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Определение направления: Лу Герстнер в American Express

Когда в 1979 году Лу Герстнер стал президентом Travel Related Services (TRS), подразделения American Express, компания столкнулась с одной из сложнейших проблем за всю 130-летнюю историю своего существования. Сотни банков предлагали клиентам (и многие собирались вот-вот выпустить) кредитные карточки Visa или MasterCard, которые становились конкурентами карточкам American Express. Почти три десятка финансовых компаний работали в секторе дорожных чеков. На зрелом рынке такое усиление конкуренции обычно приводит к снижению нормы прибыли и замедлению роста. 

Однако у Герстнера был свой взгляд на вещи. До прихода в American Express он три года работал консультантом TRS — анализировал деятельность подразделения путешествий, неуклонно теряющего прибыль, и высококонкурентное подразделение карточных операций. Герстнер и его команда рассматривали фундаментальные вопросы экономики, рынка и конкуренции и хорошо разобрались в происходящих процессах. Постепенно у Герстнера сформировалось видение TRS, которое не имело ничего общего с тем, как могла бы выглядеть компания зрелой отрасли со 130-летней историей. 

По мнению Герстнера, у TRS был большой потенциал и она могла динамично развиваться несмотря на натиск тысяч банков, выпускающих карточки Visa и MasterCard. Ключевым элементом его стратегии была концентрация усилий на глобальном рынке, особенно на самых состоятельных клиентах, которым American Express традиционно предоставляла высококачественные услуги. Проводя дальнейшую сегментацию этого рынка, агрессивно развивая целый ряд новых продуктов и услуг и инвестируя средства в увеличение производительности и снижение издержек, компания TRS открыла перед своими клиентами, имеющими достаточно свободных средств, гораздо более широкие возможности, чем у них были когда-либо прежде. 

Через неделю после своего назначения Герстнер собрал руководителей отдела карточных операций и попросил изложить принципы ведения бизнеса. Его категорически не устроили два утверждения: что у подразделения должен быть только один продукт — зеленая карточка, а у этого продукта — ограниченный потенциал роста и инноваций. 

Герстнер сразу же стал разрабатывать новую предпринимательскую культуру, нанимать и обучать людей, следующих его принципам, и ставить перед ними четкие цели. И сам руководитель, и все топ-менеджеры поощряли в сотрудниках готовность идти на продуманный риск. Для упрощения работы были устранены излишние бюрократические процедуры. Пришлось изменить существовавшие в компании стандарты найма и создать специальную программу обучения персонала — TRS Graduate Management Program. Еще одна программа — «Отличный работник» — была нацелена на выявление и поощрение сотрудников, показывающих наилучшие результаты при работе с клиентами. 

Все мероприятия быстро вывели компанию на новые рынки, способствовали созданию новых продуктов и услуг. TRS резко увеличила зарубежные операции. В 1988 году карточки AmEx выпускались для 29 валют (за десять лет до того — всего для 11). TRS начала активно развивать услуги для двух сегментов, на которые раньше обращала мало внимания, — для студентов и женщин. В 1981 году TRS объединила свою карточную службу и службу организации путешествий, чтобы обеспечить корпоративных клиентов единой системой для контроля и управления издержками в поездках. К 1988 году AmEx стала пятой по величине компанией в США, предоставляющей услуги прямой рассылки. 

Среди новых предложений AmEx были 90-дневная страховка на все покупки, сделанные через AmEx-карточки, платиновые карты American Express и возобновляемые кредитные карточки Optima. В 1988 году компания также подключилась к технологии обработки изображений для биллинга, чтобы предоставлять клиентам более удобные месячные отчеты и снизить издержки на 25%. 

В результате всех этих инноваций доход TRS увеличился с 1978 до 1987 года на 500% — ежегодный рост составил 18%. Этот результат значительно превысил показатели многих высокотехнологичных компаний с высоким ростом. В 1988 году рентабельность собственного капитала составила 28%, что существенно превосходило показатели большинства компаний с невысоким ростом, но высокой прибыльностью. 
Ориентирование людей: Чак Троубридж и Боб Крэндалл в Eastman Kodak

В начале 1970-х годов компания Eastman Kodak занялась копировальным бизнесом, сосредоточив усилия на технически сложных машинах, которые продавались по цене около $60 000. Через десять лет доходы от этого бизнеса достигли почти $1 млрд. Однако издержки были высокими, прибыль доставалась нелегко, и проблемы возникали буквально на каждом шагу. В результате в 1984 году компании Kodak пришлось списать стоимость складских запасов на $40 млн. 

Большинство сотрудников знали, что у компании проблемы, но они не могли прийти к единому мнению о путях их преодоления. За два первых месяца работы на посту руководителя нового подразделения копировальных устройств Чак Троубридж переговорил с каждым из ключевых сотрудников своей группы, а также со всеми сотрудниками Kodak, которые могли принять участие в решении проблем копировального бизнеса. Самым важным партнером копировального подразделения был инженерно-производственный отдел, который возглавлял Боб Крэндалл. 

Цель, которую поставили Троубридж и Крэндалл, была очень проста: их предприятие должно стать производителем мирового уровня, а кроме того, — гораздо менее бюрократической и более децентрализованной структурой. Однако выразить такую мысль было почти невозможно, настолько она отличалась от всего того, что говорилось раньше — и не только в группе копировальных устройств, но и во всей компании. Для прояснения нового направления развития и ориентирования людей Крэндалл организовал еженедельные встречи с 12 непосредственно подчиненными ему руководителями; ежемесячные совещания («форумы по копировальным продуктам»), на которых с ним могли поговорить участники всех рабочих групп; обсуждения только что проведенных усовершенствований и новых, еще не реализованных проектов; ежеквартальные собрания «Как наши дела сегодня», где руководители встречались со всеми сотрудниками своих отделов. 

Раз в месяц Крэндалл и все его непосредственные подчиненные обсуждали с 80—100 сотрудниками компании вопросы, накопившиеся за время, прошедшее с последней встречи. Чтобы сориентировать должным образом своего крупнейшего поставщика — Kodak Apparatus Division, обеспечивающего треть необходимых комплектующих, Крэндалл и его ближайшие помощники каждый вторник обедали с руководителями этого подразделения. Позднее были организованы «деловые встречи», на которых небольшие группы по 12—20 человек обсуждали конкретные, заранее определенные темы (например, складские запасы или уточнение плана). Цель этой инициативы состояла в том, чтобы каждый из 1500 сотрудников отделения за год принял участие по крайней мере в одной такой встрече. 

Троубридж и Крэндалл использовали также письма. Раз в месяц сотрудникам рассылался Copy Products Journal — документ на 4—8 страницах. Программа «Диалог в письмах» предоставляла сотрудникам возможность анонимно задавать Крэндаллу и другим руководителям любые вопросы, на которые — они это точно знали — им обязательно ответят. Но самым наглядным и действенным средством коммуникации были информационные диаграммы. В главном зале около кафетерия размещались огромные диаграммы, на которых наглядно отражались качество, издержки и объемы производства по каждому продукту в сравнении с плановыми показателями. Сотни диаграмм меньшего размера раскладывались по столам в производственных помещениях. 

Результаты столь интенсивного процесса ориентирования начали проявляться через полгода и стали еще более наглядными через год. Такая форма воздействия оказалась очень убедительной и помогла вовлечь в процесс реорганизации множество людей. Между 1984 и 1988 годом качество в одной из основных продуктовых линеек выросло почти в 100 раз. 

Количество дефектов в расчете на одно устройство уменьшилось с 30 до 0,3. За три года издержки по другой продуктовой линейке снизились на 24%. Доля поставок, выполненных в срок, выросла с 82% в 1985 году до 95% в 1987-м. Складские запасы с 1984 по 1988 год снизились на 50% (хотя объем выпускаемой продукции заметно вырос), а производительность труда работников, занятых на производстве, увеличилась за эти три года более чем вдвое. 
Мотивация: Ричард Николози в Procter & Gamble

После того как в 1956 году в компании Procter & Gamble было создано подразделение бумажных продуктов и благодаря их высокому качеству , умеренным ценам и умелому маркетингу 20 лет у него фактически не было конкурентов. Однако в конце 70-х ситуация изменилась : конкуренты стали оказывать на P&G сильное давление. Например, по оценкам аналитиков, рыночная доля компании в сегменте бумажных салфеток и полотенец упала с 75% в середине 1970-х до 52% в 1984-м. 

В 1984 году заместителем руководителя подразделения бумажных товаров был назначен Ричард Николози, перед этим три года успешно работавший в небольшом быстро развивающемся подразделении освежающих напитков. На новом месте Николози столкнулся с чрезвычайно бюрократизированной и централизованной структурой, которая занималась лишь своими внутренними проблемами и проектами. Информация о клиентах поступала в компанию в виде неоткомментированных количественных данных. Технологов премировали за снижение издержек, а сотрудников коммерческих служб заботили лишь объемы продаж и доля на рынке, и эти группы находились едва ли не в состоянии войны. 

В конце лета 1984 года руководство компании объявило, что Николози займет пост главы подразделения бумажных продуктов в октябре, а до этого будет руководить отделом неофициально. С самого начала Николози настаивал на том, чтобы сотрудники творчески подходили к делу и занимались анализом потребностей рынка, а не просто снижали издержки производства. «Я хотел, чтобы все поняли, — говорил позднее Николози, — что правила игры изменились». 

При новом подходе гораздо больше внимания уделялось командной работе и разнообразию лидерских ролей. Николози предложил, чтобы управление подразделением и отдельными продуктами осуществляли специально сформированные группы. В октябре команда менеджеров под руководством Николози образовала «совет» подразделения, который сначала собирался ежемесячно, а потом и еженедельно. В ноябре руководство создало «команды по категориям» для ведения основных групп брэндов (салфетки, полотенца, пеленки) и стало делегировать им полномочия по управлению продуктами. «Забудьте о постепенном нарастании, — убеждал Николози, — добивайтесь резкого скачка». 

В декабре Николози начал детально заниматься некоторыми направлениями. Он встретился с рекламным агентством и познакомился с его ключевыми специалистами; распорядился, чтобы менеджер по маркетингу пеленок докладывал о своей деятельности лично ему, устранив промежуточные элементы иерархии; стал активнее общаться с разработчиками новых продуктов. 

В январе 1985 года совет объявил о создании новой организационной структуры, в которую помимо команд по категориям входили бизнес-команды по новым брэндам. К весне совет планировал заняться кампанией по мотивации работников, и ее целью было разъяснить суть перемен максимальному числу сотрудников. 4 июня 1985 года была организована встреча, на которую были приглашены несколько тысяч человек: все сотрудники отделения бумажных продуктов в Цинциннати, а также руководители служб продажи и производства. Николози и другие члены совета изложили свое видение организации, «где каждый — лидер». Мероприятие отсняли на видео и разослали отделам продаж и фабрикам. 

Эта стратегия помогла создать такую предпринимательскую среду, которая мотивирует множество людей на реализацию нового видения. Больше всего инноваций предлагали сотрудники, работающие с новыми продуктами. Благодаря Ultra Pampers (выведены на рынок в феврале 1985 года) линейка продуктов Pampers увеличила свою рыночную долю с 40% до 58% и перешла с уровня безубыточности на уровень прибыльности. А в мае 1987 года, всего через несколько месяцев после вывода на рынок Luvs Delux, рыночная доля всего брэнда выросла на 150%. 

Другие инициативы носили в первую очередь организационно-функциональный характер и исходили в основном от сотрудников нижнего уровня. Весной 1986 года секретарши нескольких отделов, вдохновленные новыми веяниями, организовали «сеть секретарей»: создали отделы обучения, наград и поощрений, подготовки «секретарей будущего». Выражая мнение своих подруг, одна из секретарш заметила: «Почему бы и нам не внести свой вклад в происходящие преобразования?» 

К концу 1988 года, через четыре года после начала реформ, несмотря на рост конкуренции, доход подразделения бумажных продуктов увеличился на 40%, прибыль — на 68%. 
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В шаге от вершины

Дэн Чампа

На вершине корпоративной иерархии становится ясно, кто достоин стать гендиректором, а кто нет: способностей, которые помогли претенденту стать человеком номер два в компании, может оказаться недостаточно для восхождения на высшую ступеньку.

Дэн Чампа (Dan Ciampa) — консультант, работающий с руководителями высшего звена, в частности в период их подготовки к переходу на новую должность. В соавторстве с Майклом Уоткинсом написал книгу «С самого начала: осваиваем новую лидерскую роль» (Dan Ciampa, Michael Watkins. Right from the Start: Taking Charge in a New Leadership Role, Harvard Business School Press, 1999), а также статью о преемственности в корпоративном управлении (Dan Ciampa, Michael Watkins. The Successor's Dilemma. HBR, November С December, 1999).
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В таблице перечислены качества, дающие руководителю шанс в борьбе за пост гендиректора, и те дополнительные преимущества, благодаря которым самые талантливые лидеры побеждают в этой борьбе.




Когда в 1960 году Джон Кеннеди стал президентом США, он предложил Роберту Макнамаре, в то время президенту Ford, должность министра финансов. Макнамара отказался, сказав, что не подходит для этой должности. Тогда Кеннеди предложил ему пост министра обороны, но снова получил отказ с тем же объяснением. «Но ведь и я не учился в школе для президентов!» — воскликнул Кеннеди. 

Управлять компанией нелегко даже опытным руководителям. Не каждому из тех, кто впервые занимает кресло гендиректора, удается освоить новые обязанности. Неудивительно поэтому, что большинство не задерживается надолго в кресле начальника: 40% новичков остаются на этом посту не больше полутора лет, и эта доля неуклонно растет. «Найти замену гендиректорам все труднее, и это становится серьезной проблемой для американских корпораций», — говорится в отчете компании Challenger, Gray & Christmas, специализирующейся на трудоустройстве специалистов. 

Посмотрим, что происходит с кандидатами на пост гендиректора — талантливыми и трудолюбивыми руководителями, хорошо зарекомендовавшими себя на пути к самой вершине. В 1990-х мы с Майклом Уоткинсом из Гарвардской школы бизнеса провели исследование, показавшее, что пост гендиректора занимают менее половины руководителей, которые дослуживаются до второй по значимости должности в компании. Мы также изучили случаи, когда кандидатов на высшую должность компании искали на стороне, и узнали, что лишь 25% найденных таким образом претендентов получают эту должность и удерживаются на ней больше двух лет. 

Гендиректорам и советам директоров необходима хорошо отлаженная процедура замены руководителей высшего звена, но у большинства компаний ее нет. Было бы логично поручить решение проблемы преемственности отделам кадров, но, как правило, им не хватает навыков, позволяющих применять передовые методики отбора, и совет директоров не может доверить им такое ответственное дело. Многие компании, в том числе семейные, в которых на карту поставлено финансовое благополучие нескольких поколений владельцев, даже не имеют планов передачи высшей должности. 

Есть и еще одна проблема. Очень часто претенденты на пост гендиректора, сумевшие занять вторую должность в компании, не понимают, что требования к кандидату на высший пост очень отличаются от тех, которые предъявлялись к ним до сих пор: нужно уметь не только управлять бизнесом, но и создавать альянсы, завоевывать поддержку соперничающих друг с другом людей, учитывать неформальные отношения между сотрудниками. Подобные политические элементы искусства управления психолог Джерри Иган называет «скрытой стороной организации». Чаще всего официально утвержденные преемники гендиректора отрезаны от такого рода скрытой информации — сотрудники редко делятся ею с начальниками. Поэтому кандидаты на высшую должность должны особенно тщательно анализировать свои действия и тонко чувствовать настроения и потребности коллег. Им нужно доказать совету директоров и гендиректору, что они руководители зрелые и мудрые и потому достойные высшего поста. 

Высший уровень — особые проблемы 

Чем смена генерального директора отличается от других кадровых перестановок? Чтобы ответить на этот вопрос, рассмотрим случай с Германом (все имена в статье вымышленные). Его карьера развивалась динамично. Герман закончил престижный университет и прошел трехлетнюю программу подготовки специалистов по сбыту в крупной компании. Затем, получив диплом MBA в известной бизнес-школе, Герман перешел в другую влиятельную компанию и закончил там программу подготовки финансистов. Через полтора года он получил перспективную должность в отделе маркетинга, после чего несколько лет руководил крупным филиалом. Следующим шагом стал переход в конкурирующую компанию на должность регионального директора. Здесь тоже дела шли хорошо: Герман добился рекордного для региона показателя продаж. Через пять лет его назначили старшим вице-президентом по развивающимся рынкам, но вскоре он снова сменил работу. Германа пригласили в качестве официального преемника гендиректора в компанию из совершенно незнакомой ему отрасли. «Я не стремился к такому повышению, но чувствовал, что могу управлять чем-то более крупным, — рассказывает Герман. — Мне было 44 года, а гендиректору и управляющему директору в моей прежней компании — уже за 50. 

В корпоративной иерархии между нами стояло еще несколько человек. Я понял, что на новой работе смогу гораздо быстрее получить должность гендиректора». 

Совет директоров составил план перевода Германа на высшую должность. Сначала его назначили управляющим директором: ему подчинялись подразделения производства, маркетинга и продаж, инженерная и сервисная службы. Начальники отдела кадров и НИОКР, финансовой и юридической службы по-прежнему были в подчинении Гарри, председателя совета директоров и гендиректора. Должность президента компании была вакантной — предполагалось, что ее через полтора года займет Герман. Еще через год Герман станет гендиректором, а Гарри уйдет в отставку. 

Компания многие годы преуспевала, но в тот период ее доходы росли медленно и рыночная доля сокращалась. «Главным тогда было улучшить финансовые показатели, — вспоминает Герман. — Меня пригласили, поскольку это было как раз по моей части. И мне не нужно было разбираться в технологиях, ведь я должен был снизить издержки, обеспечить продвижение брэнда и усовершенствовать обслуживание». 

Действительно, новый управляющий директор за полтора года оптимизировал производство и наладил более быстрый процесс принятия решений. Он произвел ряд кадровых перестановок и улучшил финансовые показатели, внедрив новую технологию управления складом. В то же время Герман видел, что его преобразования встречают в компании сильное сопротивление. Кроме того, гендиректор то и дело советовал ему осторожнее вводить новшества, прислушиваться к мнению опытных менеджеров. «Я замещал Гарри буквально во всем, и он ни разу не был против моих инициатив. А ведь он мог отменить любое мое решение. Гарри знал, что все мои изменения оправданны», — рассказывал Герман. 

И все же не прошло и двух лет, как Гарри потребовал отставки Германа: состояние дел, заявил он, не соответствует ожиданиям руководства. Совет директоров назначил преемником гендиректора финансового директора компании. Никто не стал указывать Герману на его ошибки и объяснять причину этого решения. Впрочем, Гарри признал, что Герман успел повысить акционерную стоимость компании и может гордиться своими успехами. В заключение он отметил, что Герман еще человек молодой и у него есть все шансы получить должность гендиректора в другом месте. 

Компания выплатила Герману щедрое выходное пособие, но он был взбешен, чувствуя себя обманутым. Я спросил его, может ли он сам объяснить причину своей неудачи на поприще, к которому столь долго готовился. «Я все делал правильно, так, как нужно было для бизнеса, — ответил он. — И причину вижу одну — интриги. Начальники инженерного и производственного подразделений, группы исследований и разработок — все они были настроены против моих реформ. Им хотелось оставить все по-старому и сохранить свое влияние. Они и других настроили против меня. А Гарри не любит конфликтов. Он мог бы заставить их принять мой план, но тогда ему пришлось бы действовать очень жестко». 

