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    Предисловие

    Примерно каждый пятый руководитель не проходил специального обучения менеджменту. Возможно, вы один из них. Вы стали хорошим специалистом в своем деле и благодаря этому заняли руководящий пост. Но едва ли одни только навыки узкого специалиста помогут вам в дальнейшей карьере руководителя. Если вы решительно настроены добиться желаемых результатов как менеджер, то вам необходимо повышать свой профессиональный уровень. Это соответствует не только вашим интересам, но и интересам подчиненных. Умение выделить главное, настроить на работу, добиться высокой производительности укрепит ваш авторитет среди сотрудников.

    Постоянное повышение профессионального уровня менеджера выгодно и работодателю. Исследования Королевского института управления доказывают, что инвестиции в развитие менеджмента и лидерства могут привести к росту производительности труда работников на 32%, а на уровне организации на 23%.

    Но прежде всего вы должны это делать для себя. Выработка профессиональных навыков руководителя придаст вам уверенности в трудных или нестандартных ситуациях, а умение успешно справляться с проблемами, в свою очередь, будет способствовать повышению профессионализма и позволит получать удовлетворение от работы.

    Вы неизбежно столкнетесь не только с успехами и неудачами, но и с тем, что карьерный путь сегодня больше не является прямолинейным и предсказуемым. Это важно, и к этому следует быть готовым. Вне сомнения, работодатель обеспечит поддержку вашим талантам и профессионализму, чтобы наиболее эффективно использовать плоды вашего персонального роста. Однако ответственность за собственную жизнь и карьеру, безусловно, должны нести вы сами.

    Вам нужно хорошо себя знать, постоянно оценивать и обновлять свои знания. На всех ступенях карьерной лестницы практикуйтесь, совершенствуйте специальные навыки, узнавайте больше от людей, извлекайте опыт из разных ситуаций. Это поможет расширить профессиональные горизонты. Вам следует понимать, как поддерживать свои физические и эмоциональные силы, чтобы справляться со стрессовыми ситуациями и помогать в этом другим.

    Если вы один из тех, кто считает, что личностное развитие не прекращается на протяжении жизни, будьте готовы отдавать этому все силы. Со временем вы лучше осознаете собственную ценность, что поможет вам принимать правильные решения. Вы обретете уверенность в себе и смиритесь с тем, что не можете знать все. А значит, вы станете самим собой и сможете твердо идти к намеченной цели.

    Полученные знания и навыки не всегда автоматически приводят к карьерным достижениям. Нужно еще уметь «обращаться с верхами» или, другими словами, руководить своим руководителем. На быстро меняющемся рынке рабочей силы вы должны выгодно «продать» себя, то есть правильно использовать обстоятельства и наработанные связи и предстать в самом выгодном свете.

    Скажу прямо: если вы хотите управлять другими- научитесь управлять собой.

    Мэри Марш,

    директор-учредитель Программы лидерства Clore

    Новая работа. На новом рабочем месте

    Начало новой работы означает, что:

    • освободившуюся или новую вакансию занимает работающий в организации человек;

    • освободившуюся или созданную вакансию занимает вновь принятый в организацию работник.

    В приведенном ниже чек-листе рассматривается второй вариант.

    Начало новой работы волнующий период, это время, когда вам предстоит выдержать проверку на прочность. Вы можете заслуженно гордиться тем, что успешно прошли процесс отбора и заняли желанную должность, но почивать на лаврах рано. Подумайте, как вы проведете первые дни и недели на новом рабочем месте. Это поможет вам:

    • снизить уровень стресса;

    • активно и со знанием дела приступить к работе;

    • быстрее влиться в коллектив;

    • приспособиться к культуре новой для вас организации;

    • значительно уменьшить естественную для незнакомой ситуации растерянность.

    В чек-листе отражены практические шаги, которые следует сделать прежде, чем приступить к выполнению обязанностей на новой должности. Успех зависит не только от того, как вы будете справляться с работой в первые дни, но и от того, как вы подготовитесь к ней заранее, еще до ухода со старого места. Контрольный список будет полезен и для работодателей при найме новых сотрудников.

    Чек-лист

    1. Правильно подготовьтесь к уходу

    Покидая старое место работы, вместе со специалистом отдела кадров или отдела по работе с персоналом проверьте заполнение трудовой книжки. Верните все, что принадлежит компании. Это может быть пропуск, компьютер или мобильный телефон. Если вы занимались на курсах повышения квалификации или проходили тренинги, уточните, не должны ли вы заплатить за них. Нет ли в нынешнем контракте пунктов или статей, которые впоследствии могут ограничить ваши действия либо передвижения?

    2. Оцените влияние новой должности на баланс между личной жизнью и работой

    Поймите: какой бы ни была новая работа, всегда есть так называемый переходный период, в течение которого от человека требуются напряженные усилия. Соотношение времени, которое вы уделяли работе и дому, может измениться, и хорошо, если ненамного. Это неизбежно повлияет на отношения с членами семьи и друзьями. Лучше обсудить данный вопрос заранее, чтобы избежать возможных проблем или хотя бы свести их к минимуму. Вспомните обязательные и необязательные дела, которые вы привыкли делать в свободное время, и решите, какие изменения и на какой срок придется внести в ваш распорядок.

    3. Заранее изучите новое место работы

    Вне всякого сомнения, изучать будущее место работы нужно еще до собеседования. Чем больше вы узнаете об организации, тем легче вам будет в первые рабочие дни. Проштудируйте выданную вам документацию, извлеките все, что сможете, из отчетов компании, корпоративных веб-сайтов или отраслевых публикаций.

    Постарайтесь узнать:

    • о конкурентах вашего работодателя;

    • об их достижениях и неудачах;

    • о характере конкуренции (например, по цене, качеству, сервисному об­служиванию) или конкурентной защищенности (в частности, благодаря особенностям географического положения или способам получения сырья).

    Если вас еще не знают на новом месте, подумайте, как лучше наладить знакомство. Постарайтесь получить некоторое представление об используемой терминологии. Учтите, что люди, с которыми вы начинаете работать, могут предполагать, что вам известен их жаргон. Значит, будьте на шаг впереди изучите его.

    Соберите всю доступную информацию о культуре организации, людях, с которыми вам предстоит работать, структуре подразделения. Если в организации трудится ваш знакомый, попытайтесь узнать у него об этой компании как можно больше.

    Оцените накопленный материал и его полезность для вас как новичка. С первых дней на новой работе определите, какая еще вам требуется информация, и проявите активность для ее сбора. Эти знания станут вашим преимуществом, а стремление добросовестно учиться и работать наверняка произведет впечатление на коллег.

    4. Произведите хорошее первое впечатление

    Изучите предоставленные вам вводные инструкции где и когда вас ждут, кому следует доложить о прибытии. Удостоверьтесь, что знаете, как добираться до нового места работы и сколько времени занимает дорога. Сделайте поправку на возможные пробки. Оденьтесь соответственно, будьте ко всем дружелюбны, проявляйте интерес к тому, что вам говорят, демонстрируйте энтузиазм.

    5. Используйте преимущества программы введения в должность

    Цель программы введения в должность обеспечить новых сотрудников всей необходимой информацией для эффективной работы, а также ознакомить их с целями, задачами и принципами функционирования организации. Будьте готовы слушать и учиться, не бойтесь задавать много вопросов. Ведите записи (и сохраняйте их, они пригодятся как справочный материал). Если вам кажется, что информация неполная, найдите недостающие сведения сами или попросите помощи. Начать можно со справочника организации или интранета, если он есть. Вам следует иметь абсолютно ясное представление о:

    • задачах вашего нового подразделения;

    • ваших задачах;

    • ваших обязанностях;

    • ваших полномочиях;

    • структуре подразделения;

    • месте подразделения в структуре организации;

    • непосредственном начальнике и его основных требованиях;

    • подчиненных (если таковые имеются);

    • культуре и ценностях подразделения и организации.

    6. Проясните для себя практические вопросы

    Речь идет как о ежедневных процедурах, так и о долгосрочных вопросах, в том числе:

    • о рабочем распорядке;

    • возможности выпить кофе, чаю, времени на ланч;

    • использовании телефонной связи, электронной почты, доступе в Интернет для личного пользования;

    • выплате аванса и заработной платы;

    • праве на оплаченный отпуск и отгулы;

    • порядке отчислений в Пенсионный фонд;

    • порядке оценки результатов деятельности или программе контроля производительности труда;

    • гибких опциях;

    • дополнительных льготах, например добровольном медицинском страховании;

    • наличии признаваемых организацией профсоюзов;

    • тренингах и программах обучения.

    Информация, которую вы получите, может быть как специфической для данной организации, так и относиться к общераспространенной практике. Но если эти сведения помогают вам освоиться, влиться в коллектив и работать быстрее, их стоит изучить. Это особенно важно, если вас назначили на вновь созданную должность.

    7. Проясните ситуацию вокруг вновь созданного рабочего места

    Попробуйте узнать, не является ли должность, на которую вас назначают, вновь созданной. Если это так, то с какой целью ее создали? Если для решения какой-то проблемы, тогда в чем она заключается? Было ли это связано с расширением, и если да, то с чем связано само расширение? Каковы перспективы этой работы и самое главное — каковы перспективы назначенного на должность сотрудника, то есть ваши? Это единственная в своем роде должность в организации или есть подобные? Попытайтесь определить, какие качества и профессиональные умения обусловили ваше назначение на это место. В результате вы сможете окончательно определиться, переходить ли вам на данное место работы.

    8. Узнайте, как следует вести себя

    Помните, что к новичку всегда приковано внимание. Это особенно важно, если в ваши функции входит руководство или контроль. Оставайтесь собой, но преду­смотрите некоторое пространство для маневра в свете того, что вы узнаете на новой работе в течение первых трех-четырех недель.

    Держите глаза открытыми. Вы можете увидеть то, что хотелось бы изме­нить прямо сейчас. Позже вы, как и остальные, начнете воспринимать это как само собой разумеющееся. Если есть желание, поделитесь своими наблюдениями, но не увлекайтесь: вставать в позу критика в новой организации еще слишком рано.

    Говоря образно, пока не увидите землю, оставайтесь на корабле. Не забывайте, что последствия необдуманных слов или поспешных действий устранить нелегко. Будьте любезны со всеми, предлагайте, если требуется, помощь, но не навязывайте ее.

