такая деталь, как автограф персонажа, имеет значение: дети (а нередко и взрослые) часто просят любимого героя расписаться на билете или другом сувенире. Сотрудники на специальных тренингах учатся воспроизводить подпись, созданную мультипликаторами. Полагаю, что работа с актерами дается менеджменту непросто, поскольку во всех уголках мира в костюмах – ростовых куклах, как правило, прячутся мигранты. Однако «Диснейлендам» удается справляться и с этим. Поэтому автограф Аладдина или Джинни из лампы в парижском «Диснейленде» и тех же персонажей в «Диснейленде» Анахайма даже спустя пять лет будут выглядеть одинаково. Проверено.

    Однажды я присутствовал на семинаре одного из самых известных в мире консультантов по управлению – Тома Питерса. В своем выступлении он также затронул данную тему и привел множество примеров, в частности – рассказал о политике Сингапура в области детальной проработки клиентского пути бизнесменов, прилетающих по делам в финансовую столицу Азии. Время, которое проходит с момента касания шасси самолета посадочной полосы до момента заселения в гостиничный номер, в Сингапуре самое короткое в мире. И это не случайность, а скрупулезная системная работа, целью которой является повышение привлекательности страны для потенциального инвестора.

    Для того, чтобы улучшать эмоциональный фон бизнес-посетителей этой страны, во время прохождения паспортного и таможенного контролей, после проставления штампа в документы пассажиров класса бизнес и выше офицер пограничной службы предлагает гостю конфету. Правда, происходит это с тем же выражением лица, с которым он изучает ваш паспорт, но все же является самой смелой попыткой сделать «для клиента прохождение этого барьера CJM наименее неприятным».

    В ходе семинара господин Питерс затронул и парки развлечений «Диснейленд» – сказав, что «эти ребята хорошо осознают, что визит в парк начинается и заканчивается паркингом. И относятся к своим парковкам примерно так же, как Apple к дизайну своих смартфонов».

  

  
    Песочные часы

    Мне очень нравится, когда взаимодействие компании с рынком изображается в виде песочных часов, где верхняя часть – это компания, а нижняя – рынок. Середина же, то есть самое узкое место колбы, куда песок просачивается по песчинке, – это и есть точка контакта.

    Организация может быть очень большой, иметь сотни магазинов или представительств, прекрасный сайт и контакт-центр, работающий со всеми современными каналами связи, но в глазах клиента вся компания – это тот сотрудник на ресепшн, продавец или администратор в зале, к которому он обратился с вопросом.

    Некоторые думают, что лицо компании – это СЕО, или руководитель пресс-службы, или кто-то еще из числа высшего управленческого состава. Но в момент, когда клиент решает, покупать ему продукт или нет, продолжать сотрудничать с этой компанией или выбрать других, он видит перед собой совсем других людей.

    Одно только понимание этого факта уже вполне тянет на «хорошую управленческую практику». Держа в голове образ песочных часов, вы наверняка по-другому будете оценивать скрипты сотрудников, которыми руководите, внешний вид водителей, которые доставляют ваш товар, а также то, как выглядят ваши визитные карточки и упаковка продукции.

    Даже самые современные технологии и эффективные маркетинговые кампании теряют свою эффективность, если точка контакта оказывается слабым звеном. Важно помнить: именно в этом самом узком месте определяется общее впечатление клиента о компании, и зачастую одна песчинка способна склонить чашу весов в вашу пользу или против вас.

  

  
    Отель «Добро пожаловать»

    Однажды мы с семьей решили посетить Доброград[45] – первый в России город, построенный на частные деньги. Владелец компании «Аскона» Владимир Седов создал его, что называется, «в чистом поле», абсолютно с нуля. Место получилось очень красивое, привлекательное для жизни, отдыха, прогулок. Вполне понятны мотивы людей, которые переезжают туда жить, если их трудовая деятельность позволяет работать дистанционно.

    В городе есть несколько отелей. Мы решили остановиться в лучшем, на табличке около входа значились четыре звезды. Нам понравилось все: дизайн помещений, большие панорамные окна и двери, чистота, удобство парковки. Забегая вперед, скажу, что и номера были очень хороши, в каждом имелись даже очки виртуальной реальности. В дни нашего пребывания в отеле проводилось множество мастер-классов. Мы тоже приняли участие в некоторых из них – например, писали картины красным вином с помощью обычных кистей для рисования. Посмотрите в интернет-поисковиках, как это делается – очень интересно.

    Однако момент заселения в отель был слегка испорчен. Сотрудники за стойкой ресепшн вели себя, как мне показалось, немного странно – как будто мы были незваными гостями, неожиданно приехавшими к ним на дачу. Я поинтересовался, где находится лифт, как лучше пройти в ресторан, где будут завтраки, задал какие-то стандартные вопросы про СПА. Мне, конечно, ответили, но как бы без лишней радости. Следом подошла моя супруга с сыном и, не зная, что я уже успел обо всем спросить, также уточнила про завтрак. Ответ был весьма неожиданным: «Мы уже все рассказали вашему мужу, уточняйте у него». Разумеется, мы были несколько шокированы подобным диалогом.

    Спустя некоторые время выяснилось, что горничные в коридорах отеля не здороваются с гостями, что весьма необычно для отелей даже 3*, не говоря уже о 4* и 5*, сотрудники ресторана не берут трубку, когда звонишь из номера, и тому подобное. Мы никаких скандалов по этому поводу не устраивали и жалобную книгу не требовали – просто сделали вывод о том, что и частный город, и хороший отель в прекрасном месте могут выглядеть в глазах клиента совсем не так, как это задумывал основатель и представляет себе менеджмент. Разумеется, нам были понятны причины кадрового голода в Ковровском районе Владимирской области в то время, когда и в больших городах сильных сотрудников днем с огнем не найдешь. Но мы так и не смогли найти ответа на вопрос, почему не была выстроена система обучения, аттестации, контроля сотрудников фронт-офиса в индустрии гостеприимства ее действующим менеджментом даже при наличии бюджета и воли собственника.

    Вероятно, никто не потрудился посмотреть на отель через призму «песочных часов», чтобы понять, что важная точка контакта с клиентом находится на стойке ресепшн, а представление обо всем проекте складывается в момент диалога с сотрудником, погруженным в собственные проблемы.

  

  
    Каждый сотрудник – лицо компании

    В 2018 году, когда в России проходил чемпионат мира по футболу, FIFA[46] в разных городах страны вербовала волонтеров, чтобы они помогали зрителям ориентироваться на мероприятиях, работали на стадионах, занимались координацией транспорта для игроков и выполняли другие полезные вспомогательные функции. Все нанятые волонтеры после подписания контракта получали специальную форму с эмблемой FIFA. Этот контракт налагал на молодых девушек и юношей немало ограничений, которые вступали в силу, только когда те надевали форму. Например, им запрещалось посещать алкомаркеты, быть клиентами табачных ларьков или курить в общественных местах, а также совершать другие действия, которые могли негативно повлиять на восприятие бренда FIFA.