Герман, конечно, одаренный руководитель, но уже сама его реакция на случившееся во многом объясняет, почему совет директоров отверг его кандидатуру. Вряд ли он достигнет цели, если будет возлагать вину на других и не подумает, что должен (или не должен) был делать, чтобы получить желаемое. Прежде всего, он заблуждался, считая, что главное для гендиректора — добиваться финансовых результатов. Безусловно, это умение важно, но его одного недостаточно для гендиректора. Кроме того, на новой работе Герман проявил качества, необходимые для второго человека в организации, а ведь совет директоров ждал от него совсем другого — умения организовывать необходимые альянсы и налаживать связи. Отчасти Герман был прав, говоря, что его подвели интриги. Однако гендиректор как раз и должен быть политиком и не бояться интриг. Герман так и не понял, что для успеха его начинаний нужна поддержка других людей и что совет директоров проверял его способность воспринимать и уважать чужую корпоративную культуру, чужое мнение. Ошибочным было и предположение Германа о том, что Гарри будет улаживать за него конфликты с недовольными или обсуждать с ним эти конфликты. Умение определять, без чьей поддержки не обойтись, и добиваться ее — вот в чем состоит одно из главных требований к кандидату на высший пост. 

Ловушки на пути к вершине 

Претенденты на пост гендиректора активно применяют тактику, которая прежде обеспечивала им успех и карьерный рост, но уделяют слишком мало внимания налаживанию важных для них отношений, прежде всего со своими начальниками. Именно эту ошибку совершил Виктор, менеджер компании, торгующей потребительскими товарами. В трудное для компании время Виктор меньше чем за год заметно улучшил показатели крупнейшего подразделения. Он реформировал корпоративную культуру организации — теперь главным критерием успеха стала результативность. В числе прочего Виктор внедрил новую систему оценки эффективности и произвел кадровые перестановки, отстранив от работы специалистов, которые противились его инициативам. Подчиненным импонировал неформальный стиль общения Виктора, они видели, что руководитель уважает их и по заслугам оценивает вклад каждого. Доверие и поддержка сотрудников стали для Виктора подспорьем при проведении его реформ. 

Но Виктор не считал нужным устанавливать нормальные отношения со своим прямым начальником, генеральным директором. Их беседы один на один превратились в формальность — с какого-то момента Виктор даже перестал к ним готовиться. «Он не обсуждает со мной стратегические вопросы, — жаловался Виктор. — В лучшем случае может спросить, чем я сейчас занимаюсь. Наверное, думает, что стратегия меня не интересует». 

Виктор рассчитывал, что гендиректор сделает его своим преемником, но время шло, а на новую должность его так и не назначали. Виктор стал подыскивать новую работу. Ему не пришло в голову спросить: а чего же гендиректор ждет от своих топ-менеджеров? Виктор, в частности, не понимал, что хорошие отношения между ними в первую очередь были нужны ему. Он не видел, что гендиректор ждет от него проницательности, гибкости, умения приспособиться к новому начальнику и его манере управления. 

Порой претенденту на высший пост удается наладить отношения с начальством, но при этом он не проявляет другого важного качества — умения «воспарить», увидеть широкую перспективу, как подобает гендиректору. Именно это произошло с Лорой, менеджером из высокотехнологичной производственной компании. Лора последовательно занимала в компании все более высокие руководящие должности, и, поскольку у нее не было инженерного образования, обычно ей приходилось работать усерднее своих технически подкованных коллег. В принципе это казалось Лоре не совсем справедливым, но она сама признавала, что в итоге стала компетентным начальником. «Мне нужно было учиться больше других, просто чтобы справляться с работой, — вспоминает Лора. — Я не могла рассчитывать на чью-нибудь помощь». 

Гендиректор видел старательность и безропотность Лоры. «Я понимал, как тяжко ей приходится, — подтверждает гендиректор. — Но она никогда не показывала, что ей трудно. Думаю, это закалило ее. У нее расширился кругозор. Ведь каждый раз ей нужно было осваивать незнакомые области». 

Впрочем, когда Лора стала управляющим директором, гендиректор начал сомневаться, справится ли она со своими обязанностями. «Я знал, что она сможет управлять людьми, которых уже обошла в карьерной гонке, и что они будут ее слушаться, — рассказывает гендиректор. — Не я один — все понимали, что она очень сильный руководитель. Загвоздка была в другом: я опасался, что она не сумеет шире смотреть на вещи. Ее подчиненные жаловались, что она контролирует каждый их шаг. Поначалу я такого за ней не замечал, поэтому решил проверить специально. Я увидел, что она вмешивается в работу подчиненных и сама решает проблемы, вместо того чтобы поощрять их самостоятельность. Привычка делать все самой помогла ей достичь нынешнего положения, но она не понимала, что на новом уровне такой стиль неуместен. Если какая-нибудь группа не справлялась с задачей, Лора находила причину сбоя и налаживала работу, а ей следовало держаться в стороне, осуществляя общее руководство. То же самое происходило с подчинявшимися ей непосредственно менеджерами: когда они приходили к Лоре со своими проблемами, она находила нужные решения, вместо того чтобы помочь им найти эти решения. 

В итоге сотрудники Лоры ходили по струнке и все возникающие проблемы решались вовремя. Но из-за своего стиля управления Лора не могла заглянуть на три-четыре года вперед, понять, где мы рискуем потерять свое технологическое преимущество и в чем конкуренты опережают нас». 

Возможно, если бы Виктор и Лора узнали, что думают о них начальники, то попробовали бы изменить ситуацию к лучшему. Когда мы предложили гендиректору изложить Лоре свои соображения, он сухо заметил: «Да, наверное, можно ей намекнуть». Гендиректор компании, в которой работал Виктор, ответил более определенно: «Нет, хочу посмотреть, что он сам будет делать». Реакция обоих начальников закономерна: претендент на должность гендиректора не должен рассчитывать, что кто-нибудь поможет ему подняться на эту высшую ступеньку. Действующие гендиректора и члены совета директоров обычно не говорят прямо, чего они ждут от претендента, а ограничиваются намеками. Они не ждут от него готовых ответов на все вопросы. Главное, чтобы человек умел распознавать едва заметные признаки и подсказки и в соответствии с ними самостоятельно корректировать свое поведение. Те, кто принимает решение о назначении, не дают рекомендаций, а экзаменуют. 

Умение улавливать намеки и подсказки — одно из главных качеств, необходимых для получения высшей должности в компании. Каждое движение человека, метящего на пост гендиректора, тщательно анализируется. Он должен постоянно показывать, что его волнует судьба компании. Показательна история Елены, топ-менеджера крупной глобальной корпорации. Елена в полной мере владела искусством общения, а ее обаяние сочеталось с редкой для лидеров такого ранга скромностью. Карьера Елены была стремительной: в сорок с небольшим она руководила самым прибыльным подразделением корпорации. Многие были уверены, что именно она станет преемницей гендиректора. 

Но неожиданно ее карьера застопорилась. Объясняя, почему это произошло, гендиректор признал заслуги Елены перед компанией, но отметил и особенности, которые, по его мнению, не позволили бы ей возглавить бизнес, например своеобразное представление о преданности. На словах Елена ратовала за командный стиль работы, а на деле редко действовала как командный игрок. В круг ее приближенных попадали только преданные лично ей сотрудники. Она старалась не допустить, чтобы лучшие члены ее команды переходили в другие подразделения компании, особенно под начало другого претендента на кресло гендиректора. 

В итоге гендиректор стал замечать настораживающие его симптомы. Во-первых, показатели своего подразделения интересовали Елену больше, чем успех всей организации. Во-вторых, не позволяя подчиненным осваивать смежные направления в бизнесе корпорации, она мешала их профессиональному росту. В-третьих, поощряя единомыслие и личную преданность, она лишала себя поддержки других руководителей, необходимой для работы в качестве гендиректора. Кроме того, всеми силами удерживая перспективных специалистов в своем подразделении, Елена не понимала, что из-за этого в других отделах не окажется никого, кто хорошо бы знал ее и был готов при случае оказать ей помощь. 

Обычно люди, принимающие решение о назначении гендиректора, видят, в какой мере претендент на высший пост обладает нужными качествами. Так, оценивая кандидатуру Германа, члены совета директоров проверили прежде всего его готовность принять культуру новой для него компании. 

В случае с Виктором «экзаменаторов» интересовала его способность понять, чего от него ждет гендиректор. От Лоры требовалось, чтобы она не решала проблемы подчиненных, а помогала им находить путь к решению. Елены, с точки зрения «экзаменаторов», следовало заботиться о развитии всей компании и помогать другим добиться успеха. Ни один из «экзаменуемых» не понял своей задачи, не разгадал сделанных ему намеков и поэтому не получил желанной должности. 

Критерии годности 

В приведенных примерах действующие гендиректора так и не доверили преемникам бразды правления. Но в каждом случае им было непросто распознать тревожные симптомы: все четыре претендента прекрасно справлялись со своими задачами. Все они были одаренными руководителями и много сделали для своих компаний. Чего же им не хватало для преодоления финального барьера? И какими критериями должно было руководствоваться «жюри», рассматривая кандидатов на высшую должность? 

Наблюдая за топ-менеджерами, нацеленными на первую ступеньку в корпоративной иерархии, мы видим, что все они по-разному подготовлены к решающему шагу. Часто они обладают способностями и навыками, которые в принципе позволяют рассматривать их кандидатуру на пост гендиректора. Но успеха обычно добиваются люди выдающиеся — те немногие, кто отточил свои навыки до совершенства. 

Эти навыки можно разбить на несколько категорий. В первую попадают те, без которых невозможно эффективно управлять организацией. Это, например, способность распределять задачи по приоритетности. Любой кандидат на пост гендиректора должен уметь разумно использовать свое время, делегировать полномочия подчиненным и обеспечивать им условия для роста и развития. Однако у руководителей, дошедших до самого верха, эти способности проявляются чуть-чуть иначе, чем у тех, кто так и остается на вторых ролях. К примеру, победители хорошо понимают, как достичь краткосрочных целей, добиваются, чтобы подчиненные сделали все необходимое для этого, и, в отличие от Лоры, не мешают им действовать самостоятельно. 

Ко второй категории относятся «политические» навыки управления. Большинство топ-менеджеров разбираются в основных политических веяниях, хитросплетениях интриг и т. п. У них ровные рабочие отношения с сотрудниками. 

А действительно выдающийся лидер решает политические проблемы виртуозно, так, что никому и в голову не придет упрекнуть его в политиканстве. Он не просто поддерживает нормальные отношения с коллегами, но завоевывает их симпатии и активную поддержку. Коллеги и подчиненные таких руководителей часто сами предлагают им помощь и обращают их внимание на потенциальные проблемы (в случае с Еленой этого не было). Кроме того, почти все топ-менеджеры знают, как продемонстрировать свои способности генеральному директору и совету директоров. Но руководителям из категории просто одаренных чаще всего кажется, что их недоценивают, поэтому они чересчур озабочены тем, как бы выделиться, добиться внимания начальства (именно так вели себя Герман и Виктор). В отличие от них, «победители» не выпячивают свои заслуги. 

Третья категория навыков имеет отношение к личному стилю работы. Руководители, обреченные на вторые роли, много работают и порой жертвуют личной жизнью ради карьеры. «Победители» не придают такого значения своим успехам. Конечно, они тоже стремятся быть первыми во всем, но при этом позволяют и другим — всем тем, кто помогал им добиться успеха, — получить заслуженное вознаграждение: они не боятся, что это умалит их значение. 

Правила восхождения 

Шансы претендента получить должность гендиректора зависят от многих обстоятельств, в том числе от корпоративной культуры, личных особенностей самого претендента и тех, кто принимает кадровые решения, и т. п. Единого правила нет, но можно назвать несколько основных принципов, следование которым повысит шансы кандидата на высший пост. 

Попытайтесь понять точку зрения начальника. Даже если у вас мало общего c гендиректором, вы должны уважать его точку зрения и понимать, что он считает важным. Для начала узнайте, как он получил высшую должность. Кто помогал ему по пути наверх? Ценит ли он этих людей до сих пор? Как ведет себя в случае неудачи? Как добился своих самых значительных успехов? Постарайтесь также понять, что за человек ваш гендиректор. Что характерно для его стиля руководства? Как он принимает решения? О чем обычно спрашивает подчиненных? Для чего задает вопросы: чтобы проверить, правильно ли он понял ситуацию, или чтобы получить дополнительную информацию? Как воспринимает ответы на свои вопросы? Когда ему нужно принять решение, что для него важнее — беседы один на один или коллективные обсуждения? Какая манера общения ему импонирует. Кто оказывает на него сильное влияние? 

Вы должны хорошо понимать, как трудно ему передать бразды правления другому человеку. Много лет назад я оказался в роли официального преемника главы компании. Он, казалось, расставался со своей должностью очень неохотно, и я решил работать как можно лучше, чтобы у него не было повода отклонить мою кандидатуру. В числе моих консультантов был Брюс Хендерсон, основатель Boston Consulting Group; к тому времени он уже находился в отставке, то есть на себе испытал, что значит передать власть другим. Когда я спросил Хендерсона, что, по его мнению, мне нужно делать, то ожидал услышать мудрые слова о стратегии увеличения дохода и рыночной доли. Но Брюс высказал очень простую мысль: «Постарайся понять, что он сейчас чувствует». Признаюсь, я был разочарован, у меня мелькнуло подозрение, что Брюс теряет хватку. Между тем мне следовало бы хорошенько подумать над его словами — тогда мое назначение на пост гендиректора наверняка прошло бы более гладко. 

Осознайте свои недостатки. Главы компаний, члены советов директоров и руководители кадровых служб часто создают у претендента на должность гендиректора иллюзию, что он уже полностью готов к этой роли. Возможно, они руководствуются самыми благими намерениями, но если претендент поверит в то, что ему внушают, он не сможет развить в себе важнейшие качества, необходимые для успеха. 

Ян считался восходящей звездой. Одно время он успешно работал в глобальной корпорации из списка Fortune-50, но затем перешел в небольшую компанию, где перед ним открывалась возможность на несколько лет раньше стать гендиректором. Когда Ян начал работать в этой компании, ее глава болел и его замещал один из членов совета, назначенный лид-директором. Яна зазывали очень настойчиво: совету директоров казалось, что он обладает нужными компании качествами. Кроме того, прежнее место работы Яна славилось как кузница менеджерских кадров. Все сходились во мнении, что новый руководитель произведет благоприятное впечатление и на инвесторов, и на сотрудников компании. 

Первые месяцы Ян упорно осваивал новую для него специфику технологий, рынков и клиентуры. Инвесторы были довольны: прибыли компании росли, а издержки снижались. Оптимистичный настрой Яна и его готовность развивать инновации оказались мощным мотивирующим фактором для сотрудников. Меньше чем через год после прихода Яна лид-директор сообщил ему: «Совет считает, что все идет отлично. Мы постараемся как можно быстрее назначить вас на пост гендиректора. Вы — наш человек». Ян был удивлен, польщен, но и несколько обеспокоен. Ему было приятно услышать похвалу, к тому же он всегда старался показать, что не сомневается в своих возможностях. Но в глубине души он сомневался, что готов встать у руля компании. Он еще не успел до конца вникнуть во все тонкости ее бизнеса и особенно неуверенно чувствовал себя в таких вопросах, как поглощения и партнерские альянсы: самому ему не хватало опыта, а менеджеры, отвечавшие за проекты в этих областях, действовали не слишком успешно. 

Следующий месяц члены совета директоров вели с Яном долгие беседы. Поначалу Яну казалось, что они его проверяют, но вскоре он понял, что его хотят уговорить занять пост гендиректора. Ему навязывали высшую должность! 

Ян принял предложение и проработал гендиректором чуть больше года. Увы, опасения оправдались: он не был готов к восхождению. Вряд ли стоит упрекать в неудаче самого Яна: основная вина лежит на совете директоров. Членам совета не терпелось поскорее назначить перспективного руководителя на должность гендиректора, ведь больше всего их волновал имидж компании. 

Учитесь управлять подводными течениями. Претендент на место гендиректора должен понимать интересы разных групп и прочие политические нюансы, не всегда заметные менеджерам среднего звена, и учитывать скрытые пружины, продумывая стратегию своего восхождения на высший пост. 

Чтобы понять важность подводных течений для карьеры топ-менеджера, стоит проанализировать историю удачных и неудачных назначений на гендиректорские должности. 

В этом смысле очень полезно обратиться к опыту японских производственных компаний. Еще в 1970-х они стали использовать для анализа сбоев методику «спроси пять раз почему»: согласно ей причины сбоя не лежат на поверхности и, чтобы их найти, нужно спуститься как минимум на четыре уровня. 

Еще один способ разобраться в обстановке — выяснить, что в организации ценится не на словах, а на деле. Гендиректора считают своим долгом провозглашать корпоративные ценности — перечень их обычно висит на видном месте в офисе. Однако чаще всего эти декларации имеют мало общего с действительностью. Понять, насколько важны для организации ее принципы, просто: нужно знать, как они появились. Серьезно следует относиться к ценностям, которые вырабатывались долгие годы. Во многих компаниях их бережно передают из поколения в поколение. А ценности и принципы, сформулированные специально нанятыми для этого специалистами, наверняка окажутся пустыми словами. Здесь уместно вспомнить курьезный случай: одна компания с помпой обнародовала новый свод корпоративных ценностей, подготовленный консалтинговой фирмой, а через несколько дней стало известно, что эта фирма замешана в финансовом скандале.

***
Итак, почти все менеджеры, вплотную приблизившиеся к вершине корпоративной пирамиды, талантливы, трудолюбивы и умны. Тем не менее многие из них терпят неудачу, пытаясь сделать шаг на верхнюю ступеньку. Особенно обидно, когда это происходит в компании, потратившей на подготовку потенциального гендиректора много времени, денег и сил. Вина в таких случаях обычно лежит на совете директоров, на отделе кадров, не справившемся с задачей, и на гендиректоре, не обеспечившем подготовку достойного преемника. 

Претендент на высший пост улучшит свои шансы на успех, если постарается усвоить культуру организации и разобраться в ее подводных течениях, научится выстраивать нужные отношения. Главное же для него — действовать, как подобает зрелому и мудрому руководителю, чтобы ни у кого не осталось сомнений: этот человек достоин встать у руля. 

Сергей Москвин 
статья супер, на практике у меня были похожие проблемы. Обладая, как я считал, подходящими качествами руководителя, меня руководителем так и не назначили. В компании, где я проработал более 10 лет, а таких нас было 6 человек, меня также как и "Германа" не назначили на руководящую должность.
Когда работаешь вторым номером, никто не видит в тебе number ONE, независимо от твоих знаний и способностей.
Это связано с спецификой работы - когда ты руководитель - главное организовать работу своих подчиненных и преподнести хороший результат акционерам (СД).
Когда ты заместитель - думаешь только об одном - как лучше это сделать.
Поэтому когда назначают "технического премьера" компания много может потерять. Единственный способ занять новое кресло - менять ориентацию своих мыслей.
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Сюжет для небольшого рассказа

http://www.hbr-russia.ru/issue/10/598/

Эрминия Ибарра, Кент Лайнбэк

Каждому из нас приходится рассказывать о себе. И если мы ищем новую работу, нам нужно заинтересовать слушателей — от этого во многом зависит наш успех.

Эрминия Ибарра (Herminia Ibarra) — профессор кафедры организационного поведения Insead (Фонтенбло, Франция), автор книги «Индивидуальность работника: нетрадиционные стратегии для перестройки вашей карьеры» (Working Identity: Unconventional Strategies for Reinventing Your Career. Harvard Business School Press, 2003). Кент Лайнбэк (Kent Lineback) — автор, работающий в Кембридже, штат Массачусетс, консультант по искусству повествования и развитию карьеры.