    9. Налаживайте взаимоотношения

    Для вашей новой роли нет ничего важнее взаимоотношений с коллегами, непосредственным начальником и командой в целом. Отыщите в организации дружески расположенных к вам сотрудников и попросите их помочь. Не ограничивайте общение только своим отделом, налаживайте контакты во всей организации. Это позволит вам лучше понять компанию и найти в ней свое место. Извлекайте пользу из любых общественных мероприятий и корпоративных встреч для установления связей с коллегами из других отделов, особенно если их и ваша работа имеет точки соприкосновения.

    10. Будьте готовы к неприятным чувствам

    В первые дни и недели после начала работы вы встретите много новых людей, вам предстоит узнать массу нового. Возникнет большое количество проблем. Как воспользоваться незнакомой моделью копировальной машины или как вообще справиться с работой? Может появиться чувство растерянности или даже паники. Помните, что это бывает со всеми. Большинство людей не чувствуют себя уютно на новом месте работы на протяжении шести месяцев. Так что по прошествии двух недель не стоит переживать, что вы зашли в тупик.

    11. Не все получается сразу? Не паникуйте

    В первые недели работы одни события не успевают сменять другие. Вы заняты и очень напряжены. В результате может возникнуть ощущение, что либо вы за­шли в тупик, либо дело двигается со скрипом. Вы начинаете думать, что вас завалили кучей инструкций, но не дают возможности показать, на что вы действительно способны. Иногда кажется, что вы уже на дружеской ноге с коллегами, а иногда — что они неприветливы и даже враждебны. Это заставляет вас чувствовать себя покинутым и одиноким. Вы можете ждать признания и похвал за свою работу, а можете терзаться подозрениями, что она будет встречена с неодобрением.

    Не торопитесь с выводами. Они могут привести вас к ошибочным поступкам, например к решению уйти из организации. Дайте себе время освоиться на новом месте, а коллегам привыкнуть к вам. Если дела совсем плохи и вы решили уволиться, помните, что легче искать новую работу, когда вы еще не ушли со старой. Всеми силами старайтесь улучшить отношения с коллегами. Используйте любую возможность, чтобы показать свое стремление учиться и приносить пользу.

    Обсудите возникшие проблемы и неоправдавшиеся ожидания с линейным менеджером или наставником. Постарайтесь устранить недопонимание и избавиться от неверных представлений. Правильным будет обозначить проблемы или высказать опасения еще до окончания испытательного срока.

    12. Наметьте цели и составьте план будущих действий

    Важно понять, что вы хотите получить от новой работы, и наметить соответствующие цели. Они должны быть реалистичными и достижимыми. Определите для себя, как должен «выглядеть» успех, и начинайте планировать шаги, чтобы его добиться. Расставьте приоритеты, накапливайте информацию и налаживайте связи. Подумайте также, какие обучающие программы помогут вам повысить профессиональный уровень и конкурентоспособность. Все это будет содействовать движению к цели.

    Как менеджер старайтесь избегать:

    • раньше времени создавать неформальные союзы или вступать в них;

    • быть с новыми коллегами излишне строгим или, напротив, фамильярным;

    • пытаться всегда брать верх в дискуссии, даже неформальной;

    • стремиться слишком понравиться или любыми возможными способами самоутвердиться;

    • сразу же налаживать с отдельными коллегами внеслужебные контакты;

    • хвастаться прошлыми успехами;

    • сравнивать новое место работы с предыдущим;

    • принимать решения или высказывать мнения, о которых вы позже можете пожалеть.

  

  
    Как менеджер старайтесь избегать:

    • грубо нарушать установленные порядки и нормы поведения;

    • сравнивать новую организацию с предыдущим местом работы;

    • делать заявления наподобие: «Когда я работал в “Х”, мы делали это так и так»;

    • строить из себя всезнайку;

    • поступать как большинство, вопреки своим принципам;

    • увязать в повседневной рутине;

    • уделять слишком много внимания предоставляемым организацией льготам, таким как служебная машина, мобильная связь или медицинская страховка;

    • зацикливаться на мелочах;

    • забывать учиться на ошибках.

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • отказываться от налаживания крепких рабочих отношений с коллегами;

    • менять что-либо, не проконсультировавшись с другими, или объяснять причины перемен за их спинами;

    • игнорировать обратную связь;

    • работать в одиночку, отказываясь от поддержки, советов и одобрения ближайших коллег.

  

  
    Введение

    Эдгар Шейн (род. в 1928 году) первым в своей ставшей знаковой книге «Организационная культура и лидерство» предложил концепцию корпоративной культуры, чем вызвал появление множества исследований в данном направлении. Благодаря Шейну в широкий обиход вошли такие выражения, как «психологический контракт» и «карьерный якорь».

  

  
    Жизнь и карьера

    На момент написания этой книги Шейн является почетным профессором менеджмента Фонда Слоана и работает в Школе менеджмента Массачусетского технологического института (МТИ). Он прошел долгий замечательный путь ученого. Шейн внес значительный вклад в развитие помогающих профессий, главным образом в сферах организационной деятельности, культуры и карьеры. Он получил степень доктора социальной психологии в Гарвардском университете. Много лет Шейн проработал в Национальной лаборатории тренинга и поддерживал тесное сотрудничество с Дугласом Мак-Грегором в МТИ.

    Шейн провел обширные исследования и описал факторы, которые влияют на деятельность как отдельных индивидов, так и организаций. Главные темы, лежащие в основе его изысканий, это определение культур(ы) в организации; взаимосвязь между организационной культурой и поведением индивида; значимость организационной культуры для организационного обучения.

    Мак-Грегор пригласил Шейна в МТИ. До этого, во время службы в армии, Шейн занимался вопросами репатриации пленных после окончания Корейской войны. Это радикально повлияло на судьбу ученого и позднее особенно сильно проявилось в его статье «Предоставление полномочий, принудительное убеждение и организационное обучение есть ли связь?», в которой речь идет о методах «промывания мозгов» и техниках организационного убеждения1.

  

  
    Корпоративная культура

    Еще в самом начале научной деятельности Шейн сделал вывод, что традиционные подходы к пониманию рабочего поведения и мотивации слишком упрощены и не в полной мере объясняют весь диапазон практической деятельности работников в организациях. Потребности людей и организаций очень разнятся в зависимости от конкретного человека, конкретного места и конкретного времени. В работе «Организационная культура и лидерство» он первым из теоретиков менеджмента дал определение корпоративной культуры и выделил способы, посредством которых культура становится доминантной силой внутри организаций.

    По мнению Шейна, культура смешение многих различных факторов, таких как:

    • наблюдаемые поведенческие закономерности взаимодействия людей;

    • нормы, возникающие в рабочих группах;

    • доминантные ценности, продвигаемые организацией;

    • философия, которую исповедует высший менеджмент в отношении персонала и клиентов;

    • правила, процедуры и процессы организации;

    • атмосфера или ощущения, передаваемые без слов.

    В книге «Организационная культура и лидерство» Шейн определяет культуру как некую модель ключевых подходов. Исследователь пытается разобраться, как эти подходы, часто противоположные по смыслу, образуют единство пяти концепций.

    1. Отношение людей к природе некоторые организации, по-видимому, стремятся доминировать над внешним окружением, а другие соглашаются с доминированием среды.

    2. Природа реальности и истины средства и способы, с помощью которых организация приходит к «истине».

    3. Сущность человеческой природы одни люди избегают работы, если могут, а другие видят в работе способ реализации собственного потенциала к своей и общей выгоде.

    4. Сущность человеческой деятельности человек, с одной стороны, исходит из необходимости выполнения задач, с другой — из возможности самореализации и саморазвития.

    5. Природа человеческих взаимоотношений некоторые организации способствуют общественному взаимодействию, а другие, похоже, считают это излишним.

  

  
    Организационная социализация

    В самом начале работы в МТИ Шейн обратился к Мак-Грегору с просьбой предоставить его старые конспекты и записи для использования в подготовке курса лекций. Мак-Грегор вежливо отказал, заявив, что старый опыт здесь не поможет и Шейну надо думать своей головой. Такой урок акклиматизации в МТИ словно подстегнул формирование идей Шейна об организационной социализации и привел его к утверждению, что компании должны лучше понимать процессы социализации и то, какими конфликтами они чреваты для новичков.

    В статье «Организационная социализация и профессия менеджера»2 Шейн размышляет о том, как происходит социализация, то есть адаптация, или притирка, новых работников в организации. Он утверждает, что этот процесс больше связан с прошлым опытом и ценностями новичков, чем с их квалификацией или базовым образованием.

    По мнению Шейна, компании, как правило, организуют ряд событий, с помощью которых новичок постепенно избавляется от старых ценностей, что и открывает путь для привития новых ценностей. Этот процесс нивелирования, или освобождения, сам по себе мало приятен, следовательно, успех зависит от сильной мотивации нового работника. Пройти этот процесс также можно благодаря настойчивым усилиям организации. Есть три основные реакции на такой процесс социализации:

    • бунт полное отрицание норм и ценностей организации;

    • творческий индивидуализм выборочное принятие ценностей и норм;

    • конформизм принятие ценностей и норм.

    Обнаружив общие черты у программ социализации управленцев в МТИ и «промывания мозгов» корейским военнопленным, Шейн утверждает, что многие формы организационного развития включают реструктуризацию и изменения, оказывая серьезное воздействие на характер выполнения работы и отношений работников с руководством.

    Шейн уподобляет такие процессы в деятельности организации принудительному убеждению, или «промыванию мозгов». Организация не предоставляет иного выбора, кроме как отказаться от тех норм и ценностей, которые плохо соотносятся с новым обучением. Это не представляет проблемы, если люди согласны с целями и принципами перемен. В противном случае, если новые ценности чужды работникам, они скорее отвергнут «промывание мозгов». Шейн делает вывод, что, поскольку понятие «организация» уже включает в себя определенное ограничение индивидуальной свободы при достижении общей цели, концепция перманентного обучения, инновационной организации это в определенной мере парадокс, поскольку творчество и обучение неразрывно связаны с индивидуальной свободой и развитием личности.

  

  
    Организационное обучение

    Шейн считает, что организационное обучение должно проходить быстро, чтобы успевать за растущими требованиями рынка. Препятствием на этом пути может стать страх или чувство тревоги перед переменами, особенно у менеджеров высшего эшелона. Новые знания могут показаться сложными для понимания или расходиться с уже имеющимися представлениями, что обусловливает нежелание обучаться. Шейн утверждает, что только новый страх, который перевешивает старый, поможет преодолеть это чувство. «Страх-2» (чувство тревоги, стыда и вины) связан с неспособностью научиться новому.