    То есть чиновники FIFA, как и руководители многих других крупных структурированных организаций, прекрасно осознают, что любой их сотрудник в определенный момент времени становится той самой песчинкой, которая соединяет бренд со всем остальным миром, будто две половины песочных часов.

    Разумеется, эти правила распространяются на всех волонтеров в тех странах, где проходят крупные международные футбольные соревнования. Да и не только футбольные.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Первое впечатление решает все.

    Клиент формирует отношение к бренду в первые секунды контакта – и изменить его очень сложно.

    2. Точки контакта управляют выбором.

    Каждый эпизод взаимодействия – от сайта до звонка на ресепшн – влияет на решение клиента продолжить путь или уйти.

    3. CJM делает невидимое видимым.

    Карта клиентского пути показывает скрытые барьеры, эмоции и слабые зоны – то, что часто менеджеры не замечают.

    4. Детали формируют магию бренда.

    Лучшие, такие как Disney и Сингапур, выигрывают вниманием к мелочам, создающим единый управляемый опыт.

    5. Самое узкое место – решающее.

    В момент контакта «вся компания» – это один сотрудник. Его поведение сильнее любого позиционирования.

    6. Каждый носит бренд на себе.

    Любой сотрудник влияет на восприятие компании. Четкие стандарты поведения обязательны для всех – водителей, кладовщиков, кассиров и всех остальных.

    7. Управление впечатлением – обязанность, а не эстетика.

    Компании, которые видят свой бизнес как песочные часы, создают управляемый, предсказуемый и сильный клиентский опыт.

  

  
    Главный выгодоприобретатель – вы сами

    Чем лучше вы себя чувствуете, тем выше самооценка, а чем выше ваша самооценка, тем выше ваши цели и тем большего вы сможете достичь в жизни.

    Брайан Трейси[47]  Несмотря на то, что мотивация сотрудников является одной из важных функций в менеджерском цикле, я бы не рекомендовал самим менеджерам рассчитывать на то, что кто-то придет их мотивировать. Даже не потому, что один ваш начальник умеет делать это хорошо, другой – как получится, а третий и вовсе мотивацией не занимается. Просто главный выгодоприобретатель в этом процессе – вы сами. Именно вы больше, чем кто-либо, заинтересованы в том, чтобы быть в хорошей форме, с хорошими результатами и весьма конкурентоспособным.

    У тех, кто сделал блестящую карьеру и дорос до высшей позиции в иерархии менеджеров – СЕО, вопрос внешней мотивации сам собой отпал, а у предпринимателей он не возникает вовсе. Однако и те и другие нуждаются в мотивации не меньше, чем все остальные люди, работающие в состоянии высоких нагрузок. Не менее важным является еще один связанный с мотивацией вопрос – способность управленцев к саморегенерации, то есть – к восстановлению.

    Начнем с мотивации, точнее – самомотивации. Во многих современных компаниях HR-службы развиты так же хорошо, как, например, подразделения продаж или маркетинга. Одной из задач, которые ставят перед эйчарами руководители высшего уровня, является мотивация сотрудников как системный процесс. В некоторых странах мира этим вопросом уже озадачились весьма серьезно. Например, в Бутане существует так называемая Комиссия по всеобщему народному счастью (Gross National Happiness Commission), которая состоит из премьер-министра, глав министерств и председателя. Цель работы комиссии – контроль за достижением всеобщего национального счастья. Подобный государственный орган есть и в многострадальной Венесуэле – Министерство высшего общественного счастья. Успешный опыт переняли и Объединенные Арабские Эмираты, создав Министерство по делам счастья, которое просуществовало как отдельный государственный институт в течение нескольких лет, а затем вошло в состав другого ведомства.

    Однако даже в таких болеющих за благоденствие своих соотечественников местах главная ответственность за самомотивацию все равно лежит на каждом конкретном человеке. Что уж говорить про обычную (или незаурядную) коммерческую организацию.

    Многие исследователи отмечают, что секрет высокого «уровня счастья» в северных странах[48] заключается не только в высоком уровне жизни или социальных гарантиях, а прежде всего в умении жителей этих стран заботиться о балансе между работой и личной жизнью, поддержке друг друга и доверии как в обществе, так и в бизнесе.

    Важную роль играют эмпатия, честная обратная связь, прозрачные правила игры и уважение к личности каждого сотрудника.

  

  
    Ваша мотивация – ваша ответственность

    Целеполагание – это процесс постановки и формулировки конкретных целей, которых мы стремимся достичь в определенный промежуток времени. В отношении самого себя это работает по тем же принципам SMART, что и для любой бизнес-задачи: цель должна быть конкретной, измеримой, достижимой, актуальной и ограниченной во времени.

    Мотивация достижения – одна из самых трудно развиваемых компетенций. Ее становление происходит через самостоятельную работу с целями, утверждают психологи.

    Правда, даже те управленцы, которые прекрасно владеют методиками постановки бизнес-задач в офисе, по отношению к самим себе их почему-то не применяют. Некоторые российские психологи и социологи утверждают, что такое происходит из-за сильно выраженного наплевательского отношения многих людей к самим себе – к своему здоровью и своему состоянию[49].

    Кстати, Глеб Архангельский[50] в книге «Время на отдых» настоятельно рекомендует использовать все менеджерские методики для планирования и организации, в том числе, своего отпуска – таблицы, матрицы, графики, включая диаграмму Ганта[51]. Во время наших длинных путешествий с большим количеством рейсов, перелетов, смен городов, отелей и видов транспорта мы с супругой используем эту диаграмму, чтобы не держать в голове слишком много информации.

  

  
    Устал – отдохни

    Погонные метры книг написаны на тему того, как можно себя мотивировать и восстанавливать, рекомендаций – пруд пруди.

    «Хорошей управленческой практикой» в теме самомотивации является осознанность, то есть понимание своего психологического и ресурсного состояния каждый день. Если человек чувствует, что «батарейка начинает подсаживаться», он может своевременно принять меры по кратковременному снижению темпа работы, взять пару выходных, заняться чем-то другим.

    На мой взгляд, важен даже не способ восстановления, а своевременность. Никогда не стоит доводить себя до полного истощения.

    Для меня лучшее восстановление – это переключение на другой вид деятельности: с умственного труда – на физический, с рутинного – на творческий, с разговоров – на работу с данными, например. Иногда бывает полезно заменить интенсивную, активную работу на ничегонеделание в течение какого-то времени. Прекрасно помогает отключение интернета на выходные – лучше провести эти дни с семьей.

    Я знаю менеджеров, для которых лучший отдых – рыбалка. Кто-то заряжается, гоняя по треку на спортивной машине, другим достаточно спокойно почитать книгу, на которую давно не хватало времени. Несколько лет назад мне довелось заниматься практической стрельбой[52], и я обратил внимание на то, что в стрелковых галереях подавляющее большинство составляли управленцы. Бытует мнение, что стрельба по мишени помогает снять стресс или выплеснуть негатив. Возможно, кому-то и правда помогает, но в этом виде спорта важна концентрация: если, выполняя упражнение, ты думаешь о чем-то еще кроме самой стрельбы, ты будешь стрелять либо очень медленно, либо вообще мимо цели. Попробуйте сделать четыре-пять выстрелов из пистолета за три секунды, с учетом вынимания оружия из кобуры, досылания патрона и прицеливания, на которые в сумме должно уходить 1,45–1,7 секунды, а на сами выстрелы – от 0,15 до 0,3 секунд. В таких условиях лишних мыслей в голове просто не остается.