Original title of this article: “What's Your Story?”



Основные элементы классического рассказа
Сила воздействия всех подлинно великих историй, от «Антигоны» до «Гамлета», достигается за счет нескольких составляющих. 

— Протагонист, вызывающий сочувствие слушателя. Героем рассказа должен быть человек, с которым мы можем себя соотнести. 

— Обстоятельство, побуждающее главного героя действовать. Мир изменился и назревает что-то важное. Как правило, первая часть рассказа посвящена установлению этого факта. 

— Испытания и страдания. Во второй части рассказа должны быть представлены препятствия, создающие конфликт и вызывающие разочарование, в результате чего герой должен измениться. Вспомним «Одиссею»: испытания закаляют характер главного героя, который скитается в неведомых краях, вдали от дома. 

— Переломная точка сюжета. В конце второй части происходит некое событие, из-за которого мировоззрение главного героя меняется и он не может жить по-старому. 

— Развязка. И наконец, в третьей части героя ждет либо блистательный успех, либо трагическое крушение надежд. 

Такова структура повествования, сформулированная 2300 лет назад Аристотелем и использованная с тех пор множество раз. Видимо, она отражает попытки человека систематизировать реальность. 




Есть ли история в вашем резюме?
Хотя многие воспринимают термины «резюме» и «краткая автобиография» как синонимы, это отнюдь не одно и то же. Краткая автобиография — составленный в строго хронологическом порядке перечень фактов профессиональной жизни. Возможно, она вам и потребуется, но вряд сослужит добрую службу во время поисков нового дела. Даже если автобиография о чем-то и повествует, то рассказ выстраивается лишь в воображении читателя. 

Если же вы предпочитаете законченное повествование, выбирайте резюме — и учтите, что вам, скорее всего, понадобится несколько вариантов. Каждый будет освещать и интерпретировать ваш опыт в соответствии с той должностью или профессией, к которой вы стремитесь. 

Сам процесс составления резюме не менее ценен, чем результат, ведь в это время вы продумываете структуру своей истории. В тексте резюме все должно быть направлено на одну цель — кульминацию этой истории. Резюме состоит из трех частей. 

В первой вы описываете должность, которую хотите занять. Далее кратко перечисляете основные факты своей профессиональной жизни, так, чтобы читающий сразу же понял, что у вас есть основания претендовать на эту работу. Вспомните весь свой опыт (не забудьте о работе на общественных началах) и выделите детали, которые придадут вашей истории достоверность. 

В заключение суммируйте свой профессиональный опыт. Эта часть резюме напоминает краткую биографию в обратном хронологическом порядке и включает все значимые должности, которые вы занимали. Для каждой укажите сроки, служебные обязанности и полученные благодарности. Желательно, чтобы эта часть подкрепляла предыдущую, которая, в свою очередь, работает на вашу основную цель. 

Соблюдайте эту структуру, и ваше резюме будет выглядеть связной историей. Ваша работа, навыки и интересы, которые вы в себе развили или открыли, — каждый пункт будет подводить читателя к четкому и желательному для вас итогу — цели, о которой вы заявили в начале. 




Мы регулярно проводим встречи для руководителей высшего звена, лишившихся высокооплачиваемой работы. Благодаря таким встречам они могут установить профессиональные связи. Участники рассказывают о себе: о том, чем занимались раньше и чем хотели бы заниматься впредь. Они по очереди встают и оглашают составленные по хронологическому принципу послужные списки. Многие начинают с самой первой работы, кто-то даже называет место рождения. Они стараются ничего не упустить. 

Эти люди в большинстве своем за отведенные им две минуты (в течение которых им не удается привлечь к себе внимание аудитории) так и не успевают добраться до самого главного — рассказа о том, к чему стремятся теперь. А те, кто успевает вовремя завершить свое повествование, в основном просто упоминают четыре-пять областей, в которых им интересно было бы попробовать себя. После выступлений участников семинара начинается обсуждение их проблем, но помочь людям, которые сухо перечисляют «только факты», сложно. Слушатели не могут понять, будут ли полезны их связи и информация для выступавших. Хуже того — они особенно и не стремятся вникнуть. 

Мы занимаемся исследованиями и консультированием в области профессиональной переориентации и не раз наблюдали, как люди пытаются объяснить, какая именно новая работа им нужна и почему. Один из авторов этой статьи, собирая материал для своей книги, нашел множество примеров того, как люди резко меняли профессию; другой долго обучал сотрудников организаций и частных лиц тому, как рассказывать о себе, чтобы получить хорошую работу. Мы оба не раз присутствовали на встречах по установлению профессиональных связей и можем заверить: та, что мы описали, — вовсе не исключение из правил. Но мы видели и людей, которые на этапе смены карьеры умело пользовались своими связями и получали нужную им поддержку. И мы пришли к выводу, что есть фактор, больше остальных влияющий на удачный исход дела. Этот фактор — умение хорошо рассказать о себе. 

Зачем нужны истории 

Хорошо знать человека — значит знать, какие события повлияли на его формирование, какие испытания и перемены довелось ему пережить. Если мы хотим, чтобы кто-нибудь получше узнал нас, мы рассказываем о своем детстве, семье, школе, первой любви, об эволюции своих политических взглядов и т.д. 

Но особенно многое зависит от умения рассказать о себе, когда мы решаемся сменить профессию. Если мы находим убедительные слова для коллег, начальников, домочадцев или чужих людей, которых видим впервые на собеседовании, — то те, к кому мы обращаемся, верят в нашу способность добиться намеченной цели. 

Уточним: настаивая на пользе убедительного рассказа о себе, мы не призываем грешить против истины и подтасовывать факты. Напротив, мы имеем в виду сообщения правдивые и столь захватывающие, что слушатели становятся кровно заинтересованными в нашем успехе. Во время описанной выше встречи слушатели ничего подобного не чувствовали. Тогда не было и самого рассказа, а значит, и контекста, в котором перечисленные должности представлялись бы значимыми, и ничто не предвещало заключительного акта пьесы — достижения цели (например, получения работы). 

К тому же, придумывая и рассказывая историю, задевающую слушателей за живое, мы сами начинаем верить в себя. Для большинства людей период поиска новой работы связан с замешательством, потерянностью, неуверенностью и незащищенностью. Мы напуганы. Мы спрашиваем себя: «Что это — начало новой жизни или начало конца?» Мы колеблемся, не зная, цепляться за прошлое или повернуться лицом к будущему. Почему? Мы упустили повествовательную нить своей профессиональной жизни. Нет захватывающего рассказа, который связал бы факты нашей биографии, объединил их, придал им смысл и высветил цель, и нам кажется, что мы не управляем своей жизнью. Хорошая история убеждает нас в том, что наши планы не лишены смысла, что, переходя на другую работу, мы не перечеркиваем все, чего с таким трудом добились, и не ставим, ведомые собственным эгоизмом, под угрозу свою семью и материальное благополучие близких. Хорошая история помогает побороть разочарование и отчаяние, вынести тяжелую работу. 

Получается, что без убедительного рассказа о себе невозможно успешно сменить работу. Между тем большинство из нас, как и участники той встречи, не умеют с выгодой использовать силу слова. Если мы и выстраиваем свою историю, то не лучшим образом. Наверное, отчасти потому, что многие забыли, как рассказывать истории. Но даже лучшие рассказчики пасуют перед таким сюжетом, как смена профессии, — сюжетом напряженным и изобилующим сложными проблемами. Не зная, что делать, мы сдаемся и придерживаемся стратегии «только факты». 

Смена профессии — сюжет для рассказа 
Не понятно на первый взгляд, в чем сложность сюжета о переходе на другую работу, ведь это, по определению, готовый материал для хорошего рассказа (см. врезку «Основные элементы классического рассказа»). Протагонист, конечно же, вы, и на карту поставлена ваша карьера. Важнее только любовь, жизнь и смерть. И такая история — всегда рассказ об изменяющемся мире. Вас уволили, или вам кажется, что ваша жизнь стоит на месте. Возможно, случилось что-то непредвиденное или на вас снизошло озарение, и оно обозначило для вас точку невозврата — конец второго действия, периода отчаяния и борьбы. В финале пьесы, если все идет благополучно, вы избавляетесь от напряжения и неопределенности и начинаете новую главу своей жизни или карьеры. 

Истории о переходе к другому роду деятельности не только обладают всеми составляющими классического рассказа; основные элементы в них очевидны. Обратите внимание на то, что оказывается движущей силой повествования. Это перемена, конфликт, напряжение, разрыв. Чем нас может зацепить фильм или роман? Переломом, разрывом с прошлым, тем, что мир каким-то непостижимым образом изменился и протагонисту придется выяснять, кто он есть на самом деле. Если этих составляющих нет, повествование будет вялым. Ему будет не хватать того, что романист Джон Гарднер называл потоком развития — ощущения пути, движения вперед. У сюжетов о переходе на другую работу этого недостатка нет. 

Вспомните библейскую легенду об обращении святого Павла. Савл, ревнитель закона иудейского, жестоко преследовал христиан. И вот однажды, как гласит Новый Завет, когда он был по пути в Дамаск, его «внезапно осиял» свет с неба и он услышал голос: «Савл, Савл, что ты гонишь Меня?» После того, как голос смолк и сияние исчезло, «Савл… с открытыми глазами никого не видел». Свет он увидел лишь тогда, когда «исполнился Святого Духа», то есть изменил свое мнение о христианах: «...тотчас словно чешуя отпала с глаз его, и вдруг он прозрел». И Савл стал Павлом, одним из главных христианских учителей. 

Когда люди начинают вспоминать, как меняли работу, оказывается, что в их историях, как и в притче о Павле, есть поразительные эпизоды. Видно, как в какой-то момент все встает на свои места. Пелена спадает с наших глаз, и мы понимаем, куда нам идти. 

Подобный перелом произошел и в жизни 46-летней Люси Хартман (все имена в статье изменены), менеджера, специалиста по информационным технологиям. Люси наверняка стала бы исполнительным директором своей компании, но, пройдя наш тренинг, она увидела заманчивую альтернативу: ей понравилась идея стать консультантом по организационному развитию. Правда, Люси не хватало духу резко изменить свою жизнь. Она решила приближаться к цели постепенно: перешла в меньшую компанию, где могла применить на практике все, чему научилась на тренинге. «Я уже поняла, что хочу делать что-то другое, — рассказала она, — но мне нужно было собраться с духом, прежде чем попробовать себя в новом деле. И я осталась в сфере высоких технологий, которую хорошо знала, но снова села за парту — поступила в магистратуру на курс организационного развития, решила, что хотя бы разовью свои навыки руководителя, а кроме того, у меня появится стимул окончательно отказаться от старой профессии». Тем не менее еще несколько месяцев Люси провела во внутренних метаниях: ей казалось, что глупо бросать старую работу, не имея в перспективе новой, и уйти с головой в учебу. 

Но одно за другим произошли три события, заставившие Люси изменить свое мнение. Во-первых, она приняла участие в конференции, посвященной организационным преобразованиям, прослушала выступления корифеев, познакомилась с людьми, работающими в этой области. Она поняла, что ей не хватает именно этой среды. Во-вторых, ее компания должна была слиться с другой, и ей пришлось бы перейти на новую должность, сложную во многих отношениях. О том, что было в-третьих, Люси рассказывает так: «Однажды муж спросил меня: "Ты счастлива? Если да, то все прекрасно, но ты не выглядишь счастливой». Это оказалось последней каплей: Люси ушла с работы и полностью сосредоточилась на учебе. 

История Люси показывает, насколько важны переломные моменты. Благодаря им мы яснее видим, что в нашем сюжете есть смысл, а слушателям они нравятся, поскольку придают рассказу остроту и закручивают его в новом направлении. Именно переломные моменты заставляют слушателей податься вперед и задать вопрос, который вызывает любая увлекательная история: «А что было дальше?» 

Секреты захватывающей истории 

Вернемся к той встрече по установлению профессиональных связей и прозвучавшим на ней скучным историям (скорее, антиисториям). Если сюжеты о смене профессии со всем их драматизмом, со всеми коллизиями так подходят для устного рассказа, то почему топ-менеджеры ограничились лишь перечислением своих должностей и не коснулись самого интересного — переломных моментов? 

Вспомните историю Люси, и вы поймете, что события, которые могли бы стать переломными, случаются с нами едва ли не каждый день. Для Люси они приобрели огромное значение лишь потому, что она придала им такое значение. В этом смысле мы больше похожи на Люси, чем на Савла. Поэтому нам надо научиться, используя поворотные моменты, придавать повествованию динамику и живость. 

Кроме того, история о смене профессии должна затронуть слушателя эмоционально. Рассказывайте ее так, чтобы он почувствовал: на карту поставлено что-то очень важное для вас. Но когда вы приходите на интервью или выступаете перед незнакомыми людьми, сделать это сложно. 

Есть еще одно обстоятельство, из-за которого трудно рассказывать о себе, особенно о душевных переломах: с одной стороны, мы должны доверять слушателям, а с другой — наша история должна вызывать доверие у них. История о том, как жизнь дала трещину, сразу вызывает вопросы по поводу способностей, надежности и предсказуемости рассказчика. Слушатель думает: «Где гарантии, что ты отличишься на новой работе, если раньше никогда не занимался этим делом?» А на более глубоком уровне подозрения еще серьезнее: «А вдруг ты потом передумаешь? Ведь один-то раз уже передумал?» 

Говорить о таких глубоко личных вопросах, как душевный кризис или завершение очередного этапа жизни, значит провоцировать вопросы о том, кто мы такие и можно ли нам верить. Никому не хочется нанимать человека, который через полгода снимется с места — и поминай как звали. И вот мы устраняем подробности, которые сделали бы наш рассказ занимательным. Чтобы слушатели поверили нам, мы стараемся выглядеть в их глазах солидно  — а получается скучно и серо. 

Можно ли не только рассказать интересную историю, но и завоевать доверие аудитории? Да, можно, но нужно понимать, что именно вызывает доверие. 

Последовательность 
Чтобы история была интересной, события в ней должны развиваться последовательно, иначе она распадется на несвязные куски. Это требование настолько очевидно, что его часто считают чем-то само собой разумеющимся. Однако от того, насколько оно выполняется, во многом зависит успех историй о переходе на новое поприще. 

Вот с какой проблемой столкнулся Сэм Тайерман, которого мы консультировали, когда он искал новую работу. Сэм 18 лет возглавлял отделы персонала в нескольких крупных региональных банках. Последние три места работы оказались неудачными. В одном банке он попал под сокращение штатов, из другого ушел, сохранив о нем не лучшие воспоминания, а из третьего его выгнали. Именно тогда он понял, что пора менять род занятий. Когда он отвечал за карьерный рост сотрудников и с удовольствием следил за их профессиональным развитием, то раздражался, если приходилось выполнять административные функции и заниматься рутиной. Когда оказался под началом человека, который считал работу с персоналом самым важным направлением и назначил его одним из своих заместителей, он расцвел. А попав в компанию, где к сотрудникам относились как к рабам и поэтому предъявляли соответствующие требования к отделу персонала, Сэм возненавидел свою работу. Его чувства были настолько очевидны, что при первом же удобном случае от него избавились. На самом деле Сэм связывал большие надежды с этим местом. Гендиректор, при котором он пришел, считал, что работа с персоналом имеет стратегическое значение для компании. Но он ушел, а его преемник думал иначе. 

В итоге Сэм отчаялся найти начальника-единомышленника. Подобно многим недовольным руководителям, он решил, что лучше работать в начинающей с нуля компании. Но он не обладал ни опытом, ни качествами, которые ценят люди, создающие и финансирующие новые фирмы. Было непонятно, как, излагая историю свой карьеры, Сэм сможет примирить два мира, между которыми пролегает глубокая пропасть: солидный, далекий от борьбы за существование банковский и бурный — нового зарождающегося бизнеса. 

Последовательная биография подразумевает, что наша жизнь — это цепь сменяющих друг друга взаимосвязанных и значимых событий. Другими словами, прошлое, настоящее и будущее находятся на одной траектории. 

В истории о том, как вы начинаете с чистого листа профессиональную жизнь, последовательность играет решающую роль, поскольку именно она заставляет слушателя верить вашим словам. Правильно выстроив свой рассказ, вы убедите других в разумности ваших поступков и вашем будущем успехе — и в том, что вы человек надежный. 

Важно и то, что заодно вы лишний раз убеждаетесь в своей правоте. И действительно, переходные периоды трудны прежде всего тем, что нарушается плавный ход событий. Представьте себе карикатуру: человек шагает с отвесной скалы; он все еще перебирает ногами и не понимает, что под ним бездна, пока не глянет вниз. Каждый, кто ищет новую работу, чувствует себя так же. Последовательность заменяет нам твердую почву под ногами. Без нее мы словно висим между небом и землей — и боимся, что, если посмотрим вниз, рухнем и разобьемся. 

Шарлотта Линд, лингвист, которая изучала значение последовательного изложения фактов в биографиях, считает, что последовательность вырастает из непрерывности и причинной обусловленности. Если мы не соблюдаем оба эти принципа, то у нас появляется ощущение бессвязности, или, как пишет Линд, возникает «страшное подозрение, что жизнь — случайность, цепь совпадений». А то, что пугает нас, безусловно, оттолкнет и тех, кто нас слушает. 

Непрерывность и обусловленность 

Теперь понятно, почему большинство выступавших на встрече по установлению профессиональных связей просто сухо перечисляли факты. Они пытались скрыть разрыв в цепи событий и, приукрасив истинное положение вещей, представить дело так, будто бы они и не думали совершать резкий поворот в профессиональной жизни. Они не хотели выглядеть сбившимися с пути неудачниками. Тактика была неправильной, ведь слушатели обычно чутко улавливают непоследовательность в биографиях. Более того, они и настроены прежде всего на последовательность. И если они ее не увидят, то это их отпугнет и подорвет их доверие. Мы, как рассказчики, должны подробно разъяснить важность перемен, о которых повествует наша история. Мы выполним это условие, не поколебав доверия слушателей, если сосредоточимся на непрерывности и причинной обусловленности. Вот несколько полезных советов. 

Причины, по которым вы хотите сменить работу, должны быть обусловлены вашим характером. Нет, пожалуй, более убедительного довода в пользу перемен, нежели какая-то внутренняя причина, особенность характера. Вот простейший вариант объяснения такого рода: «Я понял, что у меня это получается» или «Мне нравится эта работа». Этот прием (его целесообразность отмечала Линд, а наши подопечные, которые использовали его, добивались отличных результатов) позволяет рассказчику добавить важный штрих — упомянуть потребность в саморазвитии. Мы можем попробовать себя в чем-то, приобрести новый опыт и благодаря этому лучше понять, чего хотим. 

Переломные моменты жизни можно рассматривать в этом ракурсе. Не стоит обосновывать поиски новой работы лишь внешними причинами. Увольнение — факт, который нельзя не упомянуть, но вряд ли этот факт подтвердит обоснованность наших исканий. Если придавать чрезмерное значение таким причинам, то слушатели решат, что мы просто плывем по течению. 

Доводов в пользу вашей идеи должно быть как можно больше. На наш взгляд, нужно сослаться на причины не только личного, но и профессионального характера. Чем богаче и разнообразнее будут ваши доводы в пользу смены работы, тем более понятной и приемлемой она покажется слушателям. Сэм, бывший глава отдела персонала, назвав несколько проектов, над которыми работал в крупных компаниях, предстал перед слушателями думающим и предприимчивым руководителем. Кроме того, степень МВА в области финансов, полученная в престижной бизнес-школе, и незаконченное высшее электротехническое образование свидетельствовали о его технических и аналитических способностях, что давало ему преимущество в интересовавшей его сфере деятельности. 