    В период перемен у людей возникает психологическая потребность в безопасности. Шейн придает этому особое значение. Следовательно, успех в усвоении новых знаний и принятие преобразований в организации зависят от создания атмосферы безопасности и преодоления негативного эффекта от поощрений и особенно наказаний в прошлом. Чтобы учиться, люди должны почувствовать интерес, иметь мотивацию и свободу для экспериментирования.

  

  
    Психологический контракт и карьерные якоря

    В книге «Организационная психология» Шейн использует понятие «психологический контракт» (впервые сформулировано Крисом Арджирисом, который описывает его как набор неких негласных ожиданий, которые возникают между подчиненными и их руководителем, а также остальными сотрудниками в организации). Шейн подчеркивает, что большое значение для установления долгосрочных взаимовыгодных отношений имеет согласованность ожиданий сторон.

    С концепцией психологического контракта тесно связана концепция карьерного якоря, которая, по Шейну, подразумевает некую направляющую силу, влияющую на выбор будущей карьеры и основанную на самовосприятии человека. Шейн считает, что у людей под воздействием самых разных мотивов и желаний возможно, неосознанных возникают мощные карьерные якоря, которым они не в силах сопротивляться. На 44 примерах он рассматривает группы карьерных якорей, такие как техническая/функциональная компетентность, компетентность руководителя, творческие способности, безопасность/стабильность, автономия/независимость.

  

  
    Три субкультуры менеджмента

    Внутри организации Шейн выделяет не одну, а три субкультуры (или общности интересов), которые скорее конфликтуют, чем стремятся к гармонии:

    • субкультура операторов: действует локально внутри организаций и рабочих подразделений;

    • субкультура инженеров: концентрируется на поиске технических решений «свободных-от-людей»;

    • субкультура управленцев: делает упор на финансовое выживание.

    Например, если управленческой субкультуре требуются системы и отношения под­отчетности для подтверждения того, что деятельность осуществляется должным образом, то субкультура инженеров пытается перестроить систему так, что в результате это приводит к искажению линий управленческого контроля и комплектования подразделений.

    В статье «Три культуры менеджмента: ключ к организационному обучению»3 Шейн рассматривает ряд ситуаций, соответствующих разным культурам. Например, либо операторы зачастую считают, что управленцы и инженеры не понимают до конца их работы и завуалированно делают все по-своему; либо управленцы и инженеры начинают плотно контролировать исполнителей и заставляют их следовать установленным инструкциям. В каждом случае из-за отсутствия согласованного плана и единого понимания эффективности страдает результат.

    Шейн указывает на необходимость воспринимать концепцию культуры более серьезно, учитывать то, насколько глубоко культура укоренена в мышлении управленцев, инженеров и исполнителей. Он считает, что помощь управленцам и инженерам в том, как лучше изучать, анализировать и развивать свою культуру, возможно, является центральным моментом в организационном обучении.

  

  
    В перспективе

    Основной вклад Шейна, научные исследования которого охватывают четыре десятилетия, заключается в соединении культуры с деятельностью и развитием индивида с упором на организации как сложные системы, а также на цельность природы человека.

    Шейн осознавал, что концепция корпоративной культуры не панацея для «больных» организаций. Однако его заслуга в том, что культура сегодня признается основным фактором изменений и развития организаций.

    1 Статья вошла в сборник The Learning Organization, 1999, Vol. 6, № 4, pp. 163–172.

    2 Organizational socialisation and the profession of management, Sloan Management Review, Fall 1988, pp. 53–65.

    3 Three cultures of management: the key to organizational learning, Sloan Management Review, Fall 1996, pp. 9–20.

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • тратить время на налаживание связей в ущерб основной работе находите правильный баланс;

    • думать, что можно добиться успеха без установления деловых контактов;

    • терять уже имеющиеся связи они могут пригодиться в будущем.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • не позволять, чтобы успехи на старом поприще или в прежней организации порождали чувство самоуверенности и неуязвимости;

    • не закрываться от сигналов обратной связи в отношении ваших собственных действий;

    • не думать, что однократное действие будет иметь продолжительный эффект.

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • давать необязательные, но трудновыполнимые обещания;

    • излишне опекать подчиненных из-за опасений, что работа будет сделана плохо;

    • создавать альянсы исходя из первых впечатлений.

  

  
    Вступление

    Книга «Одноминутный менеджер» впервые была опубликована в 1982 году. Раскритикованная научным сообществом как банальная и неглубокая, с тех пор она продана в количестве 7 млн экземпляров, переведена на 25 языков и является одной из обязательных книг на полках менеджеров. Эта работа положила начало новому жанру в литературе по менеджменту и породила множество подражаний.

  

  
    Об авторе

    Кеннет Бланшар окончил Корнелльский университет, штат Нью-Йорк, по специальности «Государство и философия», а позднее получил степень доктора наук в области администрирования и менеджмента. В начале 1980-х он был профессором лидерства и организационного поведения в Массачусетском университете в Амхерсте. Бланшар провел многочисленные исследования в области лидерства, мотивации и управления изменениями. Его книга «Управление организационным поведением: использование человеческих ресурсов»(в соавторстве с Полом Херси и Дьюи Джонсоном) выдержала уже семь изданий и вошла в разряд классических работ.

    Бланшар и Спенсер Джонсон, соавтор «Одноминутного менеджера», описывают свою книгу как аллегорию, некий свод того, чему «учили нас многие мудрые люди и чему научились мы сами».

  

  
    Одноминутная постановка цели

    ОМ считает, что работники, не имея четких целей, не смогут понять, хорошо ли они справляются с работой. Люди не всегда умеют правильно расставлять приоритеты, а многие менеджеры обращают внимание на подчиненных только тогда, когда те совершают ошибку. ОМубежден, что менеджеры должны совершенно четко формулировать, что требуется от работников и какое поведение и эффективность от них ожидаются; подчиненным следует записывать самые важные цели на листе бумаги это их «краткое руководство».

  

  
    Одноминутная похвала

    Это ключ к повышению эффективности и производительности. Вместо того чтобы ловить людей на ошибках, рекомендуется поступать наоборот: «Ловите их на том, что они делают правильно». Вот три шага одноминутной похвалы.

    1. Похвалите человека как можно скорее после того, как он совершил нечто хорошее. Если вы не находите в какой-то день кого-то, заслуживающего похвалы, следует задуматься.

    2. Используйте конкретику. Скажите точно, что было сделано хорошо.

    3. Поделитесь чувствами. Расскажите, что вы чувствуете в этой ситуации, а не что вы думаете о выполненном задании.

  

  
    Одноминутные выговоры

    Вот четыре аспекта, составляющие секрет изменения отношения к работе неважного исполнителя.

    1. Действуйте безотлагательно: если необходимо объявить замечание, лучше всего сделать это сразу, по горячим следам.

    2. Будьте конкретны: не нужно описывать свою реакцию или давать волю эмоциям. Просто скажите, что было сделано неправильно. Выносите порицание по поводу действия, а не в адрес человека.

    3. Поделитесь чувствами: объяснив, в чем огрех, расскажите и о своих ощущениях в связи с этим.

    4. Скажите человеку, в чем его плюсы: если завершить отзыв на отрицательной ноте, это скорее плохо отразится на вашем поведении и настроении, чем поможет улучшить эффективность подчиненных.

  

  
    ABC

    Основы менеджмента, или ABC, это:

    • активаторы (аctivators): то, что должен сделать менеджер, прежде чем ожидать достижений от подчиненных; иными словами — формулирование целей, определение зон ответственности и стандартов эффективности, инструктаж;

    • поведение или исполнение (behaviour or performance): то, что человек говорит или делает (пишет, продает, оформляет заказ, закупает и т.д.);

    • последствия (consequence): то, что менеджер делает после выполнения задания, делится ощущениями, хвалит, делает замечания, выражает поддержку и т.д.

  

  
    Эффективное порицание

    По результатам заслуживающего выговора исполнения менеджер должен определить следующее: если работник не сумел справиться, то, возможно, ему требуется обучение и возвращение к активатору целепостановки; а если человек не выполнил работу хорошо без уважительной причины, то налицо проблема с отношением, и это является поводом для порицания. Выговоры не прививают навыки, они лишь могут изменить отношение. Позитивные последствия, наоборот, способны повлиять на будущую результативность, улучшая ее, поэтому важно всегда заканчивать порицание на позитивной ноте, похвалой. Тем самым вы заставляете работника задуматься о его собственном поведении/исполнении, а не зацикливаться на человеке, сделавшем замечание.

  

  
    Система PRICE

    Система PRICE описывает три основных секрета менеджмента одной минуты как пять шагов.

    1. Локализация (pinpointing): точное, прицельное определение зон измеряемой эффективности; относится к одноминутной постановке цели.

    2. Регистрирование (recording): сбор и фиксирование данных с целью измерения реальной результативности и отслеживания успехов.

    3. Вовлечение (involving): совместное рассмотрение зафиксированной информации с работником, ответственным за нее.

    4. Коучинг (сoaching): обеспечение конструктивной обратной связи по улучшению эффективности.

    5. Оценка (еvaluating): относится к курированию; также может осуществляться в рамках похвалы или порицания.

    В книге «Лидерство и одноминутный менеджер» Бланшар подчеркивает, что нет одного самого лучшего метода лидерства. Фактически можно говорить о наличии четырех стилей: директивного, делегирования полномочий, кураторства и оказания поддержки. Какой стиль использовать зависит от ситуации. «Ситуативное лидерство не то, что вы делаете по отношению к людям, но то, что вы делаете вместе с ними». Бланшар переворачивает привычное представление о лидерстве с ног на голову, используя аналогию с перевернутой организационной пирамидой: не персонал работает на босса, а босс работает на персонал.

    Следующую книгу «Одноминутный менеджер строит высокоэффективную команду»можно рассматривать как дополнение к работе «Лидерство и одноминутный менеджер». Здесь основное внимание автор уделяет интегрированию простоты методов одной минуты в понимание динамики группы и адаптацию стиля лидерства к меняющимся обстоятельствам.

    Работа «Одноминутный менеджер и обезьяны» затрагивает проблемы тайм-менеджмента и повышенных нагрузок. Отдавая должное Биллу Онкену, своему соавтору и автору аналогии с обезьяной, Бланшар насмехается над теми менеджерами, которые выступают «героями, имеющими ответы на все вопросы», и подчеркивает, что начальники не обязаны решать каждую проблему сами, но их задача подвести подчиненных к правильному выбору. Обезьяна это символ мелких второстепенных проблем, которые, не получив решения на уровне подчиненного, переходят к вышестоящему руководителю, делая последнего менее эффективным. Одноминутный менеджер не коллекционер обезьянок, но скорее фасилитатор и куратор, который помогает другим решать их проблемы.