  

  
    Физическое состояние – это отдельный проект

    Обязательным элементом в деле поддержания себя в ресурсном состоянии является спорт. Понимаю, что это может прозвучать банально, но у физической активности в плане воздействия на человеческий организм, в том числе – на психоэмоциональное состояние, нет альтернативы. Во время тренировочного процесса организм вырабатывает эндорфин, серотонин, дофамин и норэпинефрин – нейромедиаторы, отвечающие за регуляцию настроения и эмоций. Это помогает снизить уровень стресса и улучшить настроение.

    Сегодня существует так много видов спорта, что подобрать себе подходящий по уровню подготовки, бюджету, особенностям характера и степени азарта не составляет большого труда. Мне и не снилось преодолеть на беговой дорожке столько километров, сколько я пробегаю по теннисному корту за матч. Всему виной страстное желание если не выиграть, то хотя бы красиво сыграть несколько сетов. Тоже своего рода мотивация.

    Думаю, очень скоро работодатели начнут рассматривать хорошее самочувствие и бодрость духа в качестве обязательных требований при приеме на работу или повышении в должности. И тут очень многое будет зависеть от того, сколько часов в неделю вы проводите на велосипеде, в плавательном бассейне, с гантелями или мячом.

    Физическое состояние напрямую влияет не только на продуктивность, но и на способность принимать взвешенные решения, справляться со стрессом и поддерживать высокий уровень энергии в течение дня.

    Недостаток движения, хронический недосып накапливаются незаметно, но со временем превращаются в серьезные барьеры на пути к эффективной работе.

    Забота о теле – это не прихоть и не модное хобби, а основа долгосрочного успеха, на которую стоит опираться любому человеку, взявшему на себя ответственность за проекты, людей и собственное будущее.

  

  
    Не устраивает – меняй

    Все, что есть вокруг вас и вас не устраивает, вы способны изменить. Это философия, которой я рекомендую придерживаться.

    Пожалуй, не менее важно в вопросе самомотивации и осознанности своего ресурсного состояния верить в то, что все, что вам не нравится, вы можете поменять. Найти слова, чтобы изменить поведение или отношение к делам коллеги, начать получать обратную связь о своей работе, если вам ранее ее не хватало, добиться личной встречи с крупным руководителем, если вам есть что ему сказать.

    Вам не нравится квартира, в которой вы живете, – купите другую. Не устраивает образование – получите новое. Вы недовольны своей машиной – поменяйте ее. Только не жалуйтесь, что вам не повезло.

    Как говорил один из моих преподавателей по менеджменту, если вас достала наша дорожная полиция, вы тоже можете ее заменить. На дорожную полицию Северной Калифорнии, например.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Никто не мотивирует вас лучше, чем вы сами.

    Главный заинтересованный в вашем состоянии, эффективности и карьерной траектории – вы, а не руководитель, HR или компания.

    2. Самомотивация начинается с целей.

    Четкие личные цели по принципам SMART – фундамент внутреннего драйва и профессионального роста.

    3. Осознанность – обязательная управленческая практика.

    Регулярное осознание «уровня батарейки» помогает вовремя корректировать нагрузку и предотвращать истощение.

    4. Восстановление – вопрос своевременности, а не формата.

    Меняет ли вас спорт, тишина, путешествия или хобби – неважно. Важно, чтобы отдых был вовремя и подходил именно вам.

    5. Физическая форма – стратегический актив.

    Спорт повышает ресурсность, устойчивость к стрессу и конкурентоспособность. Поддержание тела – полноценный проект, а не факультатив.

    6. Ваше состояние – новый критерий карьерной пригодности.

    Чем выше требования к управленцу, тем выше ожидания по его энергии, ясности мышления и физической выносливости.

    7. Все, что не нравится, можно изменить.

    Работу, окружение, навыки, образ жизни, условия – любое звено системы принадлежит вам и поддается управлению.

    8. Ответственность – лучшая мотивация.

    Когда вы принимаете, что качество вашей жизни – ваша зона контроля, появляется энергия действовать, а не жаловаться.

  

  
    Когда умение говорить было обязательным

    До середины XIX века в российских гимназиях одним из обязательных предметов была риторика: детей учили профессионально работать с речью – как с устной, так и с письменной. Затем был взят курс на обучение прекрасному через знакомство с художественными произведениями классиков и современников, при этом особая роль отводилась стихам. Этим курсом учебные заведения шли в советское время, уверенно идут и сейчас. Думаю, вы это сами прекрасно помните из своих школьных лет, да что там школьных – еще со времен утренников в детском саду должны помнить. Тотально, поголовно все население страны последние полтора века изучает литературу.

    Финская журналистка Анна-Лена Лаурен, многие годы проработавшая в Санкт-Петербурге и прекрасно говорящая по-русски, в своей книге «У них что-то с головой, у этих русских» пишет так:

    «В России культура, поэзия и литература встроены в жизнь. Никакой это не стереотип, а совершеннейшая правда, что все читают Пушкина в школе, и к тому же большинство в состоянии цитировать его. И не только Пушкина: русская литература – настолько важный предмет в школе, что большинство моих русских ровесников знают всех крупных классиков и вовсю цитируют Некрасова или Блока. Это относится не только к тем, кто интересуется культурой, но и к тем, кто не открывал книгу с тех пор, как окончил школу»[53].

    Отмена риторики в качестве обязательной дисциплины в школах и других учебных заведениях имела негативные последствия. Сейчас все, кто сталкивается с необходимостью выступать на публике, должны осваивать соответствующие навыки уже во взрослом возрасте. Многие при этом сталкиваются с серьезными, я вам скажу, сложностями. Поэтому в США, например, предмет speech communication является обязательным во всех школах.

  

  
    Презентация – это ваше отражение

    В советском учебнике по ораторскому искусству 50-х годов прошлого века сообщалось, что «хорошая речь на добрую четверть воспринимается зрительным путем». Сегодня студентов ведущих вузов учат, что успех публичных выступлений только на 7% зависит от содержания, зато на 93% – от картинки и звука (там, где они уместны, разумеется).

    Когда в следующий раз вы будете готовиться к публичному выступлению, посмотрите еще раз на свои слайды. Можете ли вы положиться на них на 93%? Не уверены – переделывайте.

    Я часто повторяю ребятам, с которыми работаю и работал ранее, репетируя их выступления: картинка = 1000 слов.

    Кстати, топ-менеджеры крупнейших компаний, которым предстоят важные публичные выступления, нередко привлекают к подготовке своих слайдов специальные агентства, которые способны выполнять такие задачи на очень высоком уровне. Разумеется, это делается под большим секретом и оплачивается из личных средств заказчика. Презентации, которые удалось видеть мне, были очень крутыми, некоторые из них были способны сами презентовать проект, даже без участия автора. На 93%, конечно.