Позаботьтесь о том, чтобы ваши объяснения предполагали «связь времен». Цель, поставленная в прошлом, вызывает больше сочувствия, чем появившаяся недавно. Ваш рассказ должен объяснить, почему вы не могли следовать этой цели с самого начала, и уже затем показать внешние причины — болезнь, случай, проблемы в семье и т. д. 

Прошлое следует преподносить в свете желаемых перемен. Мы не призываем вас что-нибудь скрывать или переиначивать. Все мы постоянно переосмысливаем и заново рассказываем историю своей жизни, выдвигая разные версии. Что-то мы в них выделяем или сглаживаем, одни события включаем, а другие вычеркиваем. Вероятно, некоторые детали трудовой биографии удачно совпадут с нашими нынешними планами, и тогда их можно использовать как связующее звено между прошлым опытом и новым этапом жизни. Самое главное — выделить то, что имеет отношение к теперешним целям (см. врезку «Есть ли история в вашем резюме?»). 

Выберите жанр, который лучше всего подходит для вашей истории о новой жизни. Некоторые жанры — рассказы о любви, испытаниях или о возмездии, военные рассказы или эпос — существуют с тех самых пор, как люди начали рассказывать истории. Если вам нужно описать переходный период, лучше всего преподнести слушателям эту историю в знакомой «упаковке». Стоит отметить два проверенных временем сюжета: взросление и самопознание. 

Первый сюжет использовал Гэри Маккарти (в 35 лет он ушел с поста консультанта по развитию, не представляя себе, что делать дальше). Рассказывая свою историю, он вспоминал этапы своей карьеры и показывал, что всегда уступал давлению других и выбирал то, что, по их мнению, подходило ему больше всего. Когда начальство негативно оценило его работу, он понял, что пора жить своим умом. «Я хочу просыпаться утром и знать: я буду делать только то, что мне нравится, а не то, что считаю своим долгом, и не то, чего ждут от меня другие», — сказал он себе. 

История Люси Хартман — яркий пример сюжета самопознания: он предполагает, что перемены в жизни происходят вследствие этого процесса. Новые перспективы открылись перед ней во время тренинга, они становились все более отчетливыми по мере того, как она училась в магистратуре и параллельно проводила консультации. Люси подчеркивала, что чем больше узнавала нового о значении человеческого фактора в предпринимательстве, тем лучше понимала, что это именно та область, в которой ей на самом деле всегда хотелось работать. 

Если вы последуете нашим советам, то сможете, рассказывая о поисках работы, в выгодном свете представить разрыв цепи событий и показать их последовательность, которая понравится слушателям, убедить их, что, по сути, каким вы были вчера, таким остаетесь и сегодня и таким же будете завтра. И тогда они сами увидят, что у вас есть веские причины для смены профессии. Если вы представите им свою жизнь как единое и неразрывное целое, то легко сумеете так включить в рассказ самые яркие эпизоды — перемену, неопределенность, смятение, что он прозвучит убедительно. 

Несколько историй в запасе 
Как мы уже отмечали, сложно создать историю с захватывающими поворотами сюжета, если конец ее пока не ясен. Озадачившись поисками нового поприща, человек начинает разрываться на части: многое ему кажется интересным и важным. К примеру, все выходные он составляет бизнес-план нового дела, в понедельник выходит на свою работу и просит о переводе на другую должность, а во вторник обсуждает с менеджером по подбору персонала некий третий вариант. Тут нет ничего странного. Такова особенность данного периода жизни. Но тем не менее этому человеку нужно ясно изложить историю своего профессионального обновления, которая покажет: он точно знает, чего хочет. Как тут быть? 

Прежде всего учтем то обстоятельство, что во время интервью вы не выкладываете о себе всю подноготную и не сообщаете, что у вас есть варианты в запасе. Когда вы только начинаете поиски, важно активно заниматься несколькими вариантами. Но каждый из них вы будете обсуждать с разной аудиторией. 

Это значит, что вам нужно иметь в запасе разные истории, которые раскрывали бы разные грани вашей личности (и были бы предназначены для разных слушателей). Анализируя свой профессиональный опыт, Сэм сосредоточился на теме молодой компании. Он понял, что наибольший подъем ощущал в самые напряженные периоды — банкротства, реорганизации, глобальных перемен, — и составил три рассказа. В них он обосновывал свое желание работать в экстремальных ситуациях. Первый вариант предназначался для консалтинговой компании, помогавшей своим клиентам проводить быструю реорганизацию; второй — для фирмы, которая покупала и преобразовывала проблемные компании; третий — для новой компании. Сэм опробовал свои истории в кругу друзей, затем на встречах по установлению профессиональных связей и в конце концов получил приглашения на интервью из организаций всех трех типов. 

Дело не только в том, чтобы как можно дольше не останавливаться на чем-то одном: важно понять, какому варианту отдать предпочтение. Что касается Сэма, то в результате нескольких собеседований выяснилось следующее. Консалтинговые фирмы, на которые он рассчитывал, не брали людей его возраста без солидного опыта работы. Вариант с трудоустройством в фирму, покупавшую проблемные компании, тоже сорвался. Но зато Сэм устроился в новую компанию. Успешно проведя ряд консультаций, он получил пост главного администратора, который позволил ему завязать полезные контакты и, самое главное, утвердиться в качестве полноправного гражданина в этом мире. После того, как в его резюме появились «нужные» строчки, Сэм стал гендиректором молодой компании, которая запускала в серийное производство оборудование, разработанное крупной компанией. К тому времени прошло четыре года; Сэм не раз возвращался к своему рассказу о смене деятельности, внося в него дополнения, и с каждым разом его история становилась все более связной. 

Просто рассказывайте 
Любой опытный рассказчик подтвердит, что тренироваться лучше всего перед настоящей аудиторией. Рассказывайте свою историю снова и снова, перерабатывайте ее, как набросок романа, покуда не сложится «окончательный» вариант. 

Опробовать свои истории можно многими способами и в разных местах — главное, чтобы вас спросили: «Что вы можете рассказать о себе?», или «Чем вы занимаетесь?», или «Что собираетесь делать?». Начните с родных и друзей. Вероятно, вы захотите, чтобы кто-то из ваших друзей и коллег выслушал и прокомментировал разные варианты вашего рассказа. Многие из тех, кого мы консультировали, объединялись для этого или создавали себе «группу поддержки». 

Когда ваша история не только понравится вам, но и зазвучит правдиво, можно будет считать, что вы ее отшлифовали. Но достичь этого можно, только выступая перед другими людьми, особенно незнакомыми, и наблюдая за их реакцией. Одна из наших знакомых, Джун Прескотт, намеревалась ни много ни мало попасть из научных кругов в мир финансов. Поначалу ее истории о себе были довольно сумбурными. Но она не только репетировала перед родственниками и друзьями, но и пользовалась любым случаем (в сопроводительном письме, на собеседовании), чтобы еще раз рассказать о том, что ее интересует, и с каждым новым публичным выступлением по поводу предстоящей смены рода занятий продвигалась дальше и дальше. 

Опыт Джун преподносит нам важный урок. Рассказывая свои истории, мы заново открываем себя. Джун, как и Сэму, удалось сменить профессию, потому что ее рассказ подтверждал необходимость столь значительного поворота в жизни. 

Такова роль рассказов о трудовом пути в периоды перехода на новое попроще. Благодаря им сам рассказчик начинает лучше понимать, зачем и почему он стремится к переменам, а слушатели — испытывать к нему сочувствие. Каждому, кто хочет заняться чем-то другим, необходимо составить историю, которая связывала бы его теперешние интересы с прошлыми, ведь именно в этот период жизни особенно часто рвется «связь времен» и мы особенно остро нуждаемся в том, чтобы соединить прошлое, настоящее и будущее в одно убедительное целое. 

Чтобы не приходилось никаких девочек-HR ублажать своими чудесными историями, отвечать на идиотские вопросы анкеты которую они, очевидно, скачивают с какого-то сайта для начинающих HR, доказывать, что ты не кретин после 10 лет успешной работы в нескольких немаленьких компаниях нужно всего-лишь заняться своим делом. Делом, которое нравиться тебе и к которому у тебя есть способности. Используйте для этого по полной программе Интернет. И та компания в которую вас не приняли, только потому, что в тот день было плохое настроение у HR или вы сказали слово А вместо слова Б на собеседовании (что говорит о вашей тупости и неверному вектору личностного развития согласно последнему исследованию новоиспеченного профессора психологии) пусть пополняет ряды своего офисного планктона без вас. BE FREE 

Конец формы
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В чем сила счастливого неудачника? 
http://www.hbr-russia.ru/issue/21/422/

Беседа с психологом и антропологом Клотером Рапаем

Дайан Кутю

Настоящего продавца не обескуражить отказами. Ему снова и снова говорят «нет», а он как ни в чем не бывало продолжает атаковать покупателей. Когда вы поймете, что движет людьми, которые выбрали профессию, связанную с торговлей, то сможете по-новому мотивировать их и управлять ими.

Дайан Кутю — старший редактор HBR.

Есть что-то притягательное в продавцах. Их невозмутимость восхищает: им постоянно отказывают, а они продолжают верить в то, что все в конце концов уладится. В то же время есть в них что-то отталкивающее: профессия продавца меняет людей, и нам не нравится тот отпечаток, который она накладывает на них. В известной пьесе Артура Миллера «Смерть коммивояжера» (1949) поначалу исполненный благих намерений человек оказывается сломленным из-за лживости и неискренности, которые всегда сопровождают продажи. А в таких фильмах, как «Дельцы», показана еще более безрадостная картина: чтобы добиться успеха в этой профессии, необходимо отказаться от своих моральных принципов. 

Кто идет в продавцы и как люди, посвятившие себя торговле, справляются со своей работой? Чтобы получить ответ на эти вопросы, старший редактор HBR Дайан Кутю встретилась с психологом, антропологом и выдающимся маркетологом Клотером Рапаем, которому очень близка эта тема. Рапай — магистр политологии, психологии и доктор антропологии в Сорбонне. Он десять лет работал психоаналитиком во Франции, используя подходы Фрейда и Юнга. 

В своих трудах Рапай изучает влияние культуры на бизнес и рынки. Он — автор четырнадцати книг, в которых исследует культурологическое значение таких повседневных продуктов, как шампунь, кофе, автомобиль и туалетная бумага. Недавно он опубликовал книгу «Культурный код» (The Cultural Code. Rаndom House, 2006). Его исследования привлекли внимание многих компаний мира. Рапай консультировал крупнейшие корпорации — Citibank, DuPont, Exxon Mobil, General Electric, IBM, Procter & Gamble и Unilever. Действительно, для многих клиентов он уже стал культовой личностью. Он помогает компаниям понять, как действовать в новых условиях глобализации, все чаще порождающих конфликты различных культурных норм. Западный бизнесмен лучше поймет японского партнера, если узнает, что в японском языке более десяти слов обозначают понятие «качество», замечаетРапай. 

Эта беседа состоялась дома у Клотера Рапая, в Таксидо-Парк (штат Нью-Йорк). Ученый рассказал о своей концепции культуры и психологии продаж. По его мнению, во всех странах продавцы практически одинаковы. Он называет их «счастливыми неудачниками», которые не огорчаются, когда им отказывают, и стремятся работать там, где их отвергают. Это следует учитывать, управляя такими сотрудниками и мотивируя их. 

— Чем вы зарабатываете на жизнь? 

— Я изучаю архетипы, базовые психологические структуры, которые помогают понять состояние человека. Впервые их начал изучать Карл Юнг. Я согласен с ним в том, что архетипы можно анализировать, хотя использую их иначе. 

— Как архетипы влияют на нас, что они позволяют узнать? 

— Архетипы предопределяют наше отношение к биологической стороне жизни — рождению, смерти, сексу и т.д. На них влияют и культурные различия. Культурные архетипы проявляются в религии, искусстве, отражаются в мифах и эпосе, в основных потребностях людей — например еде и гигиене. 

Неудивительно, что культурные архетипы во многих обществах различаются. Самые распространенные архетипы — «герой», «соблазнительница», «ведьма». Обычно они так глубоко укоренены в культуре, что люди не осознают этого. Можно говорить на языке, не зная его грамматики, — точно так же мы существуем в своей культуре, не замечая ее доминирующих архетипов. 

В каждой культуре есть некий набор общих архетипов, направляющих поведение ее представителей, — коллективное бессознательное, если хотите. Компании обращаются ко мне, когда хотят расшифровать коллективное бессознательное своих потребителей, сотрудников и всех, кто имеет к ней какое-то отношение. Мой опыт как раз подходит для этого. Работая психоаналитиком, я довольно часто имел дело с детьми-аутистами. Я должен был догадываться, что они хотят сказать, ведь им трудно выражать свои мысли и чувства словами. В конце концов я обнаружил связь речи с эмоциями, что помогло сделать следующий вывод: каждый язык — это уникальный комплекс унаследованных ассоциаций. Достаточно понять их, и вы разгадаете ДНК культуры. 

— А как архетипы связаны с продажами? 

— На архетипах, можно сказать, держится работа продавцов. Искусство продаж — дело непростое в любом обществе, но везде на них оказывает влияние коллективный опыт. 

Много лет назад я работал с одним из подразделений AT&T — еще до расчленения компании. Подразделение производило кабели, среди его клиентов была японская Nippon Telegraph and Telephone. NTT заказала у AT&T партию кабеля, сопроводив заказ подробной спецификацией. Прежде чем отгрузить продукцию, в AT&T проверили ее соответствие требованиям заказчика. Но когда груз прибыл к месту назначения, японцы взглянули на него и отказались брать, объяснив решение тем, что кабель некрасивый. Американцы были потрясены. Они выполнили все условия контракта, в котором ни слова не говорилось о красоте продукции. Особенно их поразило то, что кабель предназначался для подземной прокладки — никто все равно бы его не увидел. Но для японцев внешний вид товара — один из архетипов качества и в конечном счете души. Посмотрите на их каллиграфию, изысканную церемонию чаепития, тщательность, с которой сервируется стол и подаются блюда. Для NTT некрасивый внешний вид кабеля свидетельствовал о том, что AT&T не вложила душу в его производство. 

Когда я впервые приехал в Японию, получив грант ЮНЕСКО, я записался на уроки рисования. Отправляясь к сенсею, учителю, я надел особую одежду, взял с собой тушь, кисть и бумагу. Сенсей спросил меня, готов ли я, и я ответил «да». «Тогда закрой глаза и жди, пока возникнет идеальная картина. Возможно, придется ждать пять или шесть лет, но, когда она появится у тебя перед глазами, ты все сделаешь правильно», — сказал он. Представьте себе американских потребителей, которые пять или шесть лет ждут совершенной картины. Это немыслимо. Они думают иначе, их архетип качества хорошо отражен в слогане Nike: «Просто сделай это». Он ведь очень популярен. 

— Выходит, архетипы скорее явление культурное, чем биологическое? 

— И то и другое — как язык, с которым архетипы тесно связаны. Язык — это присущее человеку умение. Язык сделал человека человеком. Представляете, в японском нет слова «интимность». Это результат культурного, а не биологического развития, столетий истории. Япония — маленькая, густонаселенная страна. Люди вынуждены жить в тесноте. Значит, возможностей уединиться немного, что и отразилось в языке. 

Изучая языки, вы узнаете не просто новые слова — вы постигаете другой взгляд на мир. В этом смысле язык — это не только средство коммуникации, но и способ описать реальность. Неслучайно, я считаю, у японцев есть несколько способов сказать «я»: конкретное слово человек выбирает в зависимости от того, с кем он говорит — с супругом, ребенком или шефом. В иерархичной культуре страны, где пространство столь ограниченно, язык отражает необходимость каждому знать свое место в иерархии. Все японцы понимают это. У эскимосов больше двадцати слов для обозначения снега — и в этом тоже нет ничего удивительного, учитывая условия, в которых они живут. В одних культурах дельфин — это рыба. В других — млекопитающее. Тех, для кого это рыба, прежде всего интересует, как ее готовить. Те, кто считает дельфина млекопитающим, хотят научиться с ним общаться. Язык делит мир на разные категории. Но этот процесс настолько отточен природой и воспитанием, что мы не замечаем влияния языка на наше восприятие мира. 

— Существует ли универсальный архетип продавца? 

— Все архетипы различаются в зависимости от культуры, но в своей основе они универсальны. Возьмем архетип «воин». В Японии — самурай, в США — ковбой, но в обеих культурах это боец-победитель, бросающий вызов обществу. 

Архетип продавца также может различаться в разных культурах, но существует «праархетип», если хотите. Продавцы — это «счастливые неудачники». Знают они это или нет, но все они — азартные игроки, и им нужны острые ощущения. В глубине души они знают, что проиграют больше, чем выиграют, но их возбуждает сама возможность выиграть. У продавцов похожий темперамент. Они профессионалы проигрыша. Я бы сказал, что их предложения отвергаются в 90% случаев. Почему же люди все равно выбирают такую работу? Именно ради самой охоты. Уверяю вас, продавцам не грозит исчезновение. Всегда найдутся любители продавать, точно так же, как не переведутся игроки. 

— Наверное, бывают исключения? 

— Нет. Во всех культурах продавцы обречены тратить уйму времени впустую. Поэтому, чтобы добиться успеха, нужно радоваться проигрышу. У продавцов не понижается самооценка, они не теряют надежду и не боятся убытков. Посмотрите на Доналда Трампа. Когда он достиг пика карьеры, его лицо не сходило с обложек журналов. Затем началась полоса неудач, но он сумел преодолеть трудности и добиться успеха. Это ярчайший пример хорошего продавца, такого, который сделал себя сам. Трамп — счастливый неудачник. 

— Как руководить такими счастливыми неудачниками? 

— Нужно постоянно помнить, что им нравится проигрывать. Нельзя внушать им мысль о том, что они всегда будут побеждать. Во-первых, продавцы не поверят в это. Во-вторых, тогда работать им будет неинтересно. 

Управляя торговыми представителями, нужно показывать, что вы знаете все тяготы проигрыша. Но делайте это так, чтобы они были счастливы — иначе ваши продавцы станут несчастными неудачниками, а этого ни в коем случае нельзя допустить. Конечно, деньги — немаловажный фактор в управлении продавцами. В некоторых отраслях они приносят компаниям до миллиона долларов за год. Но судя по моим исследованиям, вовсе не деньги заставляют снова и снова рваться в бой. Для них важен сам процесс борьбы. Продажи — это как охота на лис. Кому вообще нужна лиса? Иногда в охоте участвуют сто конных всадников и двести собак. Охотники скачут целый день, бывает, что они падают с лошадей, ломают ноги. И неважно, удастся ли кому-нибудь загнать лису, все и так будут довольны. 

Таким образом, если вы хотите мотивировать продавцов, дайте им больше возможностей для борьбы. Поручите им крупные проекты, где бы они могли потерпеть сокрушительные неудачи. Проводите общие собрания с участием огромного количества сотрудников и раздавайте продавцам желанные награды: «В прошлом месяце Джонатан продал 500 000 компьютеров, но он получил пять миллионов отказов!» Как ни странно, но именно так вы лучше всего подстегнете продавцов, особенно в Америке, где больше всего ценится победа, чего бы она ни стоила. 

— Приведите, пожалуйста, пример, чем различаются архетипы в разных национальных культурах и как это влияет на продажи. 

— Посмотрите, как по-разному относятся к продажам американцы и французы. В Америке торговля — это игра и удовольствие, продавцов здесь уважают. Во Франции продавцов относят к низшему классу, на них смотрят свысока. Следует помнить, что для француза работать — это ниже его достоинства. Какая одна из самых популярных книг во Франции? «Здравствуй, лень» Корин Майер (Corinne Maiеr. Bonjour Paresse. Michalon, 2004). В ней рассказывается о том, как притворяться, что ты работаешь, на самом деле ничего не делая. Только французы могли придумать нечто подобное. В Америке, если ты не работаешь, ты никто. Во Франции вам еще придется уговаривать продавцов взять у вас деньги, да и то они не всегда их возьмут. 