  

  
    В перспективе

    Бланшар продолжает писать, обучать и консультировать, с его многочисленными проектами можно ознакомиться на сайте по адресу: www.blanchardtraining.com/. Однако подобно другим известным авторам в области менеджмента, он рассматривает намного более широкий круг тем, чем те идеи, которые привлекли к нему внимание менеджеров. С середины 1990-х годов он самостоятельно и в соавторстве опубликовал работы о высокоэффективных командах, расширении полномочий, организациях мирового масштаба, позитивных взаимоотношениях и силе видения. И весьма прозорливо о чем свидетельствуют тиражи этих книг он включает в подзаголовки большинства из них элемент «времени», хотя и с той оговоркой, что построение команды или организации мирового уровня занимает явно больше пары минут.

    Итак, где же место Бланшара в зале славы гуру менеджмента?

    В конце 1990-х многое из серии книг об ОМ уже не казалось откровением. Множество публикаций и еще большее число семинаров по лидерству, изменениям, делегированию и тайм-менеджменту снова привлекли внимание к Бланшару: уже не удивляющему, развлекательному и даже утешительному в своих утверждениях. Но как и относящаяся к тому же периоду книга «В поисках совершенства. Уроки самых успешных компаний Америки» Томаса Питерса и Роберта Уотермана былого вдохновения он не вызывал.

    На вопрос, чем объясняется успех «В поисках совершенства», критики и комментаторы отвечают, что для ее публикации было очень точно выбрано время, когда западное понимание бизнеса утратило позиции и начался бум японского подхода. И если книга Питерса и Уотермана ознаменовала главным образом возрождение гордости за успешные американские организации, то Бланшар выбрал идеальный момент для презентации своего видения персональных навыков и методов.

    Важно помнить, что еще до Питерса, Бланшара и многих их последователей менеджмент, во всяком случае в том, что касается реальной работы менеджера, был скучным и сухим предметом, а заинтересованную аудиторию составляли лишь слушатели научных докладов и презентаций. Большинство книг впрочем, весьма немногочисленных фокусировались на построении аргументов школы человеческих отношений (направление в теории менеджмента, рассматривающее нематериальные стимулы как основные факторы повышения производительности труда работников) и изучении грандиозного научного/бюрократического истеблишмента, так убедительно построенного Фредериком У. Тейлором, Генри Фордом и Максом Вебером. Книги по менеджменту не были популярны и уж точно не попадали в число бестселлеров. Часто говорят, что Питерс и Уотерман изменили ситуацию. Но и вклад Бланшара в этом смысле был огромным. «Одноминутный менеджер» подвергся резкой критике со стороны научного сообщества, но благодаря этой книге менеджмент стал удобоваримым, читаемым и более доступным для широкой аудитории, чем когда-либо прежде. С помощью аллегорий, забавных сюжетов и аллюзий эта книга подняла менеджмент на тот уровень, на котором многие менеджеры поверили в себя и свою способность эффективно работать. Манера изложения стала образцом для подражания, вспомним хотя бы «Одностраничный менеджмент» Риаза Хадема и Роберта Лорбера или «Расширяем полномочия»Уильяма Байхэма и Джеффа Кокса.

    Так в чем же привлекательность «Одноминутного менеджера», отвергнутого учеными (вроде А. Маслоу), но горячо принятого (как в свое время тот же Маслоу) менеджерами-практиками во всем мире? Прежде всего, книга Бланшара короткая и, что называется, по существу. Кроме того, она была написана в удобочитаемой манере, обычным языком и предложила практические решения практических повседневных проблем. Это была не сухая скучная теория, а собрание честных и разумных техник, которые можно было опробовать сразу же. Вот чем обусловлена победа Бланшара.

    Любой автор, книги которого проданы в количестве более 7 млн экземпляров, заслуживает место в зале славы менеджмента. Место Бланшара среди представителей школы человеческих отношений наряду с выдающимися популяризаторами расширения полномочий и школы самопомощи от Дейла Карнеги и Сэмюэла Смайлса до Стивена Кови и Тома Питерса.

    Идеи Бланшара, возможно, не отличались особой оригинальностью таких вообще не много, но мало кто сумел донести свое послание так эффективно и такой широкой аудитории.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • не давать обещаний, которые не сможете сдержать;

    • не спешить вносить изменения;

    • не занимать позицию, которая не оставит вам пространства для маневра или отступления.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • расширять свою сеть контактов по мере продвижения карьеры;

    • не концентрироваться исключительно на краткосрочных целях;

    • не быть слишком доверчивым и не принимать все за чистую монету;

    • выбирать правильную модель коммуникации для передачи вашего сообщения;

    • помнить о важности первого впечатления;

    • не применять непорядочных методов и не вступать в закулисные игры.

  

  
    Результаты теста

    Определять персональную эффективность полезно, но как использовать результаты теста? Чтобы самоанализ привел к успешной деятельности, нужно выполнить четыре шага.

    1. Повысить уровень осведомленности

    Частая и регулярная обратная связь единственный способ повысить осведомленность о собственной персональной эффективности. Обратитесь к разным источникам: инструментам самооценки (тестам), коллегам, начальнику, партнеру, друзьям и даже клиентам. Найдите способы узнать, что они думают.

    2. Контролировать свою эффективность и влияние

    Полученные по результатам теста ключевые показатели эффективности (KPI) могут многое сказать о вашей эффективности. Проанализируйте их: что они говорят о вашей продуктивности, эффективности, сильных сторонах и сферах, которые нуждаются в улучшении?

    3. Определить ключевые аспекты, требующие улучшения

    Посмотрите на соответствие между текущей работой, карьерными планами и основными характеристиками вашей личности. Прибавьте к этому результаты, полученные с помощью обратной связи, и ключевые показатели эффективности. В итоге у вас будет полная картина аспектов, требующих улучшения.

    4. Разработать реалистичные планы действий

    Это трудная часть. Чтобы изменить ваше поведение и улучшить производительность, нужно исходить из реального положения дел. Установите SMART-цели (конкретные, измеряемые, достижимые, реалистичные и привязанные ко времени). Помните, что следует предвидеть регресс, поощрять себя за успехи и использовать поддержку и советы окружающих. Кроме того, очень важно регулярно анализировать свои достижения, а также применять обратную связь и ключевые показатели эффективности, чтобы оценивать последствия своих действий и управлять ими.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • проходя тестирование, быть честным;

    • не затягивать время прохождения теста.

    Индикатор персональной компетенции

    Поставьте знак Х в соответствующей графе

    Очень хорошо

    Удовлетворительно

    Требует улучшения

    Неудовлетворительно

    Не имеет отношения к моей работе

    Отношение к другим

    Отношусь беспристрастно

    Активно развиваю навыки построения команды и межличностного взаимодействия

    Помогаю другим менеджерам развивать навыки построения команды и межличностного взаимодействия в их командах

    Устанавливаю навыки командной работы и межличностного взаимодействия как ключевой элемент корпоративной культуры

    Командная работа

    Участвую в развитии внутренних команд

    Использую навыки и преимущества членов команды в сфере своей компетенции

    Развиваю квалификацию и командный подход к работе в разных отделах компании

    Развиваю корпоративную культуру для продвижения и развития персонала

    Презентация

    Делаю эффективные презен-тации для подчиненных и коллег

    Делаю эффективные презентации для представителей высшего руководства

    Использую профессиональные презентации для улучшения профиля компании

    Продвигаю образ компании и ее миссию посредством крупных публичных презентаций

    Этическая позиция

    Действую в соответствии с предписаниями закона и организационными нормами поведения

    Стараюсь предвидеть потенциальные конфликты интересов

    Определяю этические проблемы в компании и ищу решения

    Строю культурную политику компании, строго придерживаясь принципов деловой этики

    Планирование и постановка первоочередных задач

    Ставлю задачи исходя из рабочих требований

    Преобразую пункты бизнес-плана в рабочие задачи для команды

    Анализирую и включаю планы других менеджеров в общий бизнес-план

    Разрабатываю программу деятельности компании и определяю стратегию

    Стремление к совершенству

    Отмечаю качественные результаты собственной деятельности

    Повышаю мотивацию своей команды для достижения высоких стандартов качества

    Побуждаю других менеджеров стремиться к достижению стандартов высокого качества в ключевых областях

    Ставлю перед собой и другими сотрудниками компании амбициозные, но реалистичные цели

    Влияние на окружающих

    Достигаю целей с помощью команды без ненужной конфронтации

    Добиваюсь максимальной отдачи от персонала в целях выполнения бизнес-плана

    Убеждаю других менеджеров изменить их подходы и отношение к ключевым сферам деятельности

    Обеспечиваю внешнюю и внутреннюю поддержку для программы и стратегии компании

    Поиск информации

    Собираю информацию для мониторинга операционной деятельности

    Изучаю и использую все связанные с моей сферой ответственности источники информации

    Прогнозирую основные тренды в сфере моей деятельности в организации

    Использую глобальную бизнес-информацию для определения направления будущей деятельности корпорации

    Уверенность в себе

    Воплощаю идеи в дела

    Прилагаю усилия, чтобы соответствовать постоянно растущим требованиям на своем участке работы

    Создаю новые возможности за пределами обычной сферы ответственности

    Поддерживаю в организации атмосферу оптимизма и сотрудничества

    Управление стрессом

    Использую преимущества внутренних официальных процедур компании для снижения уровня стресса

    Советуюсь с членами команды для снижения уровня стресса

    Снижаю воздействие давления посредством тщательного планирования

    Реализую непопулярные или сложные планы на уровне компании

    Индивидуальное обучение и развитие

    Использую обратную связь для поиска возможностей развития в целях повышения личной эффективности

    Активно ищу возможности для саморазвития в соответствии с требованиями компании

    Демонстрирую отличные подкрепленные отзывами достижения для продвижения карьеры

    Стратегическая перспектива

    Разрабатываю четкие планы достижения результатов в имеющемся контексте

    Разбиваю сложные задачи на более простые и практически выполнимые, составляю перспективные планы

    Определяю ключевые для долгосрочных стратегических целей виды деятельности и принимаю соответствующие решения

    Создаю четкое видение будущего для компании и придерживаюсь его

    Анализ

    Применяю практический, выверенный подход к рабочим проблемам

    Использую тщательный анализ для направления будущих действий персонала

    Определяю новые подходы к реализации планов для тех сфер, которые находятся вне моей компетенции

    Генерирую идеи и создаю эффективные стратегические планы на корпоративном уровне

    Обоснованное решение

    Опираюсь на факты при выработке простых рабочих решений

    Использую соответствующую информацию для принятия решений в пределах своей ответственности

    Использую все средства и всю имеющуюся информацию для принятия решений на корпоративном уровне

    Участвую в принятии согласованных решений от имени организации

    Организационное влияние

    Использую «неформальные системы» на благо организации

    Составляю собственные планы для изменения отношений или деятельности внутри компании

    Стараюсь влиять на крупные корпоративные решения

    Добиваюсь перемен в культуре и направлении деятельности компании

  

  
    Вступление

    В книге «Семь навыков высокоэффективных людей» Стивен Кови (1932–2012) предложил целостный подход к жизни и работе, который затронул важные струны в душе сбитого с толку менеджера, работающего в неспокойные времена.