    Тем управленцам, кто готовит себе слайды самостоятельно или делает это с помощью штатного ассистента, нелишним будет напомнить, что следует изучить хотя бы стандартные, базовые правила подготовки презентаций. Знать, сколько слов можно размещать на одном слайде[54], как настроить анимацию и почему в одном материале следует использовать только один шрифт. За годы просмотров различных проектов, инициатив, защит предлагаемых моделей и коммерческих предложений мне пришлось насмотреться такого, что, бывало, самому хотелось оплатить коллеге обучающий курс по PowerPoint (для Windows) или Keynote (для Мас) в подарок на ближайший праздник.

    «Хорошая управленческая практика» в данном разделе нашей книги гласит: в презентациях для публичных выступлений как нигде работает правило «мелочей нет даже в мелочах».

  

  
    Учитесь писать

    Работа с письменной речью, то есть работа с текстами, на мой взгляд, находится у нас даже в худшем состоянии, чем устные коммуникации. Люди часто просто не умеют писать. Процент людей, способных составить текст так, чтобы остальные смогли понять, о чем идет речь, крайне невелик. Если же речь заходит о профессиональных текстах – например, о коммерческих предложениях клиентам, то там просто беда.

    Хочу поделиться с вами следующим наблюдением: менеджеры, умеющие писать, добиваются гораздо бóльших результатов, нежели те, кто пишет плохо. У первых лучше результат, они зарабатывают больше, их быстрее и чаще повышают в должности, им дают новые участки ответственности и проекты, к ним более благосклонно относятся руководители компаний.

    Дело в том, что топ-менеджеры не будут (да и не смогут) выслушивать все доводы и мотивы сотрудника по интересующему их вопросу. У них, как правило, нет на это времени, да и приоритеты распределены по-другому. А вот к изложенному на бумаге они почти всегда относятся иначе – читают не торопясь и тогда, когда располагают достаточным количеством времени, чтобы ознакомиться с текстом до конца.

    Текст, написанный сотрудником или, к примеру, руководителем отдела на бумаге, позволяет оценить его кругозор, его аналитические способности, приоритеты, эмоциональность, способность видеть и учитывать детали, умение посмотреть на проблему системно, всесторонне. Также во многом можно оценить инициативность сотрудника и в целом его отношение к развитию бизнеса.

    Все известные мне крупные менеджеры умеют хорошо писать и выступать с презентациями. Все. Сейчас для них это обязательная часть функционала, но уверен, что когда-то навык написания текстов стал одним из решающих при продвижении по карьерной лестнице.

    Обращаясь к кому-то письменно, вы получаете возможность поработать над текстом, выверить формулировки, чтобы избежать риска быть понятыми неправильно. Вы не рискуете прийти не вовремя, отвлечь собеседника от важных дел.

    Некоторые не очень удачливые и не слишком дальновидные менеджеры в ответ на запрос со стороны высшего руководства компании или клиента отправляют им в ответ только файл Excel или, как они говорят, «табличку», где «все и так понятно». Они искренне рассчитывают, что получатель сохранит «табличку», а потом выделит вечерок и, с упорством Шерлока Холмса с лупой или дотошного аудитора в толстых очках, будет изучать клетку за клеткой, анализируя связанные формулы, чтобы разобраться, что имел в виду автор. Часто этим грешат менеджеры, у которых в названии должности есть слово «аналитик». Типа он аналитик, а не писатель.

    Если вы и правда хотите, чтобы ваша деятельность была успешной, не делайте так.

    Пишите. Покажите, что вы в состоянии не только анализировать, но и адаптировать результаты этого анализа к текущим задачам бизнеса. Однако знайте меру, излагайте только самую суть, кратко и сжато.

    Потому что если менеджер постоянно звонит директору, пишет во все корпоративные мессенджеры или прибегает с вопросами, то может сложиться впечатление, что «бегун» либо боится самостоятельно справляться с задачами, которые на него возлагаются (такой менеджер точно не будет рассматриваться как кандидат на рост, и вообще руководству следует подумать о том, свое ли место он занимает), либо искусственно придумывает проблемы, которые якобы не решить без топа, привлекая таким образом каждый раз его внимание к деталям, чтобы больше времени быть на виду и демонстрировать интенсивность своей работы.

    Это, скажу вам, довольно сильно раздражает. Не меньше, чем отправленная в письме «табличка» без пояснений.

    После того как вы направите руководителю текст, у вас практически есть гарантия того, что вы будете услышаны, а все ваши аргументы и факты будут учтены. Вовсе не обязательно решение окажется таким, как вы ждете, но то, что своим текстом вы продемонстрируете уровень образования, развития и потенциал – это я вам гарантирую.

    В тексте в глаза бросается все: орфография, пунктуация, словарный запас, длина предложений, правильное употребление прилагательных и так далее. Должен предупредить, что плохой текст может причинить вам не меньше вреда, чем приносит пользы текст хороший. Но все равно это лучший способ показать себя.

    Взаимоотношения со смежными подразделениями также во многом зависят от ваших способностей изложить свою позицию и свои интересы письменно. Обменяться парой содержательных сообщений с сильным коллегой зачастую все равно, что продвинуться в решении сложной совместной задачи. Это гораздо эффективнее перепалки, пусть и с аргументами, на совместном совещании с участием большого числа людей.

    Большое внимание следует уделять грамотности написанного. Есть ошибки, которые полностью могут изменить ваш имидж в глазах читающего. Это гораздо более серьезная проблема, чем кажется.

    К примеру, молодой человек, начинающий менеджер, может быть на хорошем счету у руководителей организации, показывать результаты, иметь четкие цели, но при этом составить служебную записку с грамматическими ошибками, соответствующими уровню шестого класса школы. Уверяю вас, отношение к нему изменится. Кстати, это в полной мере относится и к статусам в социальных сетях и мессенджерах. Будьте внимательны. Старайтесь больше читать, проверяйте свои тексты с помощью текстовых редакторов, которых сейчас предостаточно. В общем, не подставляйтесь по мелочам.

  

  
    Осторожнее с ИИ

    Особую внимательность и осторожность при написании служебных записок и комментариев следует уделять работе со всевозможными нейросетями. Очень часто материалы, подготовленные ими, содержат много «воды», они неконкретны, не адаптированы для конкретной компании, а стиль изложения слишком сильно отличается от обычной речи менеджера, с которым руководители знакомы. Поверьте, вам не пойдет на пользу подозрение в том, что вы на своем рабочем месте готовите материалы, на основании которых высшие менеджеры будут принимать решения, с помощью, например, продуктов OpenAI. Исключение составляет ситуация, когда вы делаете это намеренно – например, с целью анализа большого массива данных, – и хотите продемонстрировать какой-то вывод или найти дополнительные аргументы. В таком случае искусственный интеллект вполне уместен в работе, но вы должны действовать в открытую. ИИ нужен, чтобы дополнить вас, а не заменить.

    В общем, ребята, нужно учиться писать. Сначала понемногу – может быть, только внутри своего подразделения, ставя письменные задачи. Невредно, кстати, вести текстовый канал – закрытый или открытый (с пониманием ограничений, которые накладывает на вас занимаемая должность). Затем переходите к письменному формулированию своих предложений и отчетности. Увидите – если ваши тексты будут качественными, результат не заставит себя ждать. По крайней мере, не заставит себя ждать слишком долго.