Приведу пример из своего опыта. Много лет назад я был дипломатом в Никарагуа. Тогда местные авиалинии собирались закупить французские самолеты Caravelle. Я оказался посредником. Некоторые вещи меня поразили. Во-первых, ни одну инструкцию не перевели на испанский, поэтому тот, кто не знал французского, не мог управлять самолетами. Во-вторых, французы почему-то думали, что никарагуанцы знают все о принятой во Франции практике деловых отношений. Мне довелось обедать с представителями обеих сторон. В какой-то момент француз сказал: «Если вам нужны двигатели, свяжитесь с Rolls-Royce». Помню, как был потрясен никарагуанец: «Значит, вы продаете мне самолеты без двигателей?» «Весь мир знает, что мы не делаем двигатели. Вы что, с Луны свалились?» — невозмутимо сказал француз. 

Многие считают французов грубиянами. Но они не грубияны, просто они ведут себя в соответствии со своими культурными архетипами. Для французов деньги — это что-то пошлое, потому что в их культуре считается: лучше дарить, а не продавать или покупать. Во французском есть несколько пословиц, доказывающих, что деньги — не главная ценность. К примеру, «не в деньгах счастье». Вы торгуете не для славы или денег. Вы делаете это ради торговли. Это так по-французски, и это прекрасно. Тем не менее данное выражение не значит, что французы не умеют вести переговоры и торговать. 

— Можно ли сказать, что в разных отраслях на первый план выходят разные архетипы? 

— Конечно. К примеру, продавая косметические продукты, нужно помнить об архетипе «великой матери» — кормилицы. Поэтому когда P&G продает одну из самых популярных линий средств ухода за волосами — Pantene, она делает упор на питательные свойства шампуней и бальзамов. Женщинам следует ухаживать за своими волосами, насыщать их витаминами. Другими словами, Pantene апеллирует к материнскому инстинкту женщины. Но если вы продаете духи, тут нужно использовать архетип «соблазнительницы», помнить о стремлении женщины быть привлекательной, желанной, о ее боязни постареть. Продавцы, которые знают силу этого архетипа, могут заставить женщин платить по $3000 за три флакона духов себестоимостью $3. Иначе им вряд ли удастся продать флакон Chanel №5 больше чем за 30 центов. 

В фармацевтических компаниях важнее другой архетип. Продавцам нужно убедить врачей выписывать определенное лекарство. С появлением интернета эта задача усложнилась, потому что нынешние пациенты зачастую знают о лекарствах больше врачей. Медикам такое положение дел не нравится. Вот на этих-то чувствах и должны сыграть хорошие продавцы, тогда они завоюют сердца врачей. Очевидно, продавцы должны предоставлять врачам больше информации, чтобы они знали больше, чем пациенты, и могли это доказать. Но самое главное — понять чувства врачей. Сейчас докторам кажется, что они перестали быть докторами. Дело не только в интернете, но и в государственной машине. Медицина бюрократизируется, что не по душе врачам. Так что хороший продавец должен обращаться с доктором как со «старым мудрецом», который спасает жизнь людей, а не как с бюрократом, которым тот на самом деле стал. 

— Как вы расшифровываете архетипы? 

— Последние 25 лет я изучал культурные течения по всему миру, выполняя заказы крупных корпораций, главная цель которых — продавать продукты и услуги. Я разработал приемы, позволяющие понять, на какие культурные архетипы «ставить», продавая шампунь в Японии, туалетную бумагу в США, сыр во Франции. 

Чтобы понять, каким должны быть продавцы, скажем MetLife или Daimler Chrysler, я действую по одной и той же схеме. Я собираю группу потребителей, представляющих разные культуры и обладающих разным опытом, и провожу с ними такой эксперимент. Для начала устраиваю трехчасовую беседу. Меня интересует, что они думают о продавцах. Первый час — обмен мнениями. Я слышу одно и то же: «Продавцам нельзя доверять. Они только и хотят, что обмануть». Таковы рациональные доводы мозга, и меня они не очень интересуют. Затем мы переходим к эмоциональной части эксперимента: я прошу рассказать короткую историю про продавцов. Так участники семинара проявляют и раскрепощают свои чувства и задают тон для третьего, самого продуктивного часа. Я приглушаю свет, ставлю гипнотическую музыку и прошу рассказать, какой образ она пробуждает. Писатели часто так упражняются. После пробуждения собравшиеся записывают свои мысли, устанавливая связь с миром собственных фантазий и мечтаний. На моих семинарах соблюдается анонимность, никто ни на кого не давит. Бывает, что участники засыпают, но большинство описывает свой умственный импринт продавца. 

— Что это за импринт и как он связан с архетипами? 

— Умственный импринт — это результат обучения, которое происходит на ранних этапах жизни и на основе которого формируются подсознательные поведенческие модели. Например, мой первый импринт сыра — это моя мама, покупающая камамбер; она постукивает по нему и нюхает, чтобы выбрать сыр с хорошим «сердцем». И по сей день я считаю, что настоящий сыр должен быть не пастеризованным, а живым и теплым, со зрелым запахом. Известно такое явление: стоит только что вылупившемуся утенку показать, скажем, деревянную коробку на колесах, тотчас возникает импринтинг — он начнет сразу считать ее своей биологической матерью. 

Импринтинг чаще всего происходит в раннем детстве. Первое впечатление — всегда самое сильное. В нервной системе возникает «дорога», или цепочка нейронов в мозгу, которая впоследствии активизируется. Специалисты, изучающие травмы, часто наблюдают такую модель. Порой человек не может забыть мучительное переживание, он испытывает непреодолимую потребность повторить его снова и снова. То же самое происходит и со всеми первыми переживаниями. Полученные в раннем детстве впечатления остаются с нами навсегда. 

Я стараюсь воскресить в памяти людей самые первые воспоминания о продавцах. Архетип подобен солнцу, на которое невозможно смотреть прямо, потому что оно слишком яркое. Именно импринты привели меня к архетипу продавцов — «счастливых неудачников». 

— А как проверить, насколько верно вы выявляете архетипы? 

— Верность моих теорий подтверждается тем, что у меня солидные клиенты. Не забывайте, это не биологическое исследование. Когда в ответ на мои слова я слышу смех, то понимаю, что выбрал верный путь. Я часто называю продавцов «счастливыми неудачниками» и слышу смешки в ответ — это интуитивная реакция. Или, например, говорю: Америка — страна людей, которые постоянно переезжают с места на место и нигде не пускают корни и в то же время культивируют такое понятие, как «дом». Знаете, какой самый популярный американский фильм всех времен? «Волшебник страны Оз». Там главная героиня, маленькая девочка Дороти, все время повторяет: дом — лучшее место на земле. Я подчеркиваю, что Америка — мировой лидер по продажам домов на колесах, которые никогда никуда не передвигаются. Когда люди смеются снова и снова, это само по себе становится средством проверки моей теории. 

Во многом согласен с автором. Особенно с репринтингом и архетипами. Но что касается мотивации стать продавцом, я готов спорить.
С одной стороны, активные продажи - действительно спорт, рыбалка, охота. Обязательно элемент азарта. Но охотник охотнику рознь. Охота ради развлечения - это одно, а охота, чтобы выжить, принести дичь в пещеру, - это другое.
Думаю, что в России продавцами становятся из-за реальной необходимости выжить, сделать карьеру, сколотить капитал. Большинство хороших сейлзов обречены на успешные продажи в связи с отсутствием собственной устойчивой финансовой платформы.
Также считаю иллюзией равнодушие на слово "НЕТ". Многие "ПРОДАЖНИКИ" глубоко переживают, но потом отходят, и дальше идут вперед.
Случай с ленивыми французами для меня неубедителен. Продавая то, что "и так берут", не повысишь мастерства ни на йоту. Попробуйте продать то, что не является основной потребностью клиента. Вот это будет успех. Вам придется "помочь" выявить потребность клиента и провести работу с отговорками, тактично наметить срок сделки и ее совершить. Это будет успехом.
Я бы никогда не был ПРОДАЖНИКОМ, если бы мог стать кем-то еще. Но в этой професии нет потолка в доходе, есть драйв, и есть возможность постоянно совершенствоваться.

10 сентября 2008, 14:16:29

Отличный материал. Про архетипы очень чётко и здраво. Другое дело, нам всем ещё до этого очень далеко. О таких нюансах знают немногие, а к месту используют единицы. И это правильно. Мне как-то Любаров ближе: «В людях и в себе надо разбираться уже после того, как вы разобрались в продажах, а не наоборот». В точку.

19 марта 2009, 17:25:44

Спасибо за интересный материал. Но почему то мне показалось, что автор рассматривал и рассматривает в основном два типа архетипов. Это японский и американский, хоть и иногда заговаривает о французском. Дело в том что, в западной литературе принято делить культуру в основном на японскую, американскую и европейскую. А нам же для того чтобы лучше продавать в может быть и не столь прибыльных рынках нужно выявлять свои архетипы и работать с ними. Хотелось бы по больше информации в этом направлении получить...

10 июня 2009, 12:22:04

Хороший материал. Но у нас потенциалных продавцов - "счастливых неудачников" - мало. Я знаю только одного. И опять прихожу к выводу, который сделал для себя очень давно. Произвести что-нибудь, даже супер уникальное очень легко. Самое сложное - продать. И все зависит от человека, а не от качества товара.

Август 2005 

Руководство по выживанию для лидеров

http://www.hbr-russia.ru/issue/10/601/

Рональд Хейфец, Марти Лински

Вести компанию через преобразования — рискованное занятие, погубившее не одну карьеру. Но опасностей можно избежать, если руководствоваться несколькими важными правилами самоорганизации.

Роналд Хейфец (Ronald A. Heifetz) и Марти Лински (Marty Linsky) — преподаватели школы государственного управления Дж.Ф. Кеннеди при Гарвардском университете (Кембридж, Массачусетс), партнеры консалтинговой компании Cambridge Leadership Associates. В соавторстве Хейфец и Лински написали книгу «Выживание на опасной стезе лидерства» (Leadership on the Line: Staying Alive Through the Dangers of Leading. Harvard Business School Press, 2002), на материале которой построена эта статья. 

Original title of this article: “A Survival Guide for Leaders”.



Адаптивные и технические изменения: кому решать проблему?
Разница между техническими и адаптивными переменами велика, и все же разграничить их бывает непросто. Чтобы понять эту разницу, воспользуемся метафорой. Если у вас сломалась машина, вы обращаетесь в автосервис, и там ее ремонтируют. Но если машиной постоянно пользуются ваши неаккуратные дети, то проблемы наверняка будут повторяться. Уделяя внимание только технической стороне проблемы, вы не увидите реальный источник неприятностей. Быть может, на самом деле решать надо не технические, а организационные вопросы — менять поведение людей. А это непросто: люди не хотят перестраиваться и часто вообще отказываются признать существование проблемы. Даже те члены коллектива, которых реформа не затрагивает напрямую, не желают перемен — ведь перемены приносят дискомфорт и нарушают привычное равновесие. 

Противодействие адаптивным переменам постоянно происходит и в мире бизнеса. И компании очень часто совершают ошибку, пытаясь найти техническое решение там, где требуется адаптивное. Скажем, многие топ-менеджеры считают, что увеличить прибыль можно единственным способом — повсеместно сокращая затраты. В результате они не только принимают непопулярные меры, но и затушевывают необходимость корректировать корпоративную стратегию. 

Берясь за адаптивную проблему как за чисто техническую, руководители обычно делают то, что не раз позволяло им добиваться успеха в прошлом: они решают проблемы других людей. При этом члены коллектива чувствуют себя комфортно: они уверены, что у руководства есть надежный план сохранения стабильности и порядка. Лидеру не приходится никого подстегивать и убеждать, а подчиненным не нужно испытывать беспокойство, участвуя в реорганизации. Разумеется, мероприятия по сокращению затрат кого-то не обойдут стороной, но в целом такие действия гораздо менее болезненны, чем коренная перестройка всей компании. 

Назад к тексту



Преподаватель школы государственного управления Дж.Ф. Кеннеди при Гарвардском университете, известный исследователь и успешный бизнес-консультант, Роналд Хейфец внес большой вклад в разработку теории и культуры лидерства и оказал огромное воздействие на современное поколение лидеров. Среди его воспитанников — руководители крупных компаний и высокопоставленные военные, деятели политики и церкви. К проблеме лидерства и лидеров обращаются многие исследователи. Как разработать стратегию и провести организацию через бурное море перемен, как сплотить людей и помочь им преодолеть боязнь нового — все эти проблемы находятся в центре внимания ученых. Роналд Хейфец нашел в этом океане проблем свой ракурс: как быть успешным лидером и жить полноценной жизнью, уделяя должное внимание и развитию своей организации, и самосовершенствованию. 

История последнего десятилетия ознаменовалась крахом многих успешных корпоративных лидеров. Действительно, лидерство — опасная стезя. Считается, что она ведет к славе, но у лидерства есть и оборотная сторона. 

Иногда превратности судьбы лидера бывают оправданны: он несет ответственность за неверный выбор стратегии или ошибочные решения. Но чаще возникают проблемы иного рода. Речь в этой статье пойдет не об интригах, обычных для многих компаний, а о рисках, связанных с масштабными организационными реформами. Глубокие преобразования заставляют людей отказаться от многого, с чем они сроднились: привычек, устоявшихся связей и схем решения проблем. И не исключено, что, принеся все это в жертву, люди не получат взамен ничего, кроме надежды на эфемерные улучшения в будущем. 

Подобные реформы — мы называем их адаптивными преобразованиями — отличаются от технических изменений, которые происходят в компании ежедневно. Разумеется, технические проблемы бывают весьма сложными, но их можно решить с помощью уже опробованных методов. Для осуществления адаптивных преобразований этот подход не годится: такие реформы зависят от людей, поэтому и решения следует принимать в отношении людей (см. врезку «Адаптивные и технические изменения: Кому решать проблему?»). Применяя в этом случае технические средства, лидеры иногда добиваются краткосрочного положительного эффекта. Но если нужно достичь реального прогресса, им рано или поздно придется обратить внимание на более радикальные средства, использование которых приведет к глубокому преобразованию организации. 

Именно здесь таится главная опасность, и именно на этом этапе чаще всего оступаются лидеры, даже если они твердо верят в необходимость перемен и полны решимости провести реформу. Мы не раз видели, как мужественные преобразователи шли навстречу беде, замечая ее лишь тогда, когда исправить уже ничего было нельзя. 

Беда проявляется по-разному. Вас могут атаковать напрямую, причем оппоненты постараются обсуждать не существо дела, а ваши личные качества и стиль управления. Вас могут «маргинализировать», прочно связав ваше имя с одной узкой областью и тем самым резко ограничив ваши возможности и поле деятельности. Вы можете попасть в зависимость от последователей: часто новаторы, боясь отпугнуть или разочаровать сотрудников, не проявляют к ним должной требовательности. Отвлекать вас от цели могут и подчиненные, постоянно загружая бесконечными повседневными проблемами. 

Люди вольно или невольно применяют эти приемы, и причина тому — психологическое неприятие состояния неустойчивости, в которое их ввергаете вы. Пытаясь помешать вам, они стремятся восстановить привычный порядок. Им хочется комфорта, и вы для них — помеха. Как преодолеть их сопротивление? За долгие годы своей работы мы не раз задавались этим вопросом. И не только из академического интереса, но и по личным мотивам: у нас обоих был неудачный опыт проведения преобразований. В первую очередь наши советы адресованы топ-менеджерам, но они будут полезны любому, кто намерен осуществить реформы. 

Наше «руководство по выживанию» состоит из двух частей. Первая посвящена взаимодействию лидера с организацией и работающими в ней людьми. Во второй мы хотим показать, как вести себя лидеру, чтобы, учитывая свои личные потребности и слабости, не позволить им взять над собой верх. 

Враждебное окружение 

Когда рушится привычный мир, люди теряются: они чувствуют себя неуверенно, не понимают, как им теперь работать, чего ждать в будущем. Неудивительно, что они сопротивляются переменам и пытаются избавиться от их инициатора. Нейтрализовать это сопротивление лидер может несколькими методами: по сути они довольно просты, но реализовать их бывает нелегко. 

Держитесь в стороне от конфликта. Чтобы преодолевать сопротивление, очень важно, находясь в гуще событий, видеть перспективу. Образно говоря, лидер должен уметь «воспарять», чтобы видеть общую картину происходящего. 

Лидерство сродни искусству импровизатора. Конечно, руководителю нужно смотреть далеко вдаль, иметь стратегический план и помнить об основных ценностях, но его действия невозможно расписать заранее. Занявшись преобразованиями, он должен оперативно реагировать на изменение ситуации, корректировать план, которому он следует. 

«Воспарить» и увидеть общую картину трудно по нескольким причинам. Во-первых, чтобы, оторвавшись от царящей внизу рабочей суеты, хорошо понимать, что происходит «на земле», нужно объективно оценивать поступающую информацию. Между тем, если люди, поставляющие эту информацию, хотят, чтобы в компании все осталось по-старому, они могут, даже невольно, искажать ее. Получая сведения из разных источников, учитывайте мотивы собеседников. Следите и за своими действиями: объективная самооценка — наиболее трудная задача для того, кто смотрит «с высоты». 

К счастью, можно научиться одновременно быть наблюдателем и деятелем. На заседаниях старайтесь ничего не упускать из виду, даже если вы сами участвуете в происходящем. Следите за тем, как меняется фокус внимания людей, как они слушают, поддерживают или атакуют друг друга. Анализируйте их жесты и мимику. Высказываясь, избегайте искушения ринуться в бой, не стремитесь любой ценой отстоять свое мнение. 

Помните о вероятных сторонниках. Многие преобразователи стремятся реализовать свои инициативы в одиночку: одни боятся, что у них позаимствуют ценную идею или урвут кусочек славы, другими просто движет азарт. Но эта тактика неразумна: лидеру нужны партнеры, которые могли бы защищать его от оппонентов и вовремя указать на недочеты его стратегии. Не следует упускать из виду и противников: зная, что они думают, вы легче преодолеете их сопротивление. Не исключено также, что некоторые их идеи пойдут на пользу вашей программе. 

Отношения с союзниками и противниками очень важны для успеха вашего дела, однако часто этот успех зависит от тех, кто находится посередине. Возможно, эти люди нейтрально относятся к вашей инициативе, но им хочется, чтобы ничего не менялось. Они, вероятно, уже знают, что такое преобразования, и им кажется, что вы ставите их будущее под угрозу. Ваша задача — добиться, чтобы эта тревога не вылилась в конкретные действия против вас. 

Покажите им, что у вас серьезные намерения, что вы готовы даже избавиться от противников реформы. Убедите их и в том, что понимаете, на какие жертвы им приходится идти. Это значит, что вам необходимо прямо сказать о предстоящих негативных переменах. Тут уместно вспомнить выступления по радио Франклина Рузвельта во время Великой депрессии: президент сумел тогда объяснить гражданам, что понимает проблему и знает, как ее решить. 

Делайте сами то, чего ждете от других. В 1972 году Джин Паттерсон стал главным редактором St. Petersburg Times. Перед ним стояла задача повысить конкурентоспособность этой авторитетной газеты, обеспечив высокий уровень подачи материалов и укрепив репутацию издания как источника надежной информации. Речь шла об изменении отношения не только читателей к газете, но и самих журналистов к себе и своей роли в обществе. Предполагалось, что высокий пост никого не сможет защитить от справедливой критики в газете. 