    Кови был соучредителем и вице-председателем компании FranklinCovey, специализирующейся на оказании профессиональных услуг в области повышения эффективности. В 1985 году он основал Covey Leadership Center (ныне входит в FranklinCovey) и институт Principle Centred Leadership в штате Юта. Кови родился в 1932 году, получил степень MBA в Гарвардской школе бизнеса, защитил докторскую диссертацию в Университете Бригама Янга и там же в последующем занимал пост профессора в области организационного поведения и управления бизнесом.

    В годы работы в Covey Leadership Center посредством книг главным образом «Семь навыков высокоэффективных людей» (продано более 5 млн экземпляров) и консультаций (в том числе для президента Клинтона в Кэмп-Дэвиде) Кови сумел донести свои идеи до миллионов бизнесменов, правительственных чиновников и работников сферы образования.

    Основными темами его разнообразных работ были: трансформирующая сила принципов, заложенных в неизменных законах природы, которые управляют человеческим поведением и эффективностью организаций; адаптирование каждого аспекта жизни человека с целью соответствия этим принципам; расширение полномочий. Мы остановимся на работе «Семь навыков высокоэффективных людей», а также расскажем о восьмом навыке, идею которого Кови высказал не так давно. В 2012 году Стивен Кови скончался в возрасте 79 лет после падения с велосипеда.

  

  
    Навык 1: быть проактивным

    Кови проводит различие между людьми проактивными теми, кто концентрирует усилия на возможности что-то предпринять, и реактивными теми, кто винит, упрекает, ведет себя как жертва, играет на слабостях других людей, жалуется на внешние факторы, которые им неподконтрольны (например, погоду).

    Проактивные люди берут на себя ответственность за свою жизнь. Кови делит английское слово responsibility (ответственность) на две части: ability способность и response ответное действие. Проактивные люди осознают собственную ответственность за результат. Те же, кто позволяет своим чувствам управлять действиями, отказываются от ответственности и подчиняются чувствам. Совершая ошибку, проактивный человек не только сознает и признает ее, но также по возможности исправляет и, что самое главное, извлекает из нее урок.

  

  
    Навык 2: мысленно представлять конечный результат

    Лидерство это практически то же, что и эффективность: видение, которое будет реализовано. Оно требует направления (во всех смыслах слова), целеустремленности и восприимчивости. А менеджмент это скорее результативность: то, насколько хорошо воплощается видение. Он зависит от контроля, управления и правил.

    По мнению Кови, чтобы определить желаемый конечный результат и проложить путь или сформулировать стратегию для достижения этого результата, для всех аспектов жизни необходим базис, ориентированный на принцип. У большинства людей в жизни есть базис; человек берет нечто за основу (или ось вращения): супруга(у), семью, деньги, религию, удовольствие, друзей (или, наоборот, врагов), спорт. Конечно, всё это имеет определенное влияние на жизнь каждого человека. Но лишь установив собственные принципы (в форме персональной миссии), вы получаете крепкий фундамент под ногами.

  

  
    Навык 3: сначала делать то, что необходимо делать сначала

    В первой крупной работе «Самое важное» Кови раскрывает свои взгляды на тайм-менеджмент. Для него это не управление временем, а управление собой, концентрация на результате (а не на методах) расстановки приоритетов в каждом аспекте работы и жизни.

    Кови делит всю деятельность на четыре квадрата:

    • квадрат 1: срочное и важное, например критические ситуации, предельные сроки, неожиданные возможности;

    • квадрат 2: несрочное, но важное, например планирование, восстановление сил/здоровья, построение взаимоотношений, работа, учеба;

    • квадрат 3: срочное, но неважное, например заминки, помехи, встречи/заседания;

    • квадрат 4: несрочное и неважное, например разные мелочи, необязательные дела, пустые разговоры.

    По сути, вся деятельность эффективных людей должна быть сконцентрирована в квадрате 2, не считая действительно непредсказуемых событий из квадрата 1. При этом эффективное планирование и работа в квадрате 2 должны минимизировать число кризисных ситуаций.

    Концентрируясь на квадрате 2, мы получаем видение, перспективы, баланс, дисциплину и контроль. С другой стороны, результатами функционирования в рамках других квадратов являются:

    • квадрат 1: стресс, физическое и моральное истощение, неспособность управлять временем (следовательно, потеря контроля над своей жизнью);

    • квадрат 3: упор на кратковременные цели/проекты, потеря контроля, мелочность, чувство, что ты стал жертвой обстоятельств;

    • квадрат 4: безответственность, зависимость, трудовая непригодность.

    Таким образом, навык 3 касается эффективного управления собой, определения приоритетов согласно принципам, принятым в рамках навыка 2. Вы как будто заводите ежедневник не только для работы, но и для всех ролей своей жизни: менеджер, куратор, администратор, стратег; родитель, супруг или член социальной группы; просто человек со своими потребностями и устремлениями.

    Навыки 1–3 группируются под девизом «Личная победа». Они касаются развития персональных характеристик, которые обеспечивают основы независимости. Привычки 4–6 Кови описывает как «Общественную победу», поскольку они являются базовыми парадигмами взаимозависимости.

  

  
    Навык 4: думать в духе «выиграл/выиграл»

    Взаимозависимость возникает, когда на рабочем месте (или дома) царит сотрудничество, а не конкуренция. Кови предпочитает оставлять конкуренцию рынку.

    Он отмечает, что многим людям с детства прививают мышление «выиграй или проиграешь», когда только одна сторона может оказаться в выигрыше. Это касается и школьных экзаменов, и родительского одобрения успехов, и вечных сравнений с другими детьми, и табелей с оценками.

    В итоге мы получаем «мышление нехватки», убеждение и веру, что на финише есть только один пирог для победителя. Такое мышление очевидно в людях, которые испытывают трудности с признанием чужих успехов или заслуг, власти или прибыли. Это ограничивает их способность радоваться достижениям других и даже вызывает извращенное удовлетворение от чьих-то неудач.

    Но Кови выступает поборником «мышления изобилия», которое:

    • признает неограниченные способности позитивного роста и развития;

    • приветствует успехи других; признает, что человек добивается успеха не за чужой счет;

    • понимает, что возможны решения «в выигрыше все», и ищет такие решения.

    По его мнению, чтобы оставаться верным своим идеалам, иногда необходимо выйти из игры, если другая сторона заинтересована только в исходе «победа/поражение». Такой подход Кови называет «в выигрыше все либо никто».

  

  
    Навык 5: сначала стараться понять, потом быть понятым

    «Просто не понимаю моего сына… Он не желает ко мне прислушиваться». Кови считает это высказывание абсурдным, подчеркивая важность умения слушать, чтобы понять. Для Кови совершенно ясно, что родителям нужно сначала самим послушать сына, если они действительно хотят понять его.

    Однако многие люди так хотят настоять на своем или не упустить возможности вставить слово, что не слышат и не понимают собеседника. Кови выделяет разные уровни навыка «слушание»:

    • слушать, но игнорировать;

    • притворяться, будто слушаешь («Да», «О-о-о», «Я понимаю»);

    • выборочное слушание (слышать только то, что хочешь услышать);

    • внимательное слушание без оценки (например, на лекции);

    • эмпатическое слушание (сопереживающее, с желанием понять собеседника).

    Подлинное эмпатическое слушание требует большой доли психологической уверенности, поскольку мы уязвимы перед чужим влиянием, которое может заставить нас изменить мнение. «Чем лучше вы понимаете других людей, говорит Кови, тем больше цените их, тем уважительнее к ним относитесь».

    Подобным образом, чувствуя, что кто-то искренне желает понять нашу точку зрения, мы признаем и разделяем его открытость, готовность к переговорам и поиску обою­довыгодного решения в стиле «все в выигрыше».

  

  
    Навык 6: стремиться к синергии

    Сущность синергии заключается в том, что две стороны, каждая из которых преследует свою цель, ценят достоинства и непохожесть друг друга. В природе все действует в синергии, каждое живое существо и растение пребывает во взаимозависимости с другими.

    Нашей персональной эффективности также присуща синергия на индивидуальном уровне: когда оба полушария мозга работают в тандеме над проблемой или ситуацией; интуитивная, творческая визуальная правая сторона и аналитическая, логическая вербальная левая сторона объединяются для достижения оптимального результата.

    Синергия отсутствует в неуверенных в себе людях: они либо копируют других, либо стараются подогнать их под какие-то стереотипы. Из этой первой формы неуверенности рождаются предрассудки: расизм, фанатизм, непримиримость, национализм, из второй поспешные, необоснованные суждения.

  

  
    Навык 7: «затачивать пилу»

    Седьмой навык сродни постоянному обновлению: как машина или любой сложный инструмент нуждается в постоянном уходе и обслуживании, так же в них нуждаются тело и разум человека.

    Метафора Кови о дровосеке, который тяжело трудится, чтобы повалить дерево. Пилу, естественно, надо периодически точить, но когда дровосека спрашивают, почему он не остановится и не заострит ее, он отвечает: «Не могу остановиться я слишком занят тем, что пилю дерево».

    Это предупреждение. Погружаясь глубоко в решение задачи, мы порой игнорируем базовые вещи:

    • «физическое Я»: требует физических упражнений, сбалансированного питания, умения управлять стрессом;

    • «социальное/эмоциональное Я»: связано с другими через помощь/одолжения, сопереживание, синергию и является источником внутренней уверенности;

    • «духовное Я»: через медитацию, рефлексию, молитвы и учение помогает прояснить и очистить наши ценности и силу, а также приверженность им;

    • «ментальное Я»: строится на основе формального образования через чтение, визуализацию, планирование, писательство и поддержание гармоничной программы постоянного личностного развития.