  

  
    Культура отклика

    И еще. Всегда отвечайте на сообщения. Особенно на сообщения «уведомительного характера», которые прямого вопроса к вам не содержат, а лишь о чем-то информируют. Нет ничего сложного в том, чтобы ответить что-то типа «Ок, спасибо» или «Принято». Поверьте, человек, который вам написал, независимо от ранга, ждет ответа или подтверждения, что его письмо получено и прочитано. Иногда достаточно поставить реакцию в виде лайка, галочки или любого другого уместного значка. Забывая ответить, вы вынуждаете человека дублировать сообщение еще одним, звонить или использовать другое средство связи, чтобы убедиться, что письмо было доставлено.

    Базовое правило: любая коммуникация подразумевает отклик. Получили информацию – дайте сигнал об этом.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Умение говорить и писать исчезло из обязательного обучения, поэтому современным менеджерам приходится осваивать базовые навыки коммуникации уже во взрослом возрасте. Этому следует учиться.

    2. Презентация – главный носитель вашего смысла.

    Слайды работают сильнее слов: качество визуала определяет, как вас поймут и услышат. В публичных выступлениях «картинка = 1000 слов».

    3. Умение писать – мощный карьерный ускоритель.

    Хороший текст показывает профессионализм, аналитический уровень и зрелость менеджера. Плохой текст – наоборот, мгновенно снижает доверие.

    4. Письменная форма делает вас эффективнее.

    Текст позволяет точно формулировать мысль, снижает риск недопонимания и избавляет руководителя от лишних встреч, звонков и «беготни» менеджеров.

    5. Excel-файл без пояснений – признак слабой коммуникации.

    Короткое, ясное текстовое сопровождение говорит о зрелости, уважении к времени руководства и способности структурировать информацию.

    6. Грамотность – часть вашего профессионального статуса.

    Ошибки в письмах, служебных записках и даже в статусах меняют отношение к человеку сильнее, чем кажется. Редактирование – обязательный навык.

    7. ИИ – только инструмент.

    Нейросети можно использовать открыто и адресно, но не подменять ими собственную мысль. «Водянистые» тексты мгновенно выдают автора.

    8. Культура отклика – фундамент деловой этики.

    На любое сообщение должен быть знак принятия: «Ок», «Принято», реакция. Отсутствие ответа создает лишнюю работу и подрывает нормальную коммуникацию.

  

  
    Поведение лидера – важнейший инструмент влияния

    Управленческая работа накладывает немало ограничений на поведение менеджера – как публичное, так и в частных ситуациях. Мне приходилось встречать разных людей. На некоторых смотришь и невольно думаешь, что он в свое время уехал на учебу или на заработки из своего родового села, а село из него до сих пор так и не выехало. И об этом буквально кричат и чайная ложка, оставленная в чашке, и локти на столе во время встречи с клиентами, и нечищеная обувь, и фамильярность, и хамское общение с официантами.

    А бывает – встретишь менеджера, у которого, помимо профессионализма высочайшего уровня, еще этический кодекс такой, что сразу проникаешься к нему безмерным уважением. Я лично знаком и постоянно общаюсь с несколькими такими руководителями высшего уровня, которые своими действиями и поведением негласно задают высочайший стандарт для настоящего управленца в обществе – в компании, на переговорах, дома и на отдыхе.

    И всякий раз убеждаешься, что именно такие люди становятся не только авторитетами в делах, но и настоящими ориентирами для окружающих, сохраняя планку достоинства во всех сферах жизни.

    Безусловно, этический кодекс или правила поведения в различных ситуациях не являются врожденными, а приобретаются со временем, по мере накопления опыта. Однако чем раньше в жизни человека появится определенный набор качеств и привычек, тем лучше. В этом вопросе, как и во многих других, ни в коем случае нельзя пенять на воспитание, которое дали родители, на семейные традиции или их отсутствие и комьюнити в прошлом. Не дали в раннем возрасте – добирай сам, смотри по сторонам, читай книги и общайся с правильными людьми.

    В Российской императорской армии, подобно «хорошей морской практике» для многих поколений моряков, также существовал неформальный, неписаный свод правил поведения офицеров. Эти правила были призваны сделать из военнослужащего человека воспитанного, способного быть примером для подражания.

    В 1904 году ротмистр[55] Валентин Михайлович Кульчицкий свел эти правила воедино в брошюре «Советы молодому офицеру». Книга оказалась очень популярной и выдержала, вплоть до 1917 года, шесть переизданий.

    Многие из правил поведения, перечисленных в «Советах…», универсальны и пригодятся любому мужчине, а особенно – управленцу.

    Мне показалось очень уместным привести в книге «Формула менеджмента. Практическое пособие начинающего руководителя» некоторые из них в качестве наставлений, что я и сделал, после чего получил большое количество отзывов с благодарностью.

    И это говорит о том, что даже спустя более чем 120 лет с момента издания первой книги Кульчицкого данные рекомендации продолжают оставаться весьма актуальными.

    Один из отзывов в виде рецензии был от Инны Кузнецовой, бывшего вице-президента по продажам и маркетингу системного программного обеспечения компании IBM и единственного вице-президента в штаб-квартире этой корпорации русского происхождения. В целом, отзыв был весьма позитивным, однако Инна также вежливо указала мне на некоторую сексистскую направленность материала, выражающуюся в том, что менеджер в моих текстах – это именно мужчина, а в жизни это не всегда так.

    Исправляю здесь эту свою недоработку и советую данные правила всем менеджерам без исключения, точнее – те их пункты, где это будет уместно.

    Итак, некоторые правила поведения офицеров, впервые опубликованные в 1904 году:

    ● Если ты резок и заносчив, все тебя будут ненавидеть.

    ● Будь вежливым и скромным в обхождении со всеми людьми.

    ● Не обещай, если ты не уверен, что исполнишь обещание.

    ● Держи себя просто, с достоинством, без фатовства.

    ● Будь выдержанным, корректным и тактичным всегда, со всеми и везде.

    ● Будь учтивым и предупредительным, но не назойливым и льстивым. Умей вовремя уйти, чтобы не быть лишним.

    ● Необходимо помнить ту границу, где кончается полная достоинства вежливость и начинается низкопоклонство.

    ● Не кути – этим лихость не докажешь, а скомпрометируешь себя.

    ● Не спеши сходиться на короткую ногу с человеком, которого недостаточно узнал.

    ● Избегай денежных счетов с товарищами. Деньги всегда портят отношения.

    ● Не делай долгов: не рой себе ямы. Живи по средствам.

    ● Не принимай на свой счет обидных замечаний, острот, насмешек, сказанных вслед, что часто бывает на улицах и в общественных местах. Будь выше этого. Уйди – не проиграешь, а избавишься от скандала.

    ● Если о ком-нибудь не можешь сказать ничего хорошего, то воздержись говорить и плохое, если и знаешь.

    ● Ничьим советом не пренебрегай – выслушай. Право же последовать ему или нет останется за тобой.