Однажды, возвращаясь домой с вечеринки, Паттерсон, затормозив перед светофором, задел чужой автомобиль. Полицейский оштрафовал редактора за вождение в состоянии опьянения. Паттерсон позвонил Бобу Хеймену, выпускающему редактору St. Petersburg Times, и потребовал опубликовать на первой полосе сообщение о случившемся. Хеймен попытался отговорить шефа: в газете, по его словам, не принято было писать о происшествиях, не повлекших серьезных последствий, даже если в них были замешаны влиятельные люди. Однако Паттерсон стоял на своем. Он считал, что раз он требует, чтобы другие соблюдали жесткие нормы и принципы, то сам обязан делать это в первую очередь, даже себе во вред. Немногие лидеры готовы, подобно Паттерсону, обнародовать такого рода информацию о себе. А ведь действуя именно таким образом, руководитель может добиться такого же поведения от окружающих. 

Берите на себя ответственность за проблемы организации. Если руководитель работает в компании долго, то независимо от ранга он хотя бы отчасти виноват в допущенных ошибках. Но даже если вы новичок в компании, ответственность за происходящее все равно несете вы: поэтому постарайтесь понять, что именно может помешать вашей инициативе. 

Работая консультантами, мы часто предлагаем клиентам изложить свои нынешние проблемы. Обычно в первом варианте «отчета» клиенты не говорят о своей роли. «Если бы они делали что нужно, я бы осуществил задуманное» — вот типичный мотив этих рассказов. Но когда руководитель подобным образом спихивает ответственность на других, он подставляет себя под удар. Ведь это он ведет подчиненных туда, куда они боятся идти, а, возлагая на них вину за то, что они туда идут, он только настраивает людей против себя. 

В начале 1990-х Лесли Уэкснер, основатель и гендиректор Limited, осознал необходимость серьезных перемен в своей компании. Ему казалось, в частности, что требуется масштабное сокращение персонала. Но консультант Уэкснера считал, что менять нужно не структуру компании, а стиль руководства. Уэкснер относился к сотрудникам как добродушный отец семейства к домочадцам. Однако для успеха бизнеса он должен был стать мудрым кадровиком, который умеет находить нужных людей для той или иной работы и возлагать на них ответственность. «Я оказался в роли бейсболиста, который готовится к соревнованиям, а ему вдруг говорят, что играть придется в футбол, — вспоминает Уэкснер. — Я отвечаю, что не умею, что у меня не тот рост, не тот вес. Но оказывается, бейсбол больше никому не нужен. Тогда я смотрюсь в зеркало и говорю: дурак, сейчас же переучивайся, будешь футболистом». Перестроившись, отказавшись от привычной роли, Уэкснер помог и другим осознать необходимость серьезных перемен и успешно провел реорганизацию. 

Используйте конфликт во благо. Улаживание конфликтов — одна из сложнейших задач, стоящих перед лидером в условиях реформы. Конфликт может быть связан и с действиями ее противников, и с разногласиями по поводу способа ее проведения. Часто он протекает в скрытой форме: стороны знают, что явные распри опасны для организации. Тем не менее конфликты — неотъемлемая часть преобразовательного процесса, и умелый руководитель может превратить их в двигатель прогресса. Чтобы минимизировать разрушительную мощь кипящих страстей и направить их энергию в нужное русло, во-первых, создайте безопасную зону, где страсти могли бы свободно бурлить, а во-вторых, следите за ситуацией, чтобы не допустить взрыва. 

Итак, прежде всего руководитель должен понимать, что людям необходимо каким-то образом выпускать пар, успокаиваться и приходить к согласию. Можно, например, проводить встречи вне офиса, на которых сторонний посредник помогал бы конфликтующим сторонам уладить их противоречия. Иногда руководителю достаточно ввести четкие правила и обеспечить меньшинству право говорить и быть выслушанными. Словом, нужно создать условия, чтобы нейтрализовывать негативную энергию, порождаемую боязнью перемен. 

Однако, если кипение будет слишком бурным, давления не выдержит даже самый надежный автоклав. Поэтому не позволяйте страстям перехлестывать через край. Чтобы завершить преобразование да и просто сохранить свой авторитет и положение в компании, нужно поддерживать энергию конфликта на созидательном уровне, тщательно регулируя «температуру кипения». 

Для начала слегка разогрейте атмосферу, чтобы люди насторожились и увидели все проблемы и угрозы, стоящие перед организацией. Ощущение беспокойства в таких случаях — хороший мотивирующий фактор. Лидер может мобилизовать подчиненных, обратив их внимание на предстоящие трудности, заставив их взять на себя ответственность за преодоление этих трудностей и позволить скрытым конфликтам принять явную форму. 

Со временем, однако, придется принимать меры, чтобы не допустить «перегрева». Скажем, руководитель может сбавить темпы реформ, нацелить коллектив на решение технических проблем. Такие меры снимают напряженность, готовят людей к более серьезным свершениям. Есть приемы , которые помогают структурировать процесс решения проблем. Можно, скажем, создавать специальные рабочие группы для выполнения конкретных задач, разрабатывать процедуры принятия решений, устанавливать точные сроки и т. д. 

Хорошо также сделать паузу в работе и устроить вечеринку. Так вы не допустите, чтобы конфликт принял деструктивную форму, и в то же время сможете мотивировать подчиненных. Мы называем это «продуктивным уровнем дискомфорта». Помните, однако: подчиненные скорее всего будут стремиться избавиться от дискомфорта. Воспринимайте их жалобы как свидетельство того, что существующие условия оптимальны для решения трудных задач. 

Мы уже упоминали о выступлениях Рузвельта по радио в первые годы его пребывания на президентском посту — тогда он помог американцам вынести тяготы масштабных преобразований. В 1933 году, когда Рузвельт пришел в Белый дом, в стране из-за Великой депрессии царили хаос и тревога. Демагоги раздували классовые и этнические конфликты, нации угрожал раскол. Рузвельт начал с мер, которые позволили бы обуздать беспорядок. Президент повел себя решительно и жестко. Он добился, чтобы Конгресс за первые 100 дней его президентства принял множество нужных законов. В результате у американцев появилась уверенность, что руководство знает, куда идти, и что управление в надежных руках. В своих радиообращениях Рузвельт, взывая к чувству страха и беспокойства, рисовал согражданам благоприятную картину будущего. Так людям было проще мириться с трудностями, воспринимать их как приемлемую плату за светлое будущее. 

Однако Рузвельт понимал, что проблемы, стоящие перед страной, нельзя решить усилиями лишь Белого дома. Президенту нужно было мобилизовать граждан, пробудить их предприимчивость и боевой дух, заставить взять на себя часть ответственности за нелегкие решения, без которых страна не могла бы возродиться. Для этого нужно было поддерживать в обществе брожение и определенный уровень дискомфорта. Рузвельт приглашал в правительство талантливых людей и умело примирял взгляды противоборствующих сторон на самые значимые для общества вопросы и программы. К примеру, он мог дать одно и то же задание двум чиновникам, намеренно нечетко распределив между ними функции. В таких условиях они нередко находили свежие идеи. Рузвельт чувствовал, когда напряжение подходит к критической черте, и умел снизить его до безопасного уровня. 

Поручайте работу тем, кто должен ее делать. У преобразователя может возникнуть желание помочь подчиненным, давая им готовые решения. Но масштабные преобразования требуют усилий от всех сотрудников, а потому поддаваться этому искушению нельзя. Оптимальный путь — передавать большую часть работы другим, то есть делать так, как Рузвельт. Иначе вы не осуществите свои планы. К тому же руководитель подвергает свою карьеру серьезному риску, если слишком долго выполняет за подчиненных их работу. 

Будучи сильным руководителем, вы не раз доказывали, что можете решать чужие проблемы. Все это очень хорошо до поры до времени: в какой-то момент вы столкнетесь с проблемой, которую не сможете решить. И тогда вам придется отбросить свои прежние привычки, побороть свою гордость и сдержать дух соревновательности: нужно перестать действовать в одиночку и мобилизовать людей на совместный поиск решения. Если проблема требует адаптивного решения, не надо решать ее за других: в лучшем случае вы уладите технические аспекты и обеспечите кратковременное облегчение, но сама проблема останется нерешенной. 

В 1994 году баскетбольная команда Chicago Bulls, уже после того, как из нее ушел Майкл Джордан, проиграла две полуфинальные встречи New York Knicks. Чикагцы решили во что бы то ни стало доказать, что из-за потери суперзвезды не стали слабее. В третьем матче за две секунды до конца игры счет оказался ничейным — 102:102. Чикагцы владели мячом. План их тренера Фила Джексона был таков: Скотти Пиппен (ведущий игрок Bulls) отдает длинный пас Тони Кьюкоку, а тот из-под кольца делает победный бросок. Судья уже готовился дать сигнал к игре, когда тренер заметил, что Пиппен, вместо того чтобы бежать на площадку, мрачно сидит на скамейке запасных. «Не пойду», — бросил Пиппен, обиженный тем, что ему не доверили поставить финальную точку в игре. Тренер быстро попросил еще один тайм-аут и изменил план. Вместо Пиппена решающий пас должен был отдать Пит Майер, прекрасно владевший этим приемом. С его подачи Кьюкок точно положил мяч в кольцо противника. 

Возвращаясь после матча в раздевалку, Джексон напряженно думал: как реагировать на неповиновение нападающего? Наказать его? Заставить извиниться? Сделать вид, что ничего не было? Игроки выжидательно смотрели на своего тренера. Джексон сказал: «Этот случай навредил нам всем. Теперь вам придется это исправить». 

Джексон понимал, что любое его действие превратило бы инцидент в конфликт между одним игроком и тренером, хотя все хотели получить ответ на самый главный вопрос: чего стоит Bulls без Джордана? Дело было не в том, кто должен занять место ушедшей звезды, главное — сумеет ли команда стать единым коллективом, в котором никто не претендует на исключительность, но каждый стремится сделать все возможное для общего успеха. Решать эту задачу предстояло команде, а не тренеру. Не важно, к какому ответу игроки придут прямо сейчас, главное, что они возьмут решение на себя. Последовавшая тогда дискуссия, по словам Джексона, сплотила команду. В итоге ньюйоркцы все-таки одержали победу в чемпионате. 

У тренера был еще один веский резон передать инициативу команде. Если бы он взял задачу на себя, то ослабил бы свое положение в клубе. Возможно, в данном случае серьезного риска для карьеры это не представляло, но во многих подобных ситуациях лидеры, которые сами решают конфликты в организации, ставят свою карьеру под угрозу. Принимая решение в пользу одной из сторон, лидер настраивает против себя другую, и почти все считают его ответственным за последствия этого решения. Устранить создавшуюся угрозу порой можно единственным способом: ее виновник должен уйти. 

Однако многие руководители сами улаживают конфликты: в конце концов люди ждут от них вмешательства и помощи, ведь именно за это начальнику и платят! Если он оправдывает ожидания, им восхищаются, все говорят о его мужестве, а это очень лестно. Но если что-то идет не так, ему, возможно, потребуется еще больше мужества, чтобы выбраться из создавшейся ситуации. 

Опасность внутри 

Мы рассказали о методах, помогающих лидерам взаимодействовать с окружающими, в особенности с противниками преобразований. Но наши исследования и собственный опыт показывают, что давать инициатору полную свободу действия опасно: чаще всего в таких случаях он загубит и свой проект, и свою карьеру. В пылу воодушевления лидерам легко уверовать в свою непогрешимость и несокрушимость. Однако они, возможно, больше других подвержены риску интеллектуального, физического и эмоционального срыва. Это значит, что для успеха реформатору нужно не только «воспарять», но и время от времени погружаться в свой внутренний мир, чтобы в тишине оценить, насколько серьезный ущерб ему причинили многочисленные проблемы. Если вы не будете этого делать, то подвергнете себя угрозе разрушения. Это обрадует ваших врагов и, возможно, соратников, внутренне настроенных против вашей инициативы. Оно и неудивительно: если вы сами виноваты в своем падении, остальные тут ни при чем. 

Умерьте свои аппетиты. Всем нам свойственна ненасытность, но помните, что порой она лишает наши действия осмысленности. Иногда врожденная или благоприобретенная ненасытность делает человека уязвимым. Стрессовые ситуации часто создают искаженное представление о наших истинных нуждах, еще больше увеличивая и без того чрезмерный аппетит и подавляя самодисциплину. Из всех видов ненасытности особенно опасны для лидера жажда держать все под контролем и стремление повысить собственную значимость. 

Каждому хочется управлять своей жизнью. Но у некоторых это желание чрезмерно гипертрофировано. Обычно это люди, которые росли в условиях жестких ограничений, или, наоборот, в обстановке хаоса. Они научились преодолевать хаос не только в своей жизни, но и в работе коллективов. Поначалу умение превратить хаос в порядок воспринимается как достоинство, особенно если организация переживает кризис. Человек, который берет на себя ответственность, часто приносит огромную пользу, снижая напряженность и дискомфорт до приемлемого уровня. 

Однако неуемное стремление к порядку приводит к тому, что человек перестает отличать средство от цели. Вместо того чтобы заботиться о поддержании оптимального дискомфорта, он начинает рассматривать порядок как самоцель. Если вы заставляете людей идти на жертвы ради глубоких реформ, риск усиления беспорядка возрастает. Хаос порождает в людях неуверенность, и ваше умение бороться с ним воспринимается как благо. Но, устраняя беспорядок, вы невольно потворствуете стремлению коллектива избегать спорных вопросов. При этом вы делаете свое положение более устойчивым в ближайшей перспективе, однако в результате упускаете возможность осуществить нужные перемены и решить наболевшие проблемы. 

Кроме того, многим свойственно желание самоутверждаться, чувствовать себя человеком значительным и уважаемым. У того, кто не в силах обуздать это желание, формируется завышенное представление о себе и своих идеях. Поддавшись самообману, лидер забывает о благотворной роли сомнений, а без критического отношения к проекту он рискует увидеть только то, что соответствует его позиции, и упустить факты, которые ей противоречат. 

У излишнего самомнения есть еще один побочный эффект: из-за него коллектив попадает в слишком сильную зависимость от лидера. Чем более напряженная обстановка в организации, тем больше надежд люди возлагают на руководителя, освобождая себя от ответственности за судьбу преобразований. Это создает угрозу не только для реформы, но и для самого лидера: стоит ему проявить слабость, как преданность подчиненных сменяется презрением. 

В истории ИТ-рынка есть два известных примера, показывающих, сколь опасна чрезмерная зависимость организации от лидера и как этой опасности избежать. Кен Олсен, основатель корпорации DEC, долгое время успешно развивал бизнес. В период расцвета корпорация со штатом в 120 000 человек считалась главным конкурентом IBM. Олсен был щедрым и великодушным человеком, он поддерживал с подчиненными хорошие отношения, поощрял творческий подход и командный стиль работы. Все это в сочетании с успешным развитием бизнеса привело к тому, что все важные решения в корпорации стал принимать только Олсен. Началом конца DEC принято считать момент, когда Олсен решил не развивать направление персональных компьютеров: ему казалось, что мало кто из потребителей захочет держать компьютер у себя дома. Решение было ошибочным, но главная беда заключалась не в этом (многие руководители совершают оплошности без фатальных последствий). Хуже было то, что в сложившейся атмосфере какие-либо попытки оспорить решение лидера исключались. Ошибка была замечена слишком поздно, когда уже ничего нельзя было исправить. 

А вот что произошло в начале 1990-х в Microsoft. Билл Гейтс, глава корпорации, решил, что не следует заниматься системами для Интернета. Вскоре он понял, что ошибся, и перестроил корпоративную стратегию Microsoft, сделав интернет-технологии ее стержнем. Гейтс изменил свою точку зрения, прислушиваясь к мнению коллег и наблюдая за развитием ИТ-отрасли. 

Найдите надежный якорь. Чтобы уцелеть в бурном море преобразований, позаботьтесь о тихой гавани, где бы вы могли спокойно посидеть и поразмышлять, оценить пройденный вчера путь, залатать пробоины, убедиться, что ваш компас исправен. Спасительной гаванью может стать какое-нибудь место, например кухня близкого друга, либо особый ритуал вроде ежедневной неспешной прогулки. 

Не обойтись вам и без надежного друга, с которым можно поделиться сокровенными мыслями, не опасаясь предательства или осуждения. Как только вы начнете тонуть в проекте, затеянном по вашей инициативе, зовите советчика — пусть он поможет отсеять действительно важное от второстепенного. Не путайте доверенных советчиков с союзниками: советчик помогает не вашему проекту, а именно вам. Типичная ошибка — искать доверенное лицо среди союзников по проекту: преданность коллеги лично вам может улетучиться, если какие-то обстоятельства окажутся для него важнее ваших реформ. 

Но, пожалуй, самое главное — не путать свое «я» (а это один из самых надежных якорей при шторме) с профессиональной ролью (на этот якорь лучше всерьез не полагаться). Спутать эти две ипостаси легко, особенно если учесть, что действия коллег, подчиненных и даже начальников скорее всего будут этому способствовать. Сослуживцы часто воспринимают вашу функциональную роль как вашу истинную сущность. Но человек не сводится только к профессиональной роли, с какой бы страстью он ни относился к работе. Неспроста многие, уйдя с руководящего поста, с удивлением замечают резкую перемену в отношении к ним окружающих. 

Отсюда можно вывести еще одно правило: когда люди критикуют руководителя, они чаще всего находятся в оппозиции к его функциональной роли, а не к нему лично. Даже если нападки приобретают персонализированный характер, старайтесь воспринимать их как реакцию на ваши действия, а не на вас. Если вы будете понимать подоплеку критики, вам будет легче сохранить душевное равновесие. Это очень важно: уязвленный человек часто занимает оборонительную позицию, резко отвечает на критику, переносит конфликт в сферу личных отношений и тем самым лишь ухудшает свое положение. 

Ну а, кроме того, критика оппонентов вполне может быть обоснованной. Не исключено, что, проводя реформу, вы допускаете просчеты, ведете себя бестактно или обостряете конфликты в организации. То, что кажется вам атакой на вас лично, — это в действительности попытки защититься от опасности, которую люди видят в ваших инициативах. Разве кто-нибудь критиковал вас, когда вы раздавали награды или сообщали хорошие новости? Итак, если ваши личные качества, стиль работы или суждения подвергаются нападкам, значит, оппонентам не нравится то, что вы делаете. 

Думая иначе, вы сами невольно присоединяетесь к заговору, затеянному чтобы ниспровергнуть вас, — ведь вы позиционируете себя в качестве проблемы. Вспомним, насколько по-разному вели себя кандидаты в президенты США Гэри Харт и Билл Клинтон, когда их обвинили в аморальном поведении. Харт яростно защищался, обвиняя в нечистоплотности журналистов, бросивших на него тень., чем заставил общественность лишь пристальнее приглядеться к недостаткам кандидата. А Клинтон, признав, что совершил проступок, взял на себя ответственность за случившееся и сместил фокус внимания избирателей на политические проблемы. Нападки на обоих кандидатов носили личный характер, но Клинтон понял, что они относились к роли, которую он уже играл в обществе и на которую претендовал. 

Спокойно воспринимать нападки трудно, особенно когда вас критикуют люди, мнение которых вы цените. Но если вы научитесь это делать, у вас появится надежный якорь, а он вам понадобится, чтобы мобилизовать коллектив . 