    В 2004 году Кови опубликовал продолжение «Семи навыков высокоэффективных людей», назвав его «Восьмой навык: от эффективности к величию». В этой работе он утверждает, что сегодняшняя реальность требует серьезных перемен в мышлении: нового образа мысли и нового набора навыков другими словами, целой новой привычки. Для Кови важнейший вызов современного мира заключается в том, чтобы обрести собственный голос и вдохновлять других находить их голоса. Это приведет к более высокому уровню наделения полномочиями, и люди смогут в большей мере ощущать свою причастность к организации.

  

  
    В перспективе

    Критики как нападали на подход Кови, так и аплодировали ему за смесь идей о самопомощи (восходящих еще к Сэмюэлу Смайлсу), позитивной самомотивации в завоевывании друзей и влиянии на людей (Дейл Карнеги), современных теорий управления и религиозного рвения.

    Можно сказать одно: во времена перемен и неразберихи, когда провалы, сокращения и безработица управляют мыслями и погружают в стресс, идеи Кови предлагают человеку нечто, на что можно опереться. Работа «Самое важное», написанная в соавторстве в Роджером и Ребеккой Меррилл, в два раза превзошла по продажам «Семь навыков высокоэффективных людей».

    Кови, без сомнения, был философом, который подчеркивал важность изменяющихся индустриальных и человеческих отношений в постконфронтационную эпоху и признавал потенциал неиспользованных ресурсов каждого человека.

  

  
    Как менеджер:

    • старайтесь избегать многократно откладывать планирование своего дальнейшего развития;

    • не пытайтесь справиться со всем одновременно: выберите одну часть, поработайте над ней, потом переходите к следующей;

    • не будьте слишком амбициозным: развитие это процесс постепенный, он проходит в виде небольших этапов;

    • не бойтесь просить помощи у непосредственного начальника, коллег или специалистов кадровой службы;

    • не забывайте оценивать свой опыт обучения.

  

  
    Старайтесь избегать:

    • иметь нереалистичные устремления: стремитесь получить честные отзывы о своих идеях от коллег, наставников, семьи и друзей;

    • слишком ограничивать свои амбиции: считая себя способным делать лишь однотипную работу в текущей сфере, вы серьезно уменьшаете свои карьерные перспективы;

    • слишком детализировать планы: тем самым вы почти не оставляете пространства для маневра, реагирования на возможные изменения обстоятельств;

    • зависимости: не ждите, что ваш работодатель или кто-то еще станет заботиться о вашей карьере вместо вас;

    • идти на неоправданные риски: ваш выбор всегда должен быть взвешенным и основываться на хорошей информированности.

  

  
    Не следует:

    • предоставлять ложную информацию, преувеличивать;

    • бояться просить у кого-то совета;

    • терять свою индивидуальность;

    • пренебрежительно относиться к составлению резюме или его обновлению.

  

  
    Как претендент на работу старайтесь избегать:

    • опаздывать;

    • перебивать, спорить, реагировать излишне эмоционально;

    • позволять нервозности испортить впечатление о вас;

    • говорить уклончиво, слишком быстро или отвечать длинно и сложно;

    • критиковать третью сторону или бывших работодателей;

    • быть фамильярным.

  

  
    Старайтесь избегать:

    • тратить нервы и терпение друзей, рассказывая о том, как нечестно с вами обошлись;

    • посвящать драгоценное время бесплодным поискам ответа на вопрос «Почему я?»;

    • откладывать поиски нового места: чем раньше вы начнете, тем быстрее вернетесь к работе.

  

  
    Старайтесь:

    • не разрушать собственные перспективы, непрестанно думая «Почему я?» или считая себя жертвой, другие это почувствуют;

    • не горевать долго по поводу сложившейся ситуации: скажите ей «прощай» и двигайтесь дальше;

    • не падать духом, если идеальная возможность не возникла сразу же.

  

  
    Не следует:

    • бросать насиженное место только лишь из убеждения, что новая карьера «дело верное»;

    • увлекаться блеском новой идеи, вместо того чтобы посмотреть в лицо реальности, которая требует добывать средства на пропитание (предоставляет ли новая работа, профессия или занятие действительно весомые шансы заработать?);

    • принимать поспешные решения: прежде чем действовать, взвесьте все варианты и их последствия.

  

  
    Как предприниматель старайтесь избегать:

    • принимать любые важные решения, не обсудив их с семьей, друзьями, консультантами (бухгалтером, юристом) и теми, кто уже управляет собственным бизнесом;

    • открывать дело, потому что «кажется, это неплохая идея»;

    • распылять финансовые ресурсы: заемные средства придется возвращать, обычно с процентом;

    • думать, что быть самому себе начальником это легко;

    • начинать бизнес по недостаточно веским причинам;

    • не признавать ошибок: не просто прячьте их «под ковер», а учитесь на них;

    • недооценивать конкуренцию.

  

  
    Консультанту не следует:

    • тратить средства, пока не найден первый клиент;

    • недооценивать расходы по открытию фирмы или возможные проволочки в получении оплаты от клиентов;

    • забывать оформить профессиональный страховой полис;

    • сидеть и ждать звонка. Даже если вы лучший консультант в мире, это ничего не значит, пока потенциальные клиенты об этом не узнают.

  

  
    Не следует:

    • принимать поспешные или потенциально недальновидные решения, касающиеся финансов или будущего места жительства;

    • слишком тревожиться о деньгах: вместо этого начните заблаговременно планировать жизнь на пенсии.

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • при наличии неотложных дел тратить время на маловажные вопросы;

    • откладывать решение назревающих проблем;

    • забывать о выделении времени на личное развитие;

    • пренебрегать интересами семьи, общественной деятельностью или забывать об отдыхе.

  

  
    Чек-лист

    1. Узнайте себя

    Люди по-разному справляются с тем или иным количеством информации. Очень важно оценить тот объем данных, который именно вы можете освоить в любое время и без особого напряжения. Определите, какими способами вы пользуетесь для сохранения различных сведений. Вы делаете записи или просто запоминаете? Способны вы ли в уме соединять разные блоки информации или нуждаетесь в помощи более формальных систем, например указателя для поиска соответствующих сведений? Имейте в виду, что информация может поступать по запросу (при поиске) или случайно (в разговоре с коллегой) и что оба этих способа важны и необходимы.

    2. Управляйте своим временем

    Если вы постоянно перегружены поступающей информацией, регулярно выделяйте время на ее анализ. Придерживайтесь установленного графика.

    Оцените:

    • сколько времени есть в вашем распоряжении;

    • насколько гибко вы можете его использовать;

    • сколько времени может быть потрачено на обработку информации;

    • как вы работаете отрывает ли вас от работы каждый раз поступление электронных сообщений.

    3. Сконцентрируйтесь на целях

    Сосредоточьтесь на текущих задачах, иначе просто утонете в море информации, которую вы накапливаете и храните «на всякий случай». В информационной политике очень важно определить цели и приоритеты: рассортируйте информацию на категории «нужно иметь», «желательно иметь» и «иметь не обязательно». Сконцентрируйтесь на том, что надо знать, а не на том, чего хотелось бы. При нехватке времени количество информации следует сократить; впоследствии можно будет его увеличить.

    Информация, которую «надо иметь», должна:

    • соответствовать намеченным целям;

    • быть ориентирована на задачи;

    • иметь отношение к потребностям;

    • соответствовать конкретной поставленной задаче;

    • обеспечивать знания и понимание в целях успешного продвижения дел.

    Информация, которую «желательно иметь», должна:

    • оказаться полезной хотя бы в течение одного дня;

    • быть интересной, пусть и не имея непосредственного отношения к делу.

    Информация, которую «иметь не обязательно»:

    • без труда найдется по запросу;

    • не нанесет никакого вреда в случае утери.

    4. Выберите способы доступа к информации и ее распространения

    Существенное значение на каждом этапе контроля информации имеет выбор способов доступа к ней и ее распространения. Невнимательное отношение к источнику информации может стать причиной искажения или переизбытка данных. Все источники информации расходуют ваше время по-разному:

    • библиотеки требуют время на разбор и сортировку печатных материалов;

    • базы данных и поисковые интернет-службы предоставляют сотни ссылок, из которых надо выбрать соответствующие, на что требуется немало времени;

    • интернет-порталы и сообщества обещают дать все необходимое по теме, но в результате вы сталкиваетесь с валом неотредактированной информации;

    • сообщение в сотни страниц, ради удобства посланное по электронной почте, придется распечатать на принтере.

    Преимущество библиотек состоит в том, что информация в них систематизирована. С осторожностью относитесь к источникам, в которых отсутствует системная организация.

    С осторожностью подходите к выбору источника, иначе придется иметь дело с массой низкокачественной информации, которую потом будет трудно отсортировать. Помните о своей цели и твердо придерживайтесь критериев отбора. Изучите источники и определите, как их использовать. Впоследствии вам будет легче найти нужную информацию.

    5. Установите критерии отбора

    Мы либо имеем дело с информацией сразу же после ее поступления, поскольку должны действовать на ее основе, либо:

    • передаем ее кому-то еще, в том числе чтобы переложить проблему на другие плечи вместо ее решения (если только получатель действительно не нуждается в этой информации);

    • оставляем на потом: это означает, что вы заняты разбором огромного объема неупорядоченной информации и не можете получить немедленную пользу от затраченных усилий (ведь не всю нужную информацию можно найти даже в крупнейших электронных библиотеках);

    • избавляемся: как правило, руководствуясь здравым смыслом и практической целесообразностью.

    Ответы на изложенные ниже вопросы должны помочь в определении правильного курса действий.

    • Нужны ли мне эти сведения сейчас? Можно ли их использовать в текущем проекте?

    • Из какого источника они поступили? Является ли этот источник авторитетным, надежным и заслуживающим доверия?

    • Можно ли запросить их? Если сведения не получили, можете ли найти их сами?

    • Эти данные предполагаемые, доказанные или сомнительные? Имеют ли они прямое отношение к делу?

    • Надо ли их сохранить? Смогу ли я получить их снова в случае необходимости?

    • Стоит ли передавать их кому-либо еще?

    6. Доверяйте своим знаниям

    Мы не знаем, чего мы не знаем. Изучая новые материалы в надежде отыскать новые идеи, вы вдруг обнаруживаете, что все это уже известно и не может добавить ничего нового к сумме имеющихся знаний, хотя, возможно, и позволяет убедиться, что вы в курсе всех новинок.

    Важно понять, как часто это происходит и как часто вам попадается достойная внимания и ценная информация. В результате вы сможете разработать собственные правила 80/20. Опираясь на свои проверенные/лучшие/надежные/передовые источники, вы сможете отсекать кучу ненужной или дублирующейся информации.

    7. Советуйтесь

    Часто разговор лицом к лицу полезнее тысячи служебных записок и отчетов и позволяет сэкономить массу времени. Возможно, именно ваши коллеги наилучший источник информации. Но и их сведения следует подвергать надежным экспертным проверкам. Экспертами могут выступать специалисты, специализированные библиотеки, данные государственных или финансируемых государством учреждений, справочные службы. Если вы хотите разобраться в новой теме, раздобудьте итоговый отчет, дайджест или список из заслуживающего доверия источника. Это поможет вам добраться до того, в чем вы действительно нуждаетесь.

    Во многих организациях есть «стражи» хорошо информированные люди, обладающие прирожденным талантом налаживать связи. Они помогут отобрать и отфильтровать информацию. Если у вас нет своего «привратника» заведите такое знакомство.

    8. Решительно разбирайтесь с бумажными документами

    • отпишитесь от ненужных внешних и внутренних почтовых рассылок;

    • попросите коллег готовить только краткие отчеты и только по неотложным вопросам, например, в виде одностраничных коммюнике;

    • отправьте ненужные послания обратно или в корзину;

    • проследите, чтобы те, кто помогает вам в отборе информации, также не были перегружены.

    9. Безжалостно фильтруйте электронную информацию, особенно из Интернета

    • выработайте собственные процедуры сканирования, например отбор информации по источнику;

    • не тратьте время на изучение сотен страниц документов, используйте специальное программное обеспечение для сортировки содержания по степени значимости;

    • не пересылайте полезные, на ваш взгляд, сведения всем подряд, предоставляйте их только тем, кто точно, как вы знаете, в них заинтересован;

    • не игнорируйте клавишу Delete. Это быстрый, хотя и бесповоротный способ борьбы с мусором;

    • если важная информация поступает к вам из Интернета, рассмотрите возможность получать ее в виде ленты новостей, вместо того чтобы тратить время на самостоятельный поиск нужных сведений;

    • не спешите подписываться на различные открытые форумы или сообщества, где любой пользователь имеет свободный доступ к комментариям.

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • становиться рабом потерявшей смысл рутины;

    • терпимо относиться к информационному мусору;

    • работать с одним бумажным документом больше одного раза.

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • пренебрегать проверкой возможных причин с помощью собранных данных;

    • брать ответственность за проблему и ее решение исключительно на себя;

    • выбирать очевидное, но неоптимальное решение;

    • забывать о проверке полученных результатов, уверяя себя, что проблема решена.

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • хвататься за первое очевидное решение;

    • допускать, чтобы предварительные суждения влияли на процесс;

    • идти кратчайшим путем, экономить, особенно если решение будет иметь долгосрочные последствия;

    • позволять личным предпочтениям искажать процесс;

    • использовать промежуточное решение как основное;

    • игнорировать свои инстинкты;

    • использовать этот подход для решения проблем.

  

  
    Простая структура принятия решений

    В случае менее сложных решений или когда качественные данные уже рассмот­рены, можно использовать следующую таблицу.

    Желаемый результат

    Возможное решение 1

    За

    Против

    Возможное решение 2

    За

    Против

    Возможное решение 3

    За

    Против

    Рекомендации и логическое обоснование

  

  
    Как менеджеру вам не следует:

    • думать, что стресс это то же, что и слабость: это не тот путь, который ведет к пониманию проблемы;

    • замыкаться в себе это вредно для вашего здоровья; игнорирование проблем и уверенность в том, что все разрешится само собой, никак не помогут;

    • бросать все дела: это освободит время для разных беспокойных мыслей; займитесь тем, что вам нравится, — это намного полезнее.

    4 Labour Force Survey, Health and Safety Executive:stress-related and psychological disorders //www.hse.gov.uk/statistics/causdis/stress/stress.pdf

  

  
    Как менеджер старайтесь избегать:

    • предполагать, что вы или другие не привносят эмоции на работу: чувства можно скрыть, но усилием воли от них не избавиться;

    • считать, что ЭИ не имеет никакого отношения к рабочему контексту;

    • предполагать, что ваш собственный ЭИ это устоявшийся и не подверженный изменениям или развитию набор;

    • думать, что есть «плохие» и «хорошие» эмоции. На самом деле это не так: все эмоции являются полезными инструментами и индикаторами климата и мотивации;

    • не понимать, что эмоции в большой степени зависят от контекста и всегда являются продуктом взаимодействия между людьми и конкретной ситуации;

    • забывать, что в разных культурах разные эмоции считаются уместными/неуместными.

  

  
    Индикатор эмоционального интеллекта

    Примите во внимание, что тест «Индикатор эмоционального интеллекта» никоим образом ничего не доказывает. Он имеет целью лишь дать примерную иллюстрацию нескольких из многих характеристик, которые в совокупности могут составить понятие эмоционального интеллекта, и того, как можно их оценивать, чтобы получить индикаторы потребности в развитии.

    Поставьте знак «x» в соответствующей графе

    1 Низкий

    2

    3 Средний

    4

    5 Высокий

    Самосознание

    Вы знаете, как вас воспринимают окружающие

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Вы знаете, что ваше настроение может хорошо или плохо влиять на других людей

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Вы уверены в своих способностях и чувствуете, что большинство людей относится к вам с уважением

    Редко

    Иногда

    Всегда

    Эмоциональная устойчивость

    Вы решительно доводите начатое до конца

    Нечасто

    Обычно

    Всегда

    Вы не чувствуете дискомфорта, отвергая твердые убеждения другого

    Никогда

    Обычно

    Всегда

    Вы легко впадаете в уныние, когда что-то не получается

    Всегда

    Иногда

    Никогда

    Мотивация

    Вы всегда стремитесь решать трудные задачи и превосходить поставленные цели

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Вы всегда поощряете свою команду поступать так же

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Вам трудно придерживаться самодисциплины

    Всегда

    Иногда

    Никогда

    Эмпатия

    Вам сложно быть хорошим слушателем

    Всегда

    Иногда

    Никогда

    Вы учитываете интересы других людей

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Вы понимаете, что чувствуют другие люди, даже без слов

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Социальные навыки

    Вам непросто обращаться к большой аудитории

    Всегда

    Иногда

    Никогда

    Вы легко знакомитесь и сходитесь с новыми людьми

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Вы всегда способствуете тому, чтобы люди работали сообща, а не против друг друга

    Никогда

    Иногда

    Всегда

    Максимальный балл: 75.

    Ваш балл:

  

  
    Вступление

    Дэниелу Гоулману отдают должное как человеку, который пошатнул традиционный взгляд на IQ (коэффициент интеллекта), сблизил различные исследования на тему мозговой деятельности и на этой основе разработал и в исключительно доступной форме разъяснил концепцию эмоционального интеллекта (ЭИ, или EQ).

    В книге «Эмоциональный интеллект на работе» Гоулман определяет эмоциональный интеллект как полное осознание и собственных эмоций, и чувств другого человека, самомотивирование, управление своими эмоциями как внутренними, так и выраженными во взаимодействии с другими людьми.

  

  
    Жизнь и деятельность

    Дэниел Гоулман родился в 1946 году, получил докторскую степень Гарвардского университета, где позднее преподавал. В 1995 году вышла ставшая бестселлером книга «Эмоциональный интеллект. Почему он может значить больше, чем IQ», а в 1998 году «Эмоциональный интеллект на работе». Как научный журналист Гоулман в течение 12 лет писал для New York Times статьи на тему поведенческих наук, а в настоящее время возглавляет организацию Emotional Intelligence Services (Садбери, Массачусетс), которая входит в состав Hay Group и предлагает обучающие курсы по развитию ЭИ и его оценку. Также он занимает пост сопредседателя консорциума по исследованиям в области ЭИ в организациях, базирующихся в Высшей школе прикладной и профессиональной психологии Ратгерского университета; является одним из основателей «Объединения за научное, социальное и эмоциональное обучение» Центра детского обучения при Йельском университете (ныне действует на базе Чикагского университета, штат Иллинойс).

    Интерес Гоулмана к ЭИ возник, когда он пришел к выводу, что коэффициент умственного развития IQ не является необходимой предпосылкой для успеха в жизни. В книге«Эмоциональный интеллект» он приводит примеры многих личностей, которые, имея блестящие перспективы в академической, научной сфере, тем не менее потерпели фиаско в корпоративной или социальной жизни. И наоборот, показывает других людей, не столь квалифицированных или выдающихся с точки зрения интеллектуального развития, но исключительно успешных в жизни и бизнесе. Гоулман связывает с ЭИ связывает даже деловую хватку. Работая над «Эмоциональным интеллектом», он выделил в рамках ЭИ 25 компетенций, или поверхностных поведенческих реакций, и описал, как высокий ЭИ может влиять на успехи или неудачи.

  

  
    Эмоциональный интеллект и мозг

    В «Эмоциональном интеллекте» Гоулман описывает, как развитие человеческого мозга повлияло на наши эмоции и поведенческие реакции. Он отмечает, что в процессе эволюции за миллионы лет в мозге определились три основные области.

    • Стволовая часть мозга: расположена в основании мозга и венчает спинной мозг. Контролирует функции тела и инстинктивные реакции выживания, а также является наиболее примитивной частью мозга.

    • Гиппокамп: выходит из стволового мозга и расположен прямо над ним. Включает зону миндалины это область мозга, имеющая форму миндалины, расположенная внутри височной доли. Ее важность обнаружил в 1980-е годы профессор Джозеф Леду. Миндалина (миндалевидное тело, амигдала) играет ключевую роль в формировании эмоций. Здесь мозг хранит эмоциональные, связанные с самосохранением ответы на визуальные и другие стимулы. По всей вероятности, в некоторых обстоятельствах мозжечковая миндалина способна буквально лишать разума, самостоятельно порождая человеческие реакции прежде, чем мы успеваем подумать, и провоцируя мгновенный отклик на ситуацию. Млекопитающие и люди, у которых удалена или разрушена миндалина, не обнаруживают никаких признаков эмоциональной чувствительности. Миндалина способна выступать катализатором определенного рода импульсивных действий, которые иногда могут возобладать над рациональной способностью мыслить и способностью к продуманным реакциям.

    • Неокортекс, или новая кора головного мозга: большая, хорошо развитая область мозга. У человека составляет основную часть коры, отвечает за высшие нервные функции, осознанное мышление, сенсорное восприятие, память, логические функции.

    В ходе эволюции наши эмоции и мышление, интеллектуальные способности две главные функции мозга, регулирующие наше поведение, расположились в разных зонах мозга. Более того, наши эмоциональные центры в некоторых ситуациях получают внешние сигналы раньше мыслительных центров и могут реагировать быстро и сильно. Для человеческого поведения это чревато катастрофическими последствиями. Если мы не осознаем ситуацию и не научимся брать под контроль свои начальные чувства, то можем позволить неадекватным эмоциональным реакциям возобладать в поведении, которое базируется на разумном выборе более подходящих вариантов. Эмоциям присуща собственная мудрость; надо научиться лучше этим пользоваться, особенно нашими интуитивными чувствами. Но когда люди сталкиваются со стимулами, которые вызывают, например, сильный страх, гнев или фрустрацию, первый импульс для активного ответа поступает из миндалины. И если не задействован разумный контроль, то мозг, нацеленный в первую очередь на выживание, стимулирует инстинктивные действия, возможно, оправданные в данной ситуации, но непродуманные и, вероятно, ошибочные.

    В повседневной жизни современному человеку, как правило, не нужно физически бороться за выживание или спасаться бегством от опасности, как это было в доисторические времена. И хотя некоторые инстинктивные реакции могут оказаться разумными в определенных обстоятельствах, нужно понимать сам механизм: то, как этот примитивный ответ в эмоциональном центре мозга предшествует всем рациональным оценкам и реакциям. Эмоциональный интеллект предполагает контролирование наших инстинктивных реакций.

  

  
    Идеи Гоулмана об эмоциональном интеллекте

    Для объяснения ЭИ Гоулман предложил концепцию из пяти элементов, которые он описывает как самосознание, саморегуляцию, мотивацию, эмпатию и социальные навыки. Каждый из пяти элементов имеет отличительные характеристики:

    • самосознание: попытки человека понять, как эмоции влияют на его результативность; использование ценностей для принятия обдуманных и взвешенных решений; самооценка анализ собственных сильных и слабых сторон, извлечение уроков из прошлого опыта; уверенность в себе и своих способностях, ценностях и целях;

    • саморегуляция: умение владеть собой; контролирование внутреннего напряжения, борьба со стрессом посредством позитивного настроя и нацеленности на действие; самообладание и способность ясно мыслить в условиях стресса; умение управлять импульсами; воспитание в себе таких качеств, как надежность и сдержанность;

    • мотивация: получение удовольствия от решения трудных задач и ответ на поощрение; стремление к достижениям; заинтересованность; способность выдвигать инициативы; оптимизм; ориентация на личные предпочтения при выборе целей;

    • эмпатия: способность понимать точку зрения другого человека; открытое и честное поведение; стремление избегать стереотипных оценок по отношению к людям; понимание чужой культуры;

    • социальные навыки: использование навыков влияния в качестве фактора убеждения; хорошая коммуникация с окружающими, включая подчиненных; умение слушать других; умение договариваться; сотрудничество; умение разрешать споры; способность вдохновлять и вести за собой; способность инициировать перемены и управлять ими; способность справляться с эмоциями других людей, в особенности с эмоциями группы.

    Гоулман утверждает, что люди, которые демонстрируют эти характеристики, с большей вероятностью добиваются успеха на руководящих постах. Ученый основывается на результатах исследований из различных источников, согласно которым старшие менеджеры с более высоким уровнем эмоционального интеллекта показывают лучшую продуктивность по сравнению с руководителями с более низким ЭИ. Он приводит также несколько реальных примеров, иллюстрирующих то, как ЭИ может оказывать влияние на рабочем месте.

  

  
    Оценка эмоциональной компетенции

    • По мнению Гоулмана, эмоциональный интеллект можно развивать. Совместно с Hay Group он разработал инструмент оценки и развития ЭИ на рабочем месте, который называется «Оценка эмоциональной компетенции» (Emotional Competence Inventory ECI). В нем исходные пять компонентов ЭИ сведены к четырем.

    1. Самосознание:

    • осознание собственных эмоций и их значения;

    • реалистичное знание/понимание собственных слабых и сильных сторон;

    • уверенность в себе и своих способностях.

    2. Самоуправление/самоконтроль:

    • контролирование собственных эмоций;

    • честность и надежность;

    • гибкость и преданность делу.

    3. Социальная компетентность:

    • эмпатия, способность воспринимать чужую точку зрения и доводы;

    • понимание динамики группы и взаимосвязей в группе;

    • умение концентрироваться на потребностях окружающих, в особенности клиентов.

    4. Социальные навыки:

    • оказание поддержки другим людям в их развитии;

    • эффективное лидерство;

    • способность оказывать влияние;

    • отличные навыки межличностной коммуникации;

    • навыки управления изменениями;

    • способность урегулировать споры и разногласия;

    • способность налаживать и укреплять взаимоотношения;

    • навыки командной работы.

    Совместно с Hay Group Гоулман изучал стили лидерства, чему посвятил статью в Harvard Business Review (2000). Согласно результатам этого исследования, в котором принял участие 3781 человек, лидеры добиваются наилучших результатов, используя комбинацию из шести стилей лидерства. Каждый стиль строится вокруг одной центральной характеристики в дополнение к различным компонентам эмоционального интеллекта:

    • лидеры, предпочитающие принудительный стиль, требуют беспрекословного подчинения. Они самомотивированы, инициируют изменения и нацелены на успех;

    • авторитетные лидеры побуждают людей двигаться к цели. Они инициируют изменения и способны к эмпатии;

    • лидеры с потребностью в аффилиации (affiliation принадлежность, присоединение) строят взаимоотношения. Они способны к эмпатии и обладают хорошими коммуникативными навыками;

    • демократичные лидеры активно поощряют команду к участию в принятии решений. Они хорошо владеют навыками коммуникации и ведения переговоров, умеют слушать;

    • лидеры, задающие темп/тон, устанавливают высокие стандарты эффективности. Они выдвигают собственные инициативы, самомотивированы, нацелены на успех;

    • лидеры-наставники оказывают поддержку в развитии и обучении. Это эффективные коммуникаторы, которые умеют хорошо слушать и мотивировать.

    В исследовании сделан вывод о том, что различным ситуациям соответствует тот или иной стиль лидерства и что стиль лидерства оказывает непосредственное влияние на рабочую атмосферу в организации, а это, в свою очередь, напрямую влияет на финансовые результаты.

    Книга «Эмоциональное лидерство», написанная Гоулманом в соавторстве с Ричардом Бояцисом и Энни Макки, рассматривает роль эмоционального интеллекта в лидерстве, и в частности то, как позитивные или негативные эмоции лидера способны оказывать воздействие на организацию.

  

  
    В перспективе

    Мысль о том, что успех зависит от высокого уровня навыков межличностного общения, не нова. Гоулман часто подвергался критике за использование в качестве основы чужих идей, которые он перерабатывал в новые концепции. Однако Гоулман не просто заимствует идеи, но обсуждает их истоки, признает вклад авторов этих концепций.

    В критической статье 2001 года Чарльз Вудраф, рассуждая о выдвинутой Гоулманом версии ЭИ, пишет, что:

    • Гоулман противоречит себе, утверждая, что эмоциональный ин­теллект является врожденным и биологически основанным качеством и одновременно навыком, который можно развивать и прививать;

    • используемые Гоулманом самооценочные параметры ЭИ имеют существенные недостатки, особенно с точки зрения терминологической точности;

    • описываемые Гоулманом в рамках ЭИ поведение и компетенции, такие как уверенность в себе и лидерство, отнюдь не новость, а давно и широко признанные факторы, связанные с высоким уровнем достижений.

    Даже если эта критика в чем-то справедлива, Гоулман благодаря разработке идеи ЭИ, вне всякого сомнения, существенно продвинул теорию менеджмента. Он взял за основу некоторые весьма сложные идеи, касающиеся человеческого поведения и биологической эволюции, выразил их в более простой, ясной форме и обобщил под названием «эмоциональный интеллект». И в таком виде постичь их стало легче. В результате многие люди поняли основной посыл ЭИ: мы можем использовать свой интеллект, чтобы лучше управлять эмоциями, опираться на эмоциональную интуицию и руководствоваться ею в нашем мышлении. Это очень полезный подход как для жизни, так и для работы.

  

  
    Как менеджер старайтесь избегать:

    • бояться перемен;

    • быть негативно настроенным по отношению к самому себе;

    • проявлять излишнюю скромность в отношении собственных достижений;

    • прятаться;

    • игнорировать ценность личных контактов.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • не прибегать к стилю доминирования;

    • не думать, что лидеры должны выступать исключительно с собственными идеями или что только у них рождаются идеи;

    • не полагаться на харизму;

    • не отказываться слушать людей.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • не быть пассивным: нужно спрашивать, чего хочет ваш начальник, и уметь отстаивать собственную точку зрения;

    • не быть агрессивным: в этой сфере поговорка про клин клином не сработает;

    • не действовать в обход шефа, если этого можно избежать;

    • не обвинять начальника в том, что отношения «заходят в тупик» из-за него, не дав реальной оценки собственному поведению.

  

  
    Старайтесь:

    • не рассматривать процесс оценки как угрозу: это скорее возможность;

    • не обходить сложные вопросы в обсуждении;

    • не позволять возобладать эмоциям;

    • не оставлять без внимания любые несправедливые выводы или решения;

    • излишне не критиковать коллег, в том числе из других отделов;

    • не обвинять в своих трудностях других людей и не переходить на личности.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • не соглашаться на то, что невозможно исполнить;

    • не отдавать все силы проекту и не предлагать настойчиво делать это другим, даже если вы полны энтузиазма и энергии;

    • не увлекаться проектом настолько, чтобы забывать об основной работе;

    • не пытаться скрыть проблемы, возникающие в проектной или основной работе.

  

  
    Как менеджер старайтесь:

    • не давать обещаний, которые не сможете сдержать, и не нарушайте уже данные;

    • не упускать возможности быть полезным другим людям;

    • не забывать имена людей из вашей сети контактов и учитывать их нужды;

    • не отсиживаться тихо в углу на деловых встречах;

    • избегать контактировать с людьми, только когда вам от них что-то нужно;

    • не перегружать свой график встречами и контактами, невзирая на их полезность;

    • не подменять виртуальными контактами общение в реальной жизни, особенно если некий сайт предоставляет возможность устанавливать связи с незнакомыми людьми без рекомендаций.
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