    ● Суметь воспользоваться хорошим советом другого – искусство не меньшее, чем дать хороший совет самому себе.

    ● Начальник, не щадящий самолюбия своих подчиненных, подавляет в них благородное желание прославиться и тем роняет их нравственную мощь.

    ● Береги репутацию доверившейся тебе женщины, кто бы она ни была.

    ● В жизни бывают положения, когда надо заставить молчать свое сердце и жить рассудком.

    ● Руководствуйся в жизни инстинктом, чувством справедливости и долгом порядочности.

    ● Будь всегда начеку и не распускайся.

    ● Старайся, чтобы в споре слова твои были мягки, а аргументы тверды. Старайся не досадить противнику, а убедить его.

    ● Разговаривая, избегай жестикуляции и не возвышай голос.

    ● Нет ничего хуже нерешительности. Лучше худшее решение, чем колебание или бездействие. Упущенный момент не вернешь.

    ● Тот, кто ничего не боится, более могуществен, чем тот, кого боятся все.

    ● Когда два человека ссорятся, всегда оба виноваты.

    ● Самые сильные заблуждения – это те, которые не имеют сомнения.

    ● Умно, кстати, молчать.

    ● Скромен не тот, кто равнодушен к похвалам, а тот, кто внимателен к порицаниям.

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Поведение – такой же профессиональный навык, как планирование и аналитика.

    Менеджера оценивают по манерам, тону, аккуратности, умению держаться и уважать окружающих – в офисе, на встречах и в быту.

    2. Этический кодекс не наследуют – его осваивают.

    Если чего-то не дали семья и среда, это не оправдание: наблюдай, учись, перенимай лучшие образцы и повышай собственный стандарт.

    3. Универсальные правила достойного поведения работают и сегодня.

    Вежливость, сдержанность, точность слова, уважение к людям, умение не переходить границ – базовые опоры для любого управленца.

    4. Характер влияет на карьеру не меньше компетенций.

    Корректность, такт, надежность и умение держать себя формируют репутацию, которая открывает двери быстрее, чем навыки в резюме.

  

  
    Эногастрономический [56] этикет

    Кучер и пассажир лондонского кэба отличаются друг от друга тем, что только один из них разбирается в напитках.

    Английская поговорка  Одной из не совсем обычных областей подготовки для профессиональных управленцев являются знания в области эногастрономического этикета и связанные с ним коммуникативные навыки, необходимые, в частности, в ходе деловых контактов и переговоров. Безусловно, данные компетенции тоже относятся к «хорошей управленческой практике», поскольку могут оказать позитивное влияние на эффективность деловых встреч. Или наоборот.

    Сегодня во многих учебных заведениях, где готовят руководителей высшего уровня, существует курс, посвященный напиткам: правилам их выбора, принципам сочетания с едой и соответствию типам мероприятий. В рамках программы Executive MBA, которую я оканчивал, такой курс назывался «Эногастрономический этикет и протокол».

    К сожалению, действующее российское законодательство не позволяет нам опубликовать здесь текст данной главы в полном объеме, требуя присвоить всей книге по управлению возрастное ограничение 18+, что может значительно ограничить круг желающих ознакомиться с «хорошей управленческой практикой».[57],[58],[59],[60],[61],[62]

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Эногастрономический этикет – часть управленческой компетенции.

    Знание напитков, сочетаний и протокола усиливает переговорные позиции и расширяет коммуникативный инструментарий руководителя.

    2. Развитая вкусовая чувствительность расширяет управленческое мышление.

    Умение различать нюансы – навык, который тренируется и помогает видеть новые возможности.

    3. Гастрономические сочетания учат работать с контрастами и нестандартными решениями.

    Правильные пары – от классических до смелых – формируют аналогию к созданию продуктов и идей из знакомых «ингредиентов», но в новых комбинациях.

    4. «Слепая дегустация» – о вреде поспешных суждений.

    Истинная ценность раскрывается со временем: часто это касается и вина, и людей, и проектов – особенно на ранних стадиях.

    5. Эногастрономия помогает развивать важную для лидера способность – замечать потенциал там, где другие видят «невзрачную этикетку».

  

  
    Смотрите по сторонам

    Если твое сознание открыто, ты можешь учиться даже у шума ветра.

    Коносуке Мацусита, основатель Panasonic  Для успешной и эффективной работы практически любому менеджеру необходимо уметь смотреть на свою работу и работу управляемой им команды со стороны. Смотреть, критически оценивать, искать недостатки, ставить новые задачи и выводить вверенный ему участок ответственности на качественно новый уровень.

    За годы обучения менеджменту, а также многие годы практики у меня практически выработался рефлекс: при любом оценочном суждении искать в пространстве объект для сравнения.

    Если мы недостаточно быстро обслуживаем клиентов и отвечаем на сообщения в чатах, то по сравнению с кем? Если у нас текучесть персонала слишком высокая, то какие цифры у лидеров? Если мы думаем, что динамика роста бизнеса у нас слишком мала, то какова она у конкурентов?

    Ни в коем случае не следует воспринимать данные привязки к каким-то ориентирам в пространстве как повод оправдать невысокие результаты или неудачи – вовсе нет. Главная задача – сфокусироваться на лучшем опыте на рынке, чтобы его превзойти.

    Совсем не обязательно речь идет об анализе прямых конкурентов. Анализировать нужно максимально возможное количество отраслей, и в вашем сегменте рынка, и в других. В разные периоды времени различные секторы экономики показывают разную динамику, иногда одни вырываются вперед, спустя несколько лет – другие.

    Очень важно для постоянного развития и менеджеров, и команды, и компании в целом находиться в непрерывных поисках лучшей практики (англ. best practice). При этом не играет большой роли, работаете ли вы в компании по производству мебели, сети магазинов одежды или интернет-провайдере. Изучать лидеров в других отраслях – ваша святая обязанность. Так вы найдете для себя и идеи, и ориентиры, и вызовы, которые будут развивать вас быстрее, чем растут ваши конкуренты.

    Самое главное в изучении других бизнесов – не пытаться упрощенно понять их бизнес-модель, не смотреть поверхностно. Важно докапываться до самой сути: в чем именно заключается истинная ценность, которую они создают для клиента, и в чем основная сложность именно этого бизнеса.

    Найдя ответы на эти вопросы, вы поймете, в чем эти ребята являются «чемпионами мира» и что конкретно из их опыта стоит изучать и при необходимости – брать себе на вооружение.

    Поверхностные «ситуация на рынке труда», «сниженный спрос со стороны клиентов», «китайские аналоги» – это не то, что вы ищете. Вам нужны настоящие корневые проблемы, которые бизнес решил, чтобы стать столь успешным.

  

  
    Продукция со сроком годности три минуты

    Я с большим интересом наблюдаю за отраслью общественного питания, которая за последние пять лет совершила настоящий прорыв. Особенно это касается ее премиального сегмента – рестораторов. Многие считают, что управление рестораном или баром – задача несложная, поскольку у себя дома жарить яичницу и наливать пенный напиток по стенке бокала у них получается весьма уверенно. Однако ресторанный бизнес – это деятельность на крайне конкурентном рынке, который не прощает ошибок.