И все-таки — лидерство 

Нам совсем не хочется, чтобы наше «руководство по выживанию» заставило вас отказаться от идеи лидерства как таковой. В статье мы не затрагивали многие положительные аспекты лидерства. На самом деле человек, вдохновивший коллектив на поиск творческих решений и благодаря этому успешно преобразовавший свою организацию, испытывает мощнейший душевный подъем. Надеемся, нам удалось показать, насколько важно для лидера умение сообщать подчиненным тревожные новости и формулировать неприятные проблемы так, чтобы вызывать у них не уныние и озлобление, а желание работать. Но мы ничего не сказали о том, что побуждает руководителей идти на такой риск. 

Разумеется, многих на руководящие посты влечет обычная жажда власти. Но лишь этим не объяснить готовность столь серьезно рисковать. Мы убеждены, что один из глубинных побудительных мотивов лидерства — желание изменить в лучшую сторону жизнь людей. 

Приближаясь к 60 годам, президенты и вице-президенты компаний часто оглядываются на свою карьеру, целью которой была победа в конкурентной борьбе. Даже если этой цели удалось достичь, у многих остается чувство неудовлетворенности и пустоты. Успех начинает блекнуть на фоне принесенных жертв. Люди спрашивают себя: не надо ли было более критично оценивать корпоративные ценности и ставить перед компанией более масштабные цели? 

Главная наша идея заключается в том, что лидер может затевать преобразования и оставаться в живых (и не просто существовать, а полноценно жить и развиваться). Но традиционные средства самозащиты руководителей, как правило, подавляют качества, позволяющие получать радость от жизни. Цинизм, часто выдающий себя за практичность и реализм, гасит творческое начало. Заносчивость, преподносимая как авторитетность и компетентность, убивает любознательность. Грубость, выдаваемая за умудренность, исключает способность к сочувствию. 

Приходится признать, что наградам и радостям, связанным с лидерством, всегда сопутствуют трудности и потери. Но лидеру стоит пойти на эти жертвы — не только ради улучшения жизни других людей, но и ради придания смысла собственной жизни. 

Познавательно. Безусловно, путь лидера непрост, но слабые люди на нём и не окажутся. Достигшие своих вершин, уже успели набить шишки, закалится и получить иммунитет ко многому. Значит, типовые ошибки им просто не свойственны. Мне гораздо ближе концепция Любарова о том, что результативность бизнеса — лучшая оценка руководителя. Остальное — второстепенно.

20 марта 2009, 16:04:12

А причем тут оценка руководителя? Статья не о руководителе, а о лидере. К тому же про оценку здесь ничего не говорится. Поясните.

2 апреля 2009, 22:42:58

Дмитрий, для меня руководитель не лидер - это нонсенс. Это ИМХО. А насчёт оценки, видите ли можно долго рассуждать о принципах и правилах, качествах и критериях - но ведь главное - это результат. Которого он (руководитель) добился и к чему свою компанию привёл. Разве нет?

6 апреля 2009, 19:18:08

Руководитель, который не лидер - это самая обычная ситуация. Этот 99% руководителей разных уровней. Любой начальник отдела в компании или на госслужбе - это ведь руководитель. Лидер, который не является формальным руководителем встречается реже, но прямо так уж и совсем редко.

Статья сама, еще раз повторю, не об оценке руководителя или лидера, а о том, что делать лидеру, чтобы избежать ненужных ошибок.

Кстати, а почему Вы думаете, что главное - это результат? Некоторое время назад, например, в HBR было мнение предпринимателя (к сожалению. не помню имени), который сказал, что со временем понял, что главное это процесс, а не результат. Больше того, сейчас западные экономисты много говорят о том, что избыточная оринтация на результат в крупнейших финансовых компаниях стала одной из причин финансового кризиса - сотрудники компании, стремясь превысить показатели, игнорировали все остальное, например. соображения устойчивости бизнеса.

Конец формы

Конец формы

Октябрь 2005 
Интеллектуальное предпринимательство
или Принципы обретения конкурентного преимущества в новой экономике

http://www.hbr-russia.ru/issue/12/170/

Геннадий Константинов, Сергей Филонович

Новая экономика, или, иначе, экономика, основанная на знаниях, — уже реальность. Знания чем дальше, тем больше становятся источником благосостояния, поэтому очень важно понять, какие именно знания могут обеспечить конкурентное преимущество.


Геннадий Константинов — профессор, доктор физико-математических наук, заведующий кафедрой общего и стратегического менеджмента Государственного университета — ВШЭ. Сергей Филонович — профессор, доктор физико-математических наук, декан Высшей школы менеджмента Государственного университета — ВШЭ.



Принцип Мерлина
На первый взгляд предложение взглянуть на настоящее с позиций будущего выглядит странно. Мы настолько стремимся оставаться в пределах существующей реальности и опираться на так называемый здравый смысл, что попытка мысленно сконструировать будущее кажется нам почти ересью. Именно поэтому мы воспринимаем как чудо слова великого волшебника Мерлина: «Дело в том, что обычные люди, родившись, двигаются во времени вперед, ...да и почти все в мире движется в ту же сторону. Оттого и жить обыкновенным людям довольно просто… Я же, к несчастью, рожден на другом конце времени и вынужден жить спереди назад, окруженный при этом людьми, живущими сзади наперед» (Уайт Т. Король Артур. Меч в камне. М.: Гелеос, 2005). Принцип Мерлина (термин введен американским исследователем Чарлзом Смитом) дает человеку совершенно иные конкурентные преимущества: происходит переход от реактивного поведения, когда любое действие есть всего лишь приспособление к уже возникшей ситуации, к поведению упреждающему (или проактивному), когда человек создает желательную для него реальность. Принцип Мерлина вступает в противоречие с широко распространенной точкой зрения: «Чтобы понять будущее, нужно тщательно изучить прошлое» и, казалось бы, нарушает логику причинно-следственных связей, но на самом же деле он подчеркивает роль человеческой воли. Мы можем эффективно использовать «принцип Мерлина» для построения своего успеха.






Завещание Альфреда Нобеля
27 ноября 1895 года, за год до своей кончины, Альфред Нобель, подписал завещание, оказавшее сильнейшее воздействие на прогресс человечества: 
«Я, нижеподписавшийся Альфред Бернхард Нобель, по зрелом размышлении настоящим объявляю мою последнюю волю в отношении имущества, нажитого мной к моменту смерти. … Со всем оставленным мной реализуемым имуществом необходимо поступить следующим образом: мои душеприказчики должны перевести капитал в ценные бумаги, создав фонд, доходы от которого будут выплачиваться в виде премии тем, кто за предшествующий год внес наибольший вклад в прогресс человечества. Указанные доходы следует разделить на пять равных частей, которые должны распределяться следующим образом: первая часть — тому, кто сделает наиболее важное открытие или изобретение в области физики, вторая – тому, кто сделает наиболее важное открытие или усовершенствование в области химии, третья – тому, кто сделает наиболее важное открытие в области физиологии или медицины, четвертая – создавшему наиболее значительное литературное произведение идеалистической направленности, пятая – тому, кто внесет весомый вклад в сплочение народов, ликвидацию или сокращение численности постоянных армий или в развитие мирных инициатив. … Мое непременное требование заключается в том, чтобы при присуждении премии никакого значения не имела национальность претендентов и ее получали самые достойные независимо от того, скандинавы они или нет». 

Завещание Нобеля – это послание новому столетию (первые премии были присуждены в 1900 году). Речь в завещании идет о знании, сопряженном с действием, – от науки до «развития мирных инициатив». Не случайно Нобелевские премии и в новую эпоху являются самыми уважаемыми наградами в мире.






Интернет-плагиат в университетах
В конце 90-х годов ХХ века в ряде известных университетов Запада возникли скандалы, связанные с интернет-плагиатом — использованием ресурсов Интернета при выполнении учебных заданий. Описываемые ниже события произошли четыре года назад (The Washington Times. May, 13, 2001)… 
«В университете Вирджинии этим летом организованы слушания в отношении студентов, уличенных в плагиате. Это самое крупное в истории университета расследование, в рамках которого рассмотрены дела 122 студентов. Студенты были пойманы с поличным после того, как профессор физики Лу Блумфилд разработал программу для выявления дублирования частей курсовых работ. 

Этот инцидент заставил администрацию университета пересмотреть университетский кодекс чести, один из старейших и самых жестких в стране. 

Проблема не ограничивается кампусом в Шарлоттсвилле (штат Вирджиния): официальные лица других университетов подтверждают рост плагиата. Тим Терпстра, исполнительный координатор академической честности в университете Джорджа Вашингтона, утверждает, что число случаев плагиата возрастает на 5% в год. В прошлом году, по его данным, зафиксировано 80 таких случаев; пять лет назад, когда было создано его подразделение, таких случаев было всего 50. «Чаще всего студенты заимствуют части своих работ из различных интернет-источников», — говорит Терпстра. Исследование, проведенное в 1999 году Центром академической честности, зафиксировало признание 75% студентов в том, что они использовали обман при обучении в колледже. … Диана Уориолд, исполнительный директор центра, говорит, что столь высокий процент обманщиков неприемлем. Вместе с тем она отмечает, что широкое распространение этого явления объясняется высокими требованиями, предъявляемыми к студентам, и доступностью информации в Интернете».






Личные стратегии Ричарда Брэнсона
Ричард Брэнсон – интереснейшая фигура современного бизнеса. Его предпринимательская деятельность началась еще в средней школе и в конечном счете привела к построению уникального набора бизнесов: от торговли аудио- и видеопродукцией до пассажирских авиаперевозок. При этом Брэнсон известен и как один из самых экстравагантных людей нашего времени. В автобиографической книге «Теряя невинность» он пишет: «Часто спрашивают, почему я так увлекаюсь рекордами: гонки на катерах, полеты на воздушных шарах на горячем воздухе. Говорят, что с моим успехом, деньгами и счастливой семьей следует перестать подвергать себя и их риску и получать удовольствие от того, что есть. Это очевидная истина, и половина меня всецело с этим согласна. ... Но другая половина побуждает пускаться в новые приключения, и мне по-прежнему хочется знать, где границы моих возможностей». 

Однако на экстремальные занятия Брэнсона можно посмотреть и с иной точки зрения. Многие качества человека переносятся из одной области в другую. Смелость или бесстрашие, связанные с физическим риском, переносятся в интеллектуальную сферу. Не в этом ли причина весьма неординарного шага Брэнсона, выкупившего уже размещенные акции своей компании, чтобы избавиться от необходимости следовать рекомендациям совета директоров, который ограничивал полет его фантазии? Пройдя через опыт IPO, Брэнсон убедился, что его личные критерии успеха не гармонируют с базовыми принципами публичной компании.




За последние десятилетия ландшафт мирового бизнеса изменился почти до неузнаваемости и продолжает меняться в нарастающем темпе. Глобализация и информационная революция предопределили принципы формирования нового социума, уже получившего название «общества знания» и «новой экономики». В этих условиях неизбежно меняются требования, стоящие перед индивидом. Человек сталкивается с принципиально иными задачами, существенно отличающимися от тех, которые стояли перед ним в прежние времена. Тоффлеровский «шок будущего» с его разрушительным стрессом и дезориентацией — относительно мягкое описание того, с чем нам еще придется столкнуться. Таковы объективные закономерности развития, и разумнее всего принять их как данность. 

В новых условиях изменилось само содержание понятия «знание». Что толку от эрудита, который мгновенно выдает ответы на самые сложные вопросы — теперь любую информацию в течение минуты можно найти в Интернете и ценность того, что мы называем энциклопедическими знаниями, катастрофически быстро снижается. Сейчас важнее творчески перерабатывать информацию и формировать качественный интеллектуальный продукт. Для этого нужно обладать умением, которое мы предлагаем называть интеллектуальным предпринимательством. Именно оно обусловливает конкурентоспособность индивида в новой экономике. 

Меняется отношение к знаниям, и неизбежно меняются требования к образованию. Традиционная трансляция знаний (а чаще — информации) от преподавателя студентам теперь практически бесполезна. Главной задачей образования должно стать формирование навыков интеллектуального предпринимательства, определяющих желание и способности человека создавать новое знание, решая задачи нового уровня сложности. 

В этой статье мы объясним, в чем суть интеллектуального предпринимательства, и представим свое видение того, как должно измениться образование. 

Знание vs информация 

В прежние времена ситуация в экономике была относительно простой как для осмысления, так и для выбора способов конкуренции. В аграрную эпоху неоспоримые преимущества получали собственники плодородной земли. В период ранней индустриализации в конкуренции побеждали те, кто обеспечивал себе доступ к сырьевым ресурсам. Основные модели ведения бизнеса были нацелены на обеспечение эффекта масштаба: чем больше производится продукции, тем меньше себестоимость единицы этой продукции. Затем на первый план стали выходить технологии. В несколько упрощенном виде формула бизнеса выглядела так: на глобальном финансовом рынке предприниматель покупал деньги, на эти деньги приобретал технологии, на их основе создавал производство, производил товар и продавал его таким образом, чтобы вернуть долги и получить прибыль. Создание экономической стоимости (стоимости бизнеса) становилось доминирующей целью, а сами бизнесы превращались в товар: они продавались и покупались. 

Но в 90-е годы ХХ века начинает формироваться новый тип экономических отношений. Знания делаются самостоятельным продуктом и образуют новый сектор экономики. Вместе с социальным капиталом они становятся основным источником благосостояния. Теперь базовые стратегии бизнеса связаны с инновациями. Природные ресурсы уже не создают серьезных конкурентных преимуществ ни для стран, ни для отдельных компаний. Лишь один природный ресурс играет определяющую роль — человеческий ум. 

Итак, знания стали экономической категорией, и капитализация знаний превратилась в один из важнейших экономических процессов. Скептик и консерватор обязательно скажут, что этот бум пройдет и все вернется на круги своя, ведь каждому нужен хлеб, бензин и металл. Во времена индустриальной революции говорили то же самое: «Автомобили — это прихоть. Как вы без лошади уберете хлеб с полей?» Сегодня производство зерновых — наукоемкая отрасль, в основе которой лежат самые современные достижения генетики. Именно в этом суть изменений. Хлеб остается, но инструментарий для производства хлеба существенно изменяется. И, что еще важнее, способы создания богатства на основе этого инструментария теперь тоже принципиально иные. Новый инструментарий, который принесли информационные технологии, делает тех, кто им владеет, более эффективным, влиятельным, динамичным, успешным. Ведь никому не приходит в голову устроить соревнование комбайнера со жнецом, в руках которого лишь острый серп. 

Однако новый тип экономических отношений порождает множество вопросов, игнорирование которых крайне опасно как для общества в целом, так и для отдельного человека. Важнейший из них вопрос о том, что в новую эпоху будет основой конкурентных преимуществ человека. Простейший ответ — знания — оказывается неудовлетворительным. Ведь и в начале ХХ столетия образованный человек имел очевидные преимущества перед людьми необразованными. Так что же обеспечит индивидуальные конкурентные преимущества в обществе знания? 

Хотя слово «знание» столь часто употребляется в наши дни, дать ему точное определение нелегко. Впрочем, как справедливо отмечают в своей книге «Компания — создатель знания» Икуджиро Нонака и Хиротака Такеучи, всю историю философии можно рассматривать как процесс поиска ответа на вопрос «что есть знание?». Этот поиск не завершен, и вокруг понятия «знание» не утихают споры. Сейчас уже ясно, что следует различать знание и информацию, знание формализованное и знание неформализованное. В отличие от информации знание предполагает наличие точки зрения, убеждения и намерения, оно всегда связано с действием, реальным или потенциальным. 

Приведем простой пример. Студент сдает экзамен по физике. Он излагает теорию вопроса. Говорит складно, правильно воспроизводя информацию из учебника. Но знает ли он материал? Ответ можно получить, лишь предложив ему решить задачу по теме. Если решит — значит, обладает знанием, если нет — значит, способен лишь воспроизводить то, что запомнил. Только применив информацию к конкретной проблеме, т. е. осуществив действие, мы можем убедиться, что обладаем знанием. 

Мы выделяем еще два важнейших аспекта знания. Во-первых, знание позволяет интерпретировать опыт. Очевидно, что, обладая разным объемом знания или разными знаниями, мы получим разную интерпретацию как индивидуального, так и социального опыта. Во-вторых, знание позволяет более качественно строить видение будущего. 

Знание — это своеобразный мостик между имеющимся опытом и создаваемым видением будущего. При этом как интерпретация опыта, так и формирование видения будущего могут опираться и на формализованные, и на неформализованные знания. 

Работа с будущим у представителей делового сообщества обычно связана с построением прогноза. Скажем, необходимо предсказать спрос на тот или иной товар в следующем году. Опираясь на прогноз, можно спланировать действия в области производства и сбыта. Но видение будущего в корне отличается от прогнозирования: его необходимо формировать не как прогноз, а как реалистичную и, что еще важнее, соответствующую собственным намерениям индивида картину. Видение будущего имеет субъективную основу и предполагает, что субъект — человек или компания — будет прилагать усилия для воплощения этого видения в реальность. Для создания картины будущего необходимо поместить себя в это будущее и «оттуда» оценить то, что происходит сейчас. Эта оценка настоящего нужна для формирования действий в настоящем. Отсюда следует, что прогноз ориентирован на проектирование будущих действий, а видение будущего — на оценку действий в настоящем с точки зрения будущего. Такое видение помогает выработать верную стратегию, но для этого информации недостаточно — необходимо знание. 

Таким образом, видение будущего и стратегические намерения связывают знание с действием, делают знание практически ориентированным. 

Парадоксы образования в обществе знания 

Образование дает людям основной объем формализованных знаний. Роль образования столь велика, что дискуссии о его «правильной организации» не прекращаются уже более двухсот лет. Сегодня при обсуждении этих проблем приходится учитывать реалии и парадоксы информационного общества. 

Прокатившиеся по западным университетам скандалы, связанные с обнаружением «интернет-плагиата», ярко высветили проблему, которую можно назвать парадоксом информационной насыщенности. Выясняется, что доступность больших объемов информации в Интернете снижает мотивацию обучающихся к генерации нового знания (см. врезку «Интернет-плагиат в университетах»). Вместо того чтобы интерпретировать доступную информацию, сопоставлять ее со своим личным опытом и создавать личное новое знание, студенты и слушатели предпочитают искать информацию в Интернете и механически трансформировать ее в ожидаемый от них результат. Мало того что при этом часто происходит подмена знания информацией, гораздо хуже, что у обучающихся стираются различия между знанием и информацией, не вырабатываются навыки критического анализа информации, необходимые для формирования индивидуального знания. 

Вторую проблему можно обозначить как парадокс неопределенности. Он связан с таким важным для человека навыком, как принятие решений. Принятие решения можно определить как выбор из некоторого числа альтернатив. Увеличение объема доступной информации приводит к умножению числа альтернатив, что усиливает ощущение неопределенности. Социальные психологи давно установили, что рост неопределенности порождает повышенную тревожность. Чтобы снизить уровень неопределенности, человек ищет все новую и новую информацию, но в результате этих поисков неопределенность только возрастает. Аналогичная ситуация возникает и со знанием: обретение знания лишь расширяет зону незнания. 

Уместно провести аналогию между изменением психологии человека Средневековья, описанным Эрихом Фроммом в его классической работе «Бегство от свободы», и изменениями в психологии наших современников. Фромм связал отделение человека от природы и разрушение традиционных социальных отношений, т. е. рост свободы, с возникновением у человека ощущения повышенной тревожности, которое в конечном итоге привело к «бегству от свободы». Доступность информации фактически ведет к освобождению индивида от «информационной зависимости», т. е. к тому же росту свободы. Одновременно грандиозность объемов информации и очевидная невозможность их переработать зачастую приводят человека к осознанию собственного «интеллектуального ничтожества», что еще больше ограничивает желание генерировать новое знание. 