    Одним из лидеров в данном сегменте является ресторанный холдинг White Rabbit Family[63], в состав которого входят десятки ресторанов, открытые в различных городах России и в других странах. Три из них имеют звезды Michelin[64]. Флагманский проект холдинга – ресторан White Rabbit, с 2015 года входящий в топ–50 лучших ресторанов мира, а в 2019 году занявший в нем 13-ю строчку (The World’s 50 Best Restaurants).

    Борис Зарьков – основатель компании и настоящая звезда индустрии гостеприимства, он часто дает интервью и выступает публично. Его книга «Менеджмент глазами ресторатора»[65] – это не только бестселлер бизнес-литературы, но и, по моему мнению, одна из лучших книг по менеджменту, написанная на русском языке. Детальное изучение ее с карандашом в руке вполне можно приравнять к половине курса МВА.

    В White Rabbit Family основной упор делается на гостя и его впечатления от посещения ресторана. В ход идет все: меню, кухня, дизайн, звуковое сопровождение, посуда, обслуживание, превосходящий ожидания сервис и даже запахи, в том числе – в лифте, который поднимает вас в ресторан.

    Опытный менеджер также заметит огромное число реализованных красивых маркетинговых и сервисных решений, направленных на привлечение новых клиентов и возвращаемость старых, увеличение выручки с одного посадочного места, поднятие среднего чека, стимулирование клиентов бронировать столики в часы, когда ресторан загружен не полностью, и множество других, включая NPS[66].

    Иногда Бориса Зарькова спрашивают о ресторане как о совокупности бизнес-процессов – о том, насколько важны четкость, точность, слаженность работы команды на разных этапах, по сравнению с другими бизнесами, не такими творческими, где критичны сроки доставки, стабильность качества или, например, работа со смежниками.

    И он подробно, в деталях, рассказывает, как функционируют холодный и горячий цеха на кухне, как они взаимодействуют с официантами в зале, и всегда подчеркивает, что ресторан – это ручное конвейерное производство со сроком годности готовой продукции три минуты.

    Не знаю, как на «экспертов» по открытию ресторанов на базе своего опыта с яичницей, но на меня такой взгляд на бизнес производит очень большое впечатление. Не меньшее, чем результаты этого бизнеса: выручка только одного флагманского ресторана холдинга за 2024 год превысила 1,2 миллиарда рублей.

    При виде таких цифр уже как-то совсем не хочется упрощать понимание их бизнес-модели – наоборот, начинаешь интересоваться каждой из множества деталей, работа над которыми сделала компанию одним из лидеров в своей отрасли.

    Уверен, что коллегам почти из любой отрасли здесь есть чему поучиться, что проанализировать и что взять на вооружение.

  

  
    Седина – Божий дар, спросите об этом любого лысого

    Несколько лет назад мы с моей супругой Марией решили открыть по франшизе свой первый барбершоп под брендом OldBoy. В настоящее время это уже сеть прибыльных заведений, успешно управляемая и развиваемая моей женой как предпринимателем.

    Однако оказалось, что наши представления о бизнесе в сфере бьюти-индустрии, направленной на стильных современных мужчин, не имели почти ничего общего с действительностью. Это бизнес гораздо более сложный, чем может показаться непосвященному наблюдателю со стороны. Он не прощает ошибок и, как и все другие бизнесы, имеет несколько узловых проблем, решив которые вы обретаете небольшой шанс стать в нем успешными.

    Многие «знатоки» уверены, что в подобных проектах имеет значение только локация. Это не совсем так. Локация может дать некоторый приток новых клиентов, но для устойчивой финансовой модели этого будет недостаточно.

    В этом бизнесе трудятся весьма необычные сотрудники, каждый из которых считает себя человеком творческим, пришедшим в профессию барбера за самореализацией. Разрушать этот миф не следует, поскольку на нем держится значительная часть их мотивации. Однако и позволять «творить», как видится, тоже очень рискованно.

    Клиенты барбершопов часто хотят персонализированного, кастомного подхода к себе; увлеченно выбирают и обсуждают с барберами новые стили и модные стрижки. Однако подавляющее большинство мужчин (в отличие, кстати, от женщин) абсолютно не готовы простить ни единой оплошности, им не нужно никакого творчества – только 100%-я гарантия того, что результат будет превосходным. Причем чем меньше волос осталось на голове у клиента, тем требовательнее он относится к стрижке каждого из них и тем более способен «вытрясти душу» как из барбера, так и из других сотрудников заведения.

    Главной же задачей менеджера или предпринимателя является обеспечение высочайшего качества каждой операции, конвейерного производства «продукции», измеряемой десятками тысяч «штук» в месяц.

    Высшим пилотажем управленцев в этой индустрии является баланс между творческими порывами барберов и тревожными персональными ожиданиями клиентов, обеспечиваемый соблюдением множества стандартов, строго регламентирующих все действия. Барбер творит, но только в части дозволенного ему регламентом. Клиент волнуется, но в конце получит гарантируемо хороший результат. А бизнес может смело прогнозировать загрузку персонала, возвращаемость клиентов, выручку с посадочного места и некоторые другие важные параметры.

    Можно ли, глядя беглым взглядом на заведение из бьюти-сферы для мужчин, увидеть, что корневая его проблема совпадает с главной ценностью для клиента – прогнозируемым стабильным результатом высочайшего качества, который достигается только благодаря внедрению множества стандартов, протоколов, чек-листов и контрольных процедур, а вовсе не вопросами найма сотрудников или поиском локации на первой линии?

    Уверен, что данные практики могли бы быть успешно использованы в самых разных сферах бизнеса.

    Еще раз процитирую мудрейшего Коносуке Мацусита, чье высказывание уже привел выше в качестве эпиграфа к этой главе:

    «У тебя может быть богатый и исключительный опыт, но если ты рассеян, можешь проспать прекрасную возможность увидеть что-то полезное и научиться новому. Что бы ты ни делал, относись к своей жизни серьезно. Таким образом ты будешь непрерывно расширять свои знания и сможешь извлечь истину даже из слабого дуновения ветерка».

    «ХОРОШАЯ УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРАКТИКА»

    1. Сравнение – инструмент роста.

    Постоянный взгляд по сторонам позволяет видеть лучший опыт, расшифровывать истинные причины чужого успеха и находить ориентиры для собственных прорывов.

    2. Суть важнее поверхности.

    Простые объяснения – ложный след. Настоящая ценность и корневые проблемы бизнеса открываются только при глубоком разборе логики, процессов и ожиданий клиента.

    3. Чужие индустрии – источник решений.

    Рестораны, бьюти-сфера, ритейл – в каждой отрасли есть механизмы, которые можно адаптировать. Универсальный навык менеджера – видеть переносимые практики.

    4. Наблюдательность – капитал управленца.

    Умение замечать детали, фиксировать закономерности и делать выводы превращает любой опыт, свой или чужой, в обучающий материал.

  

  
    Послесловие

    Если вы дочитали книгу до конца, значит, вы – человек волевой и, вероятнее всего, занимаете управленческую должность. Потому что остальные коллеги отстали еще где-то на теории игр или теме мотивации сотрудников без денег.

    Думаю, вы уже смогли убедиться сами, что практический менеджмент полон противоречий. Настоящему управленцу приходится каждый день быть одновременно рациональным стратегом и вдохновляющим лидером, требовательным контролером и чутким наставником. Он должен уметь принимать решения быстро, а думать – не торопясь; доверять команде, но быть готовым в любой момент взять штурвал в свои руки.

    Много лет назад, еще будучи не очень опытным управленцем, я понял и сформулировал, что максимальный результат и эффект от профессионального управления достигаются тогда, когда менеджер балансирует на грани, при этом очень точно понимая пределы допустимого. Например, на грани двух несочетаемых сред в управляемом коллективе или компании в целом – творческой атмосферы и военной дисциплины. Помните, как у Пушкина в «Евгении Онегине»: «Они сошлись. Волна и камень, стихи и проза, лед и пламень»?

    Высшим пилотажем в менеджменте, на мой взгляд, является создание купажа[67] из творческой атмосферы и высочайшего уровня организации и дисциплины. Только на первый взгляд может показаться, что это невозможно. Если вы внимательным образом присмотритесь к самым эффективным командам, которые вам приходилось встречать в своей карьере, то, скорее всего, такое сочетание там и встретите.

    Конечно, максимально эффективные команды не могут быть одинаковыми – они будут отличаться друг от друга, но лишь выбранными пропорциями: у одних это 35% творчества и 65% дисциплины, а у других – наоборот. Третьи вообще будут пытаться балансировать на отметке 50/50. Но ни те ни другие не «сваливаются» ни в тотальную уставщину, основанную на жестких регламентах и постоянном контроле, ни в «творческую мастерскую», где в поисках озарения играют на арфах гении.

    И еще мне кажется, что самые прорывные идеи в менеджменте рождаются из еще одного противоречия – интеллектуального хулиганства. Великое множество технологий, проектов, методик, маркетинговых решений было создано в порыве куража, граничащего с нарушением всех установленных правил. Впрочем, опять же – в границах разумного. Это как раз тот случай, когда и коллеги, и конкуренты, и сторонние наблюдатели удивленно спрашивают: «А что, так можно было?»

    Размышляя об этом, невольно задаешься вопросом: что же самое главное? Какое качество менеджера делает его успешным? Если бы у нас, как у управленцев, был такой выбор и можно было бы отказаться от всех способностей, кроме одной, то что бы мы выбрали?

    Однажды мы с моей супругой Марией тоже рассуждали на эту тему. Как уже упоминалось выше, сейчас она реализует себя как предприниматель, а в прошлом также сделала карьеру менеджера – доросла до топа, так что разговор был весьма предметным. Выслушав мои аргументы и условия задачи о необходимости отказаться от всего и оставить менеджеру только один навык, она без промедления заключила: «Делать». Навык «делания» – это то, что приводит компанию в движение. Делать, когда страшно самому, когда неясно, верно ли идем, когда нет всех вводных. Не опускать руки, когда не получается, и подбадривать остальных. Делать заново, когда не получилось с первого, второго и третьего раза. Продолжать делать и переделывать.

    Некоторые наблюдатели при виде таких настырных делателей говорят, что их главные сильные стороны – это «слабоумие и отвага». Возможно, со стороны это выглядит именно так, однако если вы «делатель», то не опускайте рук и никогда не сдавайтесь. Победа часто приходит к тем, кто продолжает бороться, когда все остальные сдаются. Вы обязательно победите и сделаете блестящую карьеру, дорастете до самых высших менеджерских постов.

    Величайший политик ХХ века Сэр Уинстон Черчилль[68], выступая перед студентами, совершенно справедливо и весьма настойчиво наставлял их:

    «Never give in – never, never, never, never – in nothing, great or small, large or petty – never give in, except to convictions of honour and good sense».

    «Никогда не сдавайтесь – никогда, никогда, никогда, ни в чем, большом или малом, важном или пустяковом – никогда не сдавайтесь, если только этого не требуют честь и здравый смысл».

    Тимур Дергунов, 15.10.2025

  

  
    P. S

    Читайте сами и рекомендуйте коллегам книги, которые вы прочли. Обсуждайте с ними выводы. Интересуйтесь тем, что читают они и что могли бы порекомендовать вам. Возьмите себе за правило делать это регулярно.

    Сейчас, в эпоху стремительного развития маркетплейсов, с пунктами выдачи заказов буквально в каждом дворе, стало очень просто порекомендовать книгу и сразу подарить ее коллеге, другу, партнеру, находящемуся за сотни или тысячи километров от вас. Это невероятно удобно и в высшей степени полезно для развития.

    А если надоест искать в магазинах подходящую книгу или почувствуете, что вам есть что сказать, – напишите свою.

    Буду рад вашим отзывам, рекомендациям и обратной связи.

    Канал в «Телеграм»

    Сайт автора
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      		Самая запоминающаяся лекция


      		Нематериальная vs. мотивация


      		Задание, которое я выдаю на каникулы


      		Стимулирование как побуждение к действию


      		Отмените все премии – и увидите мощь вашей мотивации


      		Мотивируйте с умом


      		Контроль – плохое название для такой позитивной функции


      		Используйте контроль, чтобы предложить помощь


      		Не забывайте про обратную связь


      		Старайтесь избегать иллюзии контроля над тем, что происходит на самом деле


      		Лидер – это тот, кто взял на себя ответственность


      		Лидерство делает менеджмент одушевленным


      		Каждую руководящую должность следует воспринимать как выборную


      		Команда всегда ждет от капитана победы


      		Харизма как инструмент лидерства


      		Ответственность за коммуникацию несет ее источник


      		Неудачники лидерами не становятся


      		Win-Win: когда выигрывают обе стороны


      		Сначала охват, потом – конверсия


      		Невыставленный счет не может быть оплачен


      		Ставя массовые задачи всему подразделению, используйте «зачет по последнему»


      		Порядок бьет класс


      		Русская модель управления


      		Два мира одной компании


      		Энергия границы


      		Война принципов


      		На кухне стандарты, на кассе – принципы


      		Доверие как стратегия


      		Продавать основной продукт компании должны уметь все


      		Продажа в лифте как часть корпоративной культуры


      		Продажи – это место, где рождаются управленцы


      		Теория игр для топов


      		Миг в свете фар


      		Карта впечатлений


      		Микки-Маус и запах моря


      		Песочные часы


      		Отель «Добро пожаловать»


      		Каждый сотрудник – лицо компании


      		Главный выгодоприобретатель – вы сами


      		Ваша мотивация – ваша ответственность


      		Устал – отдохни


      		Физическое состояние – это отдельный проект


      		Не устраивает – меняй


      		Когда умение говорить было обязательным


      		Презентация – это ваше отражение


      		Учитесь писать


      		Осторожнее с ИИ


      		Культура отклика


      		Поведение лидера – важнейший инструмент влияния


      		Эногастрономический [56] этикет


      		Смотрите по сторонам


      		Продукция со сроком годности три минуты


      		Седина – Божий дар, спросите об этом любого лысого
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