В наши дни стало привычным понятие «период полураспада знаний» (промежуток времени, за который в конкретной области устаревает 50% знаний). В сфере высоких технологий этот период составляет 2—2,5 года, в других областях он несколько больше, но едва ли превышает 7—8 лет. Между тем в традиционном понимании цель образования заключалась в передаче знаний, причем получение качественных или уникальных знаний гарантировало личности конкурентные преимущества. В наше время вследствие ускоренного старения знания конкурентные преимущества такого рода перестают быть решающими. Осознание этого факта приводит нас к проблеме, которую мы назовем парадоксом образования: в обществе, основанном на знании, ценность полученного знания с течением времени снижается. Когда цикл получения знания составляет 4—6 лет и приближается к периоду полураспада знания, передача знаний перестает быть основной целью образования. Означает ли это, что значение образования уменьшается? Вряд ли, скорее стоит задуматься о том, какую роль оно играет в современном мире. 

С парадоксом образования связана еще одна проблема — парадокс обучения. Обучение приучает к запоминанию, а между тем из-за устаревания знаний становится все важнее устранять ненужное из памяти. Иначе говоря, необходимо развивать умение забывать. На это обстоятельство уже указывали исследователи так называемых «научающихся организаций». «Успешные компании способны быстро реагировать и приспосабливаться к быстро изменяющемуся окружению, умея не только учиться, но и забывать. Увеличивая свои способности к обучению, компании должны в той же мере развивать свою способность забывать. Иначе они легко и незаметно будут усваивать контрпродуктивные знания — например, вредные привычки», — утверждают Пабло Мартин Холан, Нельсон Филипс и Томас Лоуренс в работе с примечательным названием «Искусство корпоративной забывчивости» («Секрет фирмы», № 7, 2004). 

Таким образом, в современном мире многие привычные подходы к образованию, а следовательно, к созданию индивидуальных конкурентных преимуществ перестают работать. Мы сталкиваемся с парадоксами, которыми нужно научиться управлять. Именно управлять, поскольку применительно ко всем четырем проблемам невозможно найти решение, которое годилось бы на все случаи жизни. И все же массовое развитие определенного навыка, на наш взгляд, способно существенно помочь людям в создании индивидуальных конкурентных преимуществ в новых условиях. Этот навык мы назвали интеллектуальным предпринимательством. 

Интеллектуальное предпринимательство 

Формирование новой экономики создает беспрецедентные сложности как в обществе, так и в бизнесе. Сам факт нарастания сложностей говорит о том, что необходима смена парадигмы, построение новой модели понимания общества и бизнеса. Концепции, теории и стратегии, опирающиеся на устаревшие парадигмы, становятся неэффективными. 

Традиционно термин «предпринимательство» используется применительно к бизнесу. С ним обычно ассоциируются повышенная энергетика, склонность к риску, изобретательность, способность увидеть возможности там, где их не видят другие. Мы предлагаем ввести понятие «интеллектуальное предпринимательство». Интеллектуальное предпринимательство, во многих отношениях сходное с традиционным предпринимательством, однако напрямую не связанное со стремлением получить финансовую выгоду, имеет ряд характерных признаков. 

Интеллектуальное бесстрашие. Знание делает представление об окружающем мире более сложным, и постоянное нарастание знаний может блокировать деятельность. Интеллектуальное бесстрашие предполагает умение не смущаться проблемами любого уровня трудности. Более того, человек, обладающий интеллектуальным бесстрашием, испытывает тем больший азарт, чем труднее проблема. Естественно, что примеры интеллектуального бесстрашия в изобилии можно найти в истории науки. Но идеи Генри Форда, Джека Уэлча и Билла Гейтса — проявления того же качества. 

Информационная грамотность. Способность быстро находить нужную информацию в больших массивах в значительной степени требует развития интуиции, поскольку возможности обработки больших объемов информации, например путем чтения материалов, очень ограниченны. Следует подчеркнуть, что в бизнесе все важнее становится умение обрабатывать все более разнообразную информацию, зачастую формально не связанную с той областью бизнеса, в которой человек работает: наиболее интересные бизнес-решения находятся либо на стыке отраслей, либо при переносе идей из одной области в другую. 

Толерантность к информационной избыточности и неопределенности. Важные элементы этой характеристики — во-первых, психологическая установка, согласно которой невозможно получить исчерпывающую информацию о предмете или явлении, и, во-вторых, способность принимать решения в условиях высокой неопределенности (дефицита информации). Невозможность получить исчерпывающую информацию по интересующему вас вопросу — это обыденное явление, которое не должно порождать ощущение бессилия. В подобной ситуации на первый план выходит интуиция, именно она и помогает принимать правильные решения в ситуации неопределенности. 

Способность порождать новое знание. Новое знание обычно рождается в результате того, что человек ощущает когнитивный диссонанс, возникающий в ситуации, когда он не может адекватно упорядочить в сознании два или более полученных сигнала. Люди с развитой способностью к генерации знаний очень чувствительны к когнитивным диссонансам. В качестве иллюстрации этой мысли можно привести пример с Альбертом Эйнштейном. Он обратил внимание на асимметрию описаний процессов излучения и поглощения света в электродинамике Максвелла и, отталкиваясь от этого факта, пришел к выводу, что излучение можно представить как совокупность квантов (именно за работы в этой области ему присуждена Нобелевская премия). Десятки выдающихся физиков знали об указанной асимметрии, но ни для кого, кроме Эйнштейна, она не стала источником когнитивного диссонанса. Таким образом, для развития способности порождать новое знание необходимо снижение порога чувствительности к диссонансам в окружающем мире. 

Мотивация к порождению нового знания. Вопрос о мотивации при порождении нового знания (как и вся проблема так называемой внутренней мотивации), на наш взгляд, изучен недостаточно. Очевидно, однако, что весьма существенную роль здесь может играть эффект индукции: помещение индивидуума в группу высоко мотивированных людей может породить в нем желание генерировать вместе с другими новое знание (собственно говоря, на этом эффекте основан метод мозгового штурма). 

Описанные способности может развить в себе почти любой человек: необходимо лишь желание и постоянные упражнения. Приведем несколько примеров. 

Интеллектуальное бесстрашие можно сформировать, обсуждая сложные и не слишком знакомые проблемы под руководством опытного наставника. Фактически восточная традиция обучения мудрости с помощью Учителя — это не что иное, как воспитание интеллектуального бесстрашия. 

Информационная грамотность в наши дни требует постоянного обновления. Стремительно растет разнообразие источников информации, умножаются средства ее доставки, возрастает скорость распространения. Человек не может, изучив один раз приемы работы с информацией, применять их затем всю жизнь. Необходимо вырабатывать привычку регулярно осваивать инновационные приемы поиска и обработки информации, формировать индивидуальную информационную инфраструктуру, которая экономит время и повышает личную эффективность. 

Толерантность в отношении неопределенности развивают обучая человека созданию когнитивных рамок, в которые он может помещать новые для него данные, еще не ставшие информацией. Одним из эффективных способов формирования толерантности к неопределенности может стать развитие образного (правополушарного) мышления. Этот вид мышления позволяет, охватив проблему в целом, без деталей, вырабатывать на этой основе эффективные решения. К сожалению, современная западная традиция образования ориентирована преимущественно на развитие аналитических способностей и образное мышление в ней практически не используется. 

Развитие интуиции как средства познания происходит при правильной обработке приобретаемого опыта. Речь идет именно об обработке опыта, а не о его простой фиксации. Интуиция как способность к усмотрению истины вне ее феноменологического или логического доказательства определяется чувствительностью человека к слабым сигналам, приходящим из внешнего мира. Таким образом, повышение чувствительности к этим сигналам и формирование навыка их упорядочения — это способ развития интуиции и, следовательно, повышения информационной грамотности. 

Об усилении чувствительности к когнитивным диссонансам как средству развития способности к генерации нового знания уже говорилось выше. На практике такая чувствительность развивается при групповом рассмотрении конкретных ситуаций. При этом используется известный подход, лежащий в основе реинжиниринга бизнес-процессов: ни один из элементов ситуации не должен приниматься на веру. 

Внутренняя мотивация к определенным видам деятельности чаще всего создается посредством так называемого ролевого моделирования. Если человек наблюдает за деятельностью кого-то, кто имеет в его глазах высокий социальный статус, и считает эту деятельность успешной, он начинает сознательно или подсознательно копировать увиденное и через некоторое время у него формируется внутренняя потребность в воспроизведении этого поведения. Мы слишком много внимания уделяем внешним проявлениям успеха и гораздо меньше — интеллектуальным усилиям, которые к этому успеху приводят, тем самым упуская возможность мотивации людей к созданию нового знания. 

Бизнес-культура и новые навыки 

В начале 1960-х годов, выступая с докладом «Две культуры и научная революция», известный английский писатель Чарлз Перси Сноу описал эффект «расщепления» общечеловеческой культуры на два направления: гуманитарное и естественно-научное — и указал на опасность подобного расщепления, чреватого дезинтеграцией общества и знания. В нашей стране доклад Сноу породил дискуссию между «физиками» и «лириками». За прошедшие десятилетия ситуация еще более осложнилась. Возникло новое направление культуры, которое можно условно назвать «деловой культурой», причем противопоставление теперь уже трех направлений культуры — гуманитарного, естественно-научного и делового — за это время лишь усилилось. Надо сказать, что в России эта тенденция не столь заметна, поскольку с началом социально-экономических реформ в нашей стране в бизнес пришло большое число людей, ранее занимавшихся естественно-научными исследованиями. На наш взгляд, расщепление культуры исключительно опасное явление, которое может в конечном счете привести к цивилизационному кризису. 

Между тем при правильном подходе к образованию, т. е. с учетом описанных парадоксов и необходимых новых навыков, человек, работающий в бизнесе, может противостоять современному расщеплению культуры. Дело в том, что деятельность менеджера представляет собой синтез подходов, характерных для всех трех типов культуры. Во-первых, эффективное управление современными компаниями невозможно без образного мышления, которое необходимо для порождения новых бизнес-идей, обеспечивающих конкурентные преимущества. Образное мышление развивается в рамках гуманитарной культуры. Во-вторых, точная аналитика и расчеты на базе математических моделей — это обязательные условия успешной реализации бизнес-идей. Аналитика и расчеты — основа естественно-научной культуры. Наконец, в современной бизнес-культуре требуется увязывать различные аспекты функционирования социума. Значимость этой составляющей бизнес-культуры особенно отчетливо проявилась в начале текущего десятилетия в связи с корпоративными скандалами: пренебрежение социальной ответственностью и этикой отрицательно сказалось не только на компаниях, уличенных в неэтичном поведении и мошенничестве, но и на всем обществе (кризис фондового рынка, гигантские потери пенсионных фондов и пр.). 

Для формирования личности, способной к синтезу подходов различных культур, необходимо пересмотреть содержание бизнес-образования и разработать специфические формы обучения. Процесс освоения инновационных форм бизнес-образования уже идет: преподаватели-инноваторы используют на занятиях в бизнес-школах музыку и классическую литературу, методы театрального и киноискусства. При пересмотре содержания образования следует включить в него элементы, способствующие управлению парадоксами образования и формирующие интеллектуальное предпринимательство. Вот далеко не исчерпывающий перечень таких элементов. 

Управление парадоксом информационной насыщенности. Здесь уместно рассмотреть проблему, о которой трудно получить информацию. Сюжетом такого рассмотрения может быть проблема коммерциализации велосипеда Леонардо да Винчи — одного из выдающихся изобретений, так и оставшегося невостребованным. Вопрос, который можно поставить перед студентами, звучит так: почему изобретение Леонардо осталось неизвестным современникам и был ли шанс коммерциализовать его? Скудость информации об этом изобретении Леонардо неизбежно заставит студентов выдвигать гипотезы и формировать подходы к их проверке, т. е. продуцировать новое знание. 

Управление парадоксом неопределенности. Задача, которая позволит продемонстрировать управление этим парадоксом, состоит в определении минимального объема информации, необходимого для принятия того или иного решения. При этом принципиально важно потребовать, чтобы студенты обосновали, почему именно данный объем информации следует считать минимальным. 

Управление парадоксом образования. Для решения вопроса о том, в какой степени конкретная учебная программа помогает управлять этим парадоксом, необходимо оценить, как соотносятся в ней передача знаний и формирование методологии их получения. Очевидно, что для эффективного управления рассматриваемым парадоксом необходимо усиление методологической компоненты программ. 

Управление парадоксом обучения. Весьма полезно проанализировать, какие из знаменитых принципов организации Анри Файоля сохранили абсолютное значение в современном менеджменте. При таком анализе обнаружится, что принцип единоначалия не работает в матричных структурах, линейная организация противоречит горизонтальным коммуникациям, а командный дух, лежащий в основе комплексного управления качеством (Total Quality Management), ограничивает индивидуальную инициативу, снижая конкурентный потенциал компании. Подобные примеры можно умножать, но гораздо существеннее сам принцип: абсолютизация практически любых тезисов пагубна, важны «умение забывать» и способность к генерации нового знания. 

Рассмотренные примеры показывают пути разрешения проблем современного общества знания на макроуровне социума. Однако не менее интересные проблемы переход к обществу знания порождает на микроуровне — взаимодействия человека и компании. 

Конкуренция, успех и личные стратегии 

Значительная часть знаний не формализована. Отсюда следует, что невозможно полностью отделить знания от субъекта, сделать их независимыми от человека или группы людей, от их стратегических намерений и воли. Это ведет к кардинальному изменению отношений между личностью и компанией. В индустриальной экономике труд — всего лишь один из факторов производства, и он может быть куплен на соответствующем рынке. Именно поэтому работник заинтересован в компании больше, чем компания заинтересована в нем. В обществе знания дело обстоит по-другому. Появляется значительная прослойка людей, обладающих уникальными для данной организации знаниями и навыками. Их нельзя заменить или купить на рынке. Возникает ситуация, когда компания заинтересована в работнике больше, чем работник — в компании. Более того, работник этого типа не просто продает свой труд компании, компания является для него инструментом наращивания его интеллектуального потенциала, создания индивидуальных конкурентных преимуществ. Это означает, что в обществе знания сотрудники будут все больше связывать свою деятельность внутри компании со стратегией достижения индивидуального успеха. Возникает серьезная проблема координации индивидуальных стратегических намерений большого числа сотрудников со стратегическими намерениями компании в целом, индивидуального понимания успеха с пониманием успеха бизнеса и компании. Только такая координация может удержать нужных людей в компании. Но как ее добиться? 

Существует множество технологий разработки стратегии компании. Между тем для указанной координации необходимо, чтобы работники отчетливо формулировали индивидуальные критерии успеха. Практика, однако, показывает, что очень немногие в состоянии описать видение своего успеха. Размышляя над этой проблемой, мы пришли к определению личного профессионального успеха, которое, с одной стороны, имеет достаточно общий характер, а с другой — может быть эффективно использовано в реальной ситуации. 

Успех — это резонанс между системой ценностей человека и его достижениями, связанными со значительными приложенными им усилиями. Термин «резонанс» происходит из физики и означает совпадение двух величин, приводящее к возрастанию третьей величины. Ощущение успеха у человека тем сильнее, чем точнее совпадение управляющих его поведением ценностей с полученным результатом. Помните восклицание поэта «Ай да Пушкин, ай да сукин сын!», когда он закончил свою великую трагедию «Борис Годунов»? 

Это и есть ощущение величайшего успеха: творцу удалось практически идеально выразить свои мысли и чувства. 

Заметим, что успех фундаментально отличается от удачи, которая обусловлена счастливым стечением внешних обстоятельств. Конечно, удача иногда сопутствует успеху, но их принципиально важно различать: только умение отличить одно от другого позволяет человеку повторно добиваться успеха. В противном случае он начинает ждать удачу и чаще всего так ее и не дожидается. 

Если рационализировать понятие успеха таким образом, то у человека появляется возможность сопоставить представление о своем личном успехе со стратегическим видением успеха компании. Легко понять, насколько повышается эффективность работы сотрудника, если эти представления находятся в гармонии. Более того, уловив такое соответствие, человек может выявить стратегические разрывы между своими сегодняшними компетенциями и теми, которые будут ему необходимы и для достижения личного успеха, и для обеспечения успеха компании. Так у человека возникает возможность целенаправленного расширения спектра своих компетенций, в определенной степени гарантирующего личный успех в будущем. 

Понятно, что в такой ситуации должна делать компания, чтобы выиграть «войну за таланты». Ей необходимо выявлять, каковы критерии успеха у ее наиболее ценных сотрудников, и помогать им соотносить эти критерии со стратегией компании. 

***
Интеллектуальное предпринимательство и осознание личных критериев успеха — ключевые характеристики конкурентоспособной личности в обществе знания. Развивая эти характеристики, человек не «бежит от свободы», фиксируя рамки своего бытия, а постоянно раздвигает их, фактически делая свою свободу безграничной. Поиск гармонии индивидуальных стратегических намерений сильной группы интеллектуальных предпринимателей составляет суть бизнеса в экономике знаний. 

Кажется, что это статья о возможности поверить алгеброй гармонию (интеллектуальное творчество сделать элементом бизнес-инструментария), а также о совместимости гения и злодейства (совмещение ценностей творца-ученого и бизнесмена-выгодоприобретателя).
Думаю, ученый (в принципе) может стать неплохим бизнесменом, приняв получение прибыли как цель жизни. При этом он обретет новый жизненный опыт и расширит горизонты, но скорее всего заплатит за этот опыт самоотречением от науки. Бизнесмен ученым точно не станет. Когда возникнет резонанс между бизнесменом и ученым (создателем знаний)? Наверное, при ясном осознании и принятии каждым своего выбора: ученый стремится к знаниям, и не стремится к деньгам; бизнесмен стремится к прибыли, и не ограничивает творческую свободу ученого. Как говорил в таких случаях Сальери: "Но ужель он прав,
И я не гений? Гений и злодейство две вещи несовместные."

4 октября 2010, 18:03:38

***

На сайте электронной библиотеки по экономике и праву

www.учебники.информ2000.рф: учебники, дипломы, диссертации.

    НАПИСАНИЕ на ЗАКАЗ и ПЕРЕРАБОТКА:

   1. Дипломы, курсовые, рефераты, чертежи... 

   2. Диссертации и научные работы   

   3. Школьные задания

      Онлайн-консультации

      Любая тематика, в том числе ТЕХНИКА

      Приглашаем авторов           

http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml 

	СТУДЕНЧЕСКИЕ и АСПИРАНТСКИЕ РАБОТЫ на ЗАКАЗ
	
[image: image10.png]by >
KOHTPOABHAS  MATHCTEPCKASH

KYPCOBAS PABOTA PABOTA OUNAOM  PE®EPAT
L =N e I
MOHOTPAOHS mmaoma  omama  HOKAARL  “hod”
Py - 3.,
P B =
3ADAYM BKP uepTEx [fioccE FRneiocd

1o maETae MPESEHTAUMA PELIEH3MS






	КНИЖНЫЙ  МАГАЗИН
	[image: image11.png]Vnnn ManeHbKuX

1, | BceMMpHbIii eHb KHUT

yuTatenei v o T ‘X
L e
‘Wa noaGopky 3 ‘Homsa0saTene

WIUTA-TOPOL






	ТОВАРЫ для ХУДОЖНИКОВ и ДИЗАЙНЕРОВ
	[image: image12.png]KPACHL KAPAHAAL

BBIBIIPAIITE TOBAPHI
JJIA XVAORHIIKOB







	АУДИОЛЕКЦИИ
	[image: image13.png]I2CTR







	IT-специалисты: ПОВЫШЕНИЕ КВАЛИФИКАЦИИ
	[image: image14.png]





	ФИТНЕС на ДОМУ
	[image: image15.png]





Вернуться в каталог учебников

http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml


