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Эрик Шмидт, Джонатан Розенберг, Алан Игл

Trillion Dollar Coach

Принципы лидерства легендарного коуча Кремниевой долины Билла Кэмпбелла

Предисловие

Почти десятилетие назад я прочитал в журнале Fortune статью о самом тщательно охраняемом секрете Кремниевой долины. Имелось в виду не особое оборудование или программное обеспечение. Это был даже не продукт. Речь шла о человеке. Его звали Билл Кэмпбелл, и он не был программистом. Он работал тренером футбольной команды, а позже стал продажником. Каким-то образом Биллу удалось приобрести такое влияние, что он регулярно прогуливался по воскресеньям со Стивом Джобсом, а основатели Google утверждают, что без него у них ничего бы не вышло.
Имя Билла звучало знакомо, но я не мог припомнить, откуда его знал. Наконец, меня озарило: он упоминался в бизнес-кейсе, который я пару раз разбирал со студентами, об управленческой дилемме в компании Apple в середине 1980-х, когда молодая и талантливая сотрудница Донна Дубински усомнилась в эффективности стратегии дистрибуции, разработанной самим Стивом Джобсом. Билл Кэмпбелл был начальником Донны, и он продемонстрировал то самое сочетание требовательности и заботы, какое ожидаешь от футбольного тренера: разорвал на части ее изначальное предложение, тем самым побудил придумать что-то лучше и затем поддержал ее. С тех пор я о нем не слышал – следующие два десятилетия его карьеры были покрыты тайной.
Эта история дала мне подсказку, почему Билл любил привлекать внимание к другим, но сам предпочитал оставаться в тени. В то время я писал книгу о том, как помощь другим может способствовать нашему собственному успеху, и мне пришло в голову, что он мог бы стать отличным героем для анализа. Но как изучить того, кто избегает внимания общественности? Я начал с того, что собрал абсолютно все, что смог найти о нем в интернете. Я выяснил, что то, чего ему недоставало в физическом плане, он с лихвой восполнял силой духа. Он был лучшим игроком своей школьной футбольной команды, несмотря на рост 177 см и вес 74 кг. Когда тренеру по бегу не хватило спортсменов для участия в забегах с барьерами, Билл предложил свою кандидатуру. Поскольку он был недостаточно высоким, чтобы перепрыгивать через препятствия, он просто бежал сквозь них, набивая синяки и ссадины на своем пути к региональным соревнованиям. Во время учебы в Колумбийском университете он играл в футбол за местную команду, был выбран капитаном и затем стал главным тренером, пережив шесть проигрышных сезонов. Его «ахиллесовой пятой» было то, что он слишком заботился о своих игроках. Он неохотно сажал на скамью запасных тех, кто был «на подхвате»[1], но отдавал все силы игре и отказывался нацеливать своих «звезд» ставить спортивные достижения выше учебы. Его целью было сделать своих подопечных успешными в жизни, а не на поле. Он был гораздо больше заинтересован в их благополучии, чем в победах.
Когда Билл решил заняться бизнесом, именно бывшие товарищи по команде открыли для него двери. Они были убеждены, что качества, являвшиеся его слабостью в игре, могли стать преимуществом во многих компаниях. И, разумеется, Билл в итоге превосходно проявил себя на руководящей должности в Apple и в роли генерального директора компании Intuit. Каждый раз, когда я общался с кем-то в Кремниевой долине, кто был известен своим необычным для деловой сферы великодушием, я слышал одно и то же: это Билл Кэмпбелл повлиял на их мировоззрение. Не желая беспокоить самого Билла, я начал обращаться к его подопечным. Вскоре на меня обрушился шквал звонков от протеже Билла, которые рассказывали о нем как об отце. Все звонки обычно заканчивались тем, что я записывал дюжину новых имен людей, чьи жизни изменил Билл. Среди них был и Джонатан Розенберг, один из авторов этой книги.
Когда я связался с Джонатаном в апреле 2012-го, он взял на себя смелость поставить самого Билла в копию переписки. Билл отверг предложение включить его историю в книгу, положив конец моим надеждам посвятить ему главу – и попыткам выяснить, как он смог сделать столько хорошего для других, при этом сам оставаясь успешным. С тех пор я постоянно размышлял, как ему удавалось процветать, будучи отдающим, в индустрии, которая, по идее, вознаграждает берущих, и что бы мы могли узнать от него о лидерстве и управлении.
Я счастлив сообщить, что благодаря этой книге у меня наконец-то есть ответы. «Trillion Dollar Coach» раскрывает секрет: если вы хотите стать выдающимся руководителем, вы прежде всего должны быть выдающимся коучем. Ведь чем выше вы поднимаетесь, тем больше ваш личный успех зависит оттого, можете ли вы сделать успешными других. Это по определению именно то, чем занимаются коучи.
Последние десять лет я имел честь преподавать основы командной работы и навыки лидерства в Уортонской школе бизнеса. Исследуя источники в ходе разработки курса, я был поражен, насколько блестяще Билл Кэмпбелл предвидел будущие открытия. Уже в 1980-х он руководствовался теориями, к которым эксперты придут только десятилетия спустя. Меня также ошеломило, сколько идей Билла об управлении людьми и обучении команд все еще актуальны.
Билл опередил свое время. Уроки, основанные на его опыте, как нельзя более своевременны в нашем взаимосвязанном мире, где судьбы карьер и даже компаний зависят от качества наших отношений с другими людьми. Но я также думаю, что они вечны: подход Билла к коучингу будет работать в любую эпоху.
Коучинг в тренде: раньше тренеры были только у спортсменов и артистов, теперь же руководители нанимают персональных коучей, а сотрудники учатся у мотивационных спикеров. Реальность, однако, такова, что профессиональный коуч застанет только малую часть моментов, когда вам пригодились бы советы и обратная связь. Поэтому это наша общая задача – выступать в роли коуча для наших сотрудников, коллег, а иногда и начальников.
Я пришел к выводу, что коучинг даже более важен для успешной карьеры и командной работы, чем наставничество. В то время как наставники выдают мудрые сентенции, коучи закатывают рукава и берутся за дело. Они не просто верят в наш потенциал; они выходят на арену и помогают нам его реализовать. Они держат зеркало, чтобы мы могли увидеть пробелы, которых не замечаем, и заставляют нас работать над нашими слабостями. Они берут на себя ответственность за то, чтобы сделать нас лучше, при этом не присваивая себе наши достижения. И я не могу представить лучшего примера коуча, чем Билл Кэмпбелл.
Это не легкомысленное заявление. У меня была возможность учиться у коучей высочайшего класса – не только в бизнесе, но и в спорте. Как спортсмен по прыжкам в воду я тренировался под началом профессионалов олимпийского уровня, а недавно, выступая в роли организационного психолога, я работал с таким великим тренером, как Брэд Стивенс из Boston Celtics. Билл Кэмпбелл не просто входит в эту элитную группу лучших тренеров мира. Он достоин отдельной категории, потому что мог консультировать и помогать людям выполнять работу, суть которой сам даже не понимал.


ЕСЛИ ВЫ ХОТИТЕ СТАТЬ ВЫДАЮЩИМСЯ РУКОВОДИТЕЛЕМ, ВЫ ПРЕЖДЕ ВСЕГО ДОЛЖНЫ БЫТЬ ВЫДАЮЩИМСЯ КОУЧЕМ.


В 2012 году, том самом, когда я отказался от идеи написать о Билле в своей книге, меня пригласили выступить на глобальном мероприятии Google с речью на тему, как управлять компанией с точки зрения организационного психолога. После того как я несколько лет проработал с аналитиками, которые стояли у истоков Google, для меня стало очевидным, что все лучшее в компании – результат командной работы. Эта мысль легла в основу моей речи: начните рассматривать команды, а не отдельных людей, как краеугольный камень любой организации. Мои коллеги из Google сделали еще лучше: они провели масштабное исследование, которое опубликовали под названием «Проект Аристотель», чтобы выявить отличительные характеристики их наиболее успешных команд.
Пять ключевых факторов словно были прямиком взяты из стратегии Билла Кэмпбелла. Лучшие команды в Google чувствовали себя в безопасности психологически (люди знали, что, если они пойдут на риск, их руководитель всегда их поддержит). У них были четкие цели, каждая роль была значимой, на членов команды можно было положиться, и они были уверены, что итог их работы принесет перемены к лучшему. Вы увидите, что у Билла отлично получалось создавать именно такие условия: он делал все возможное и невозможное, чтобы обеспечить психологическую безопасность, ясность, значимость, надежность и видимый результат в каждой команде, для которой выступал коучем.
Шерил Сэндберг и я часто сокрушались, что в любом книжном магазине есть секция с книгами по самопомощи, но ничего на тему, как помочь другим. Книге «Trillion Dollar Coach» – место в этой несуществующей секции: это подробное руководство, как пробудить лучшие качества в людях, как одновременно поддерживать их и стимулировать действовать, как ставить людей на первое место не только на словах.
Самое удивительное в истории Билла Кэмпбелла – то, что чем больше вы читаете о нем, тем больше видите возможностей вокруг себя стать более похожим на него. Мы принимаем решения каждый день. Например, относиться к каждому, кого встречаем, с достоинством и уважением. Есть и более серьезные обязательства: уделять время членам вашей команды, проявлять искренний интерес к их жизни – вплоть до того, что помнить, в какой школе учатся их дети.
Билл Кэмпбелл не желал славы эксперта и тем более героя целой книги. Но он прожил жизнь, отдавая свои знания другим, поэтому сделать его секреты доступными всем кажется мне достойной данью уважения его памяти.


Адам Грант

Глава 1

Кедди и генеральный директор

В теплый апрельский день 2016 года много людей собралось на футбольном поле школы Святого Сердца, в самом центре города Атертон, Калифорния, чтобы почтить память Уильяма Винсента Кэмпбелла-младшего, который скончался от рака в возрасте 75 лет. Билл был легендарной фигурой в мире технологий; переехав за запад в 1983 году, он сыграл ключевую роль в успехе Apple, Google, Intuit и множества других компаний. Сказать, что он пользовался огромным уважением, – это не сказать ничего: слово «любили» здесь подходит больше. Попрощаться с ним в тот день пришли десятки лидеров сферы технологий – Ларри Пейдж, Сергей Брин, Марк Цукерберг, Шерил Сэндберг, Тим Кук, Джефф Безос, Мэри Микер, Джон Доер, Рут Порат, Скотт Кук, Брэд Смит, Бен Хоровиц, Марк Андриссен. Такую концентрацию силы, столько пионеров индустрии разом нечасто увидишь, по крайней мере в Кремниевой долине.

Мы – Джонатан Розенберг и Эрик Шмидт – сидели среди гостей, ведя вялую беседу, мягкий солнечный свет контрастировал с мрачным настроением. Мы оба тесно сотрудничали с Биллом в последние 15 лет, с тех пор как присоединились к Google в качестве генерального директора (Эрик, в 2001 году) и руководителя отдела управления продуктами (Джонатан, в 2002 году). Билл был нашим коучем, мы встречались с ним для индивидуальных бесед раз или два в неделю, чтобы обсудить трудности, с которыми сталкивались, работая над развитием компании. Он направлял нас и персонально, и как членов команды, по большей части сам оставаясь в тени, по мере того как Google из дерзкого стартапа превращалась в одну из самых значимых компаний и брендов в мире. Вполне возможно, что без помощи Билла этого никогда бы не произошло. Мы называли его «Тренер», мы также звали его другом, и в этом мы были похожи почти на всех в нашем окружении. Более того, как мы узнали позже, многие среди присутствовавших в тот печальный день, а их количество зашкаливало за тысячу, считали Билла своим лучшим другом. Так кому же, среди всех этих лучших друзей, выпадет честь произнести прощальную речь для нашего Тренера? Кто из светил технологической индустрии поднимется на трибуну?

Чемпион из Хомстеда

Билл Кэмпбелл даже ни разу не бывал в Калифорнии до того, как ему исполнилось сорок, а свою карьеру в бизнесе он начал всего за несколько лет до этого. На самом деле достижений в этой истории успеха из Кремниевой долины столько, что хватило бы на несколько жизней, а Билл уместил их в отпущенные ему 75 лет. Он рос задиристым и смышленым в промышленном городе Хомстед в западной Пенсильвании, где его отец преподавал физкультуру в местной школе, а по вечерам подрабатывал на заводе. Билл был прилежным учеником и усердно трудился. Еще он отличался проницательностью: в апреле 1955 года он написал редакционную статью для школьной газеты, где напомнил своим товарищам, что «нет ничего важнее для вашей дальнейшей жизни, чем хорошие оценки». «Безделье в школе может помешать кому-то добиться успеха». В то время он только перешел в старшие классы.

Звезда футбола в старшей школе Хомстеда, Билл покинул дом осенью 1958 года, поступив в Колумбийский университет на Манхэттене. Он был мало похож на героя футбольного поля даже в ту эпоху, когда игроки были ближе к нормальным человеческим размерам, чем сейчас: около 177 сантиметров, весом 74 килограмма (хотя к команде он присоединился в весе 81 кг). Но он быстро завоевал уважение как тренеров, так и своих товарищей по команде благодаря тому, что вел умную игру и выкладывался на поле до последнего. К своему выпускному году, осенью 1961 года, Билл был капитаном команды, играя практически каждый матч – как лайнбекер защиты или лайнмен линии нападения. Он завоевал награду лучшего игрока и привел свою команду к титулу чемпионов Лиги Плюща[2] единственный раз за всю историю Колумбийского университета. Тренер команды Баф Донелли утверждал, что Билл «сыграл огромную роль» в этой победе. «Если бы в нем было 188 сантиметров и 102 килограмма и он играл бы на профессиональном уровне, то стал бы величайшим лайнменом, которого когда-либо видела лига, огненным шаром. Но он небольшого роста и весит всего 74 кг. Вы даже в команде колледжа не найдете таких маленьких защитников. Как правило, низкорослые парни не могут играть в футбол. Одного характера обычно недостаточно. Тренеру нужны и характер, и игроки». {1}

Что касается самого Билла, то он, естественно, свои достижения приписал заслугам команды, утверждая, что она добилась успеха, «потому что все игроки работали слаженно и имели опытное руководство». {2}

Слишком участливый

Денег у Билла было немного, поэтому он помогал родителям платить за свое образование в Колумбийском университете, подрабатывая водителем такси. Он так хорошо изучил город, что позже часто спорил со своим постоянным водителем и другом Скотти Крамером, какой маршрут лучше выбрать (когда речь шла об умении ориентироваться в Нью-Йорке, в способностях тренера никто не сомневался, заверял Скотти).



[image: ]
Билл (67) проводит блокировку в составе команды Колумбийского университета в победном матче Lions против Гарварда со счетом 26:14, 21 октября 1961 года. {3}





Он окончил Колумбийский университет в 1962 году со степенью по экономике, получил диплом магистра в области педагогики в 1964 году и переехал на север, чтобы стать помощником футбольного тренера в Бостонском колледже. Билл был выдающимся тренером и быстро завоевал уважение своих коллег. Когда его альма-матер, Колумбийский университет, попросила его вернуться в качестве главного тренера в 1974 году, он согласился. И хотя состояние футбола в университете было плачевным, преданность Билла привела его обратно на Манхэттен.
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Товарищи по команде на руках уносят Билла с поля после победы Колумбийского университета над Университетом штата Пенсильвания со счетом 37:6, 18 ноября 1961 года. Этот матч принес ему титул чемпионов Лиги Плюща, впервые в его истории. {4}





(Один из коллег-тренеров Билла, Джим Раджерс, вспоминает, что еще до того, как «сердце привело» Билла назад в Колумбийский университет, он считался одним из лучших младших тренеров в стране и был приглашен в Университет штата Пенсильвания работать под началом Джо Патерно. В то время Патерно был одним из лучших тренеров в стране, и весьма вероятно, что под его руководством Билл продолжил бы процветать в этой профессии, присоединившись к команде Nittany Lions. Более того, эта книга могла бы быть о Билле Кэмпбелле, легенде университетского футбола, а не о Билле Кэмпбелле, легенде Кремниевой долины. И чтобы узнать о нем больше, вы запустили бы поиск в Yahoo или Bing!)

Несмотря на очевидный тренерский талант, возвращение Билла в Колумбийский университет не было отмечено победами. Приходилось довольствоваться тренировочной базой в убогом состоянии, дорога до которой от кампуса занимала не менее 30 минут на автобусе в дневном потоке. Администрация была не заинтересована в успехах футбольной команды, что привело в упадок настроение города. Lions за время его пребывания в должности выиграли только 12 матчей, проиграв 41. Его самым многообещающим сезоном был 1978 год, когда команда начала со статистикой 3–1–1[3], но затем была разбита на Giants Stadium со счетом 69:0 превосходящими их (как в физической силе, так и в численности) игроками Rutgers. В середине сезона 1979 года Билл решил, что подаст в отставку. Он провел все матчи и завершил карьеру.

Билл так напряженно работал в Колумбийском университете, что как-то даже попал в больницу с переутомлением. Особенно сложным для него была вербовка игроков. Позже Билл говорил, что ему приходилось наносить визиты сотне потенциальных кандидатов, чтобы уговорить прийти хотя бы 25 из них. «Я уходил после тренировок в 16:30, ехал в Олбани, а поздно ночью возвращался обратно. В Скрантон и обратно, – добавлял он. – А на следующий день мне снова надо было в офис». {5}

Его провал, однако, объяснялся вовсе не отсутствием хороших игроков. По словам Билла, дело было в его излишней отзывчивости. «Как тренер вы должны иметь нечто, что я бы назвал бесстрастной твердостью, и я не думаю, что во мне это есть. Что вам нужно делать, так это не беспокоиться о чувствах других. Вы должны требовать максимум от каждого и быть практически безразличны к чужим эмоциям. Вы заменяете одного паренька другим. Продвигаете младшего вперед старшего. Это природа игры. Выживают сильнейшие. На поле выходят лучшие. А я переживал за них. Старался, чтобы парни понимали, почему я так поступаю. Я думаю, что просто был недостаточно жестким». {6}

Возможно, Билл и был прав, считая, что результаты футбольного тренера зависят от его умения быть «бесстрастным», но в деловом мире все больше фактов свидетельствуют о том, что именно сопереживание – ключ к успеху[4]. {7} Идея о важности отзывчивости для команды принесла Биллу куда больше пользы в бизнесе, чем на футбольном поле.


Мы ее покажем

С футбольной карьерой было покончено. В 31 год Билл стал частью делового мира, устроившись в рекламное агентство Дж. Уолтера Томпсона. Он начал в Чикаго, работая с Kraft, а несколько месяцев спустя переехал обратно в Нью-Йорк развивать бизнес Kodak. Он взялся за дело со своим обычным энтузиазмом и так впечатлил своих клиентов в Рочестере, штат Нью-Йорк, знаниями и свежими идеями, что вскоре они переманили его из агентства. Билл быстро поднялся по карьерной лестнице в Kodak и к 1983 году уже работал в Лондоне в должности главы отдела потребительских продуктов на территории Европы. Когда он только начал искать работу в 1979 году, один из его товарищей по футболу в Колумбийском университете свел его с Джоном Скалли, который был в то время руководителем высшего звена в PepsiCo. Билл не согласился на должность, которую Джон предложил ему в Pepsi, но в 1983 году Скалли перебрался в Кремниевую долину, став генеральным директором Apple, а вскоре после этого позвонил Биллу. Не согласится ли тот оставить Kodak и переехать с молодой семьей – в 1976 году он женился на Роберте Спаньола, декане Колумбийского университета – на запад, чтобы присоединиться к Apple?



КОУЧИ ДЕРЖАТ ЗЕРКАЛО, ЧТОБЫ МЫ МОГЛИ УВИДЕТЬ ПРОБЕЛЫ, КОТОРЫХ НЕ ЗАМЕЧАЕМ, И ЗАСТАВЛЯЮТ НАС РАБОТАТЬ НАД НАШИМИ СЛАБОСТЯМИ.


«Моя карьера была скомпрометирована долгими годами в роли тупого футбольного тренера, – сказал позднее Билл. – Я чувствовал, что из-за своего прошлого всегда буду хуже своих коллег, всегда буду догоняющим. С переездом на дикий Запад, где царила скорее меритократия, у меня появился шанс быстро продвинуться и войти в состав руководства». {8} Продвинулся он действительно быстро. Через девять месяцев после того, как он присоединился к Apple, Билла повысили до вице-президента по продажам и маркетингу и поручили руководить запуском с нетерпением ожидаемого Macintosh, нового компьютера Apple, который, по замыслу, должен был сменить Apple II в качестве флагманского продукта компании.

Запуск планировали анонсировать масштабно: компания купила рекламное время на Суперкубке, который должен был пройти в городе Тампа, Флорида, 22 января 1984 года. Как только ролик был отснят, Билл и команда показали его сооснователю Apple Стиву Джобсу. В рекламе, обыгрывающей сюжет романа Джорджа Оруэлла «1984», молодая девушка убегает по темному коридору от охраны и попадает в зал, где сотни одетых в серое бритых мужчин слушают, зомбированные, монотонную речь «Большого брата», уставившись на экран. С криком она бросает молот в экран, отчего он взрывается. Голос за кадром обещает, что Apple Macintosh покажет, почему 1984 год не будет таким, как «1984»[5].

Стив был в восторге от рекламы. И Флойд Квамм, в то время начальник Билла, тоже был в восторге от рекламы. Билл также был в восторге от рекламы. Где-то за 10 дней до матча они показали ее совету директоров, и тот остался крайне недоволен. Это ужасно, таков был общий вердикт, слишком дорого и слишком спорно. Они хотели знать, возможно ли продать эфирное время какой-то другой компании. Не поздно ли отступить? Спустя несколько дней одна из руководителей отдела продаж сказала Биллу и Флойду, что ей удалось найти покупателя на рекламное время. «Что, по-твоему, нам делать?» – спросил Флойд Билла.

«К черту! Мы ее покажем», – был ответ Билла. Они так и не сказали совету директоров или кому-либо еще из высшего руководства, что у них был потенциальный покупатель на эфирное время, и показали ролик. Он стал не только самым популярным во время того матча, но и одним из самых известных в истории, положив начало новой эпохе, когда реклама на Суперкубке стала так же важна, как сама игра. В 2017 году колонка в Los Angeles Times назвала ролик «единственной великой рекламой, показанной на Суперкубке». {9} Неплохо для «тупого футбольного тренера», который меньше пяти лет назад завершил свой последний сезон. В 1987 году в Apple решили основать отдельную компанию по разработке программного обеспечения под названием Claris. Возглавить ее предложили Биллу. Он ухватился за эту возможность. Дела у Claris шли неплохо, но к 1990 году Apple взяла ее обратно под свое крыло в качестве дочернего предприятия, отказавшись от изначального плана сделать ее публичной компанией. Эта «смена курса» побудила Билла и еще нескольких человек из высшего руководства уволиться. Решение было эмоциональным, и, когда Билл ушел, некоторые сотрудники Claris выразили свою благодарность ему, разместив рекламу на целую полосу в San Jose Mercury News. «До встречи, Тренер», – гласил заголовок. «Билл, мы будем скучать по твоему руководству, твоему видению, твоей мудрости, твоему дружелюбию и твоей силе духа… – продолжал текст статьи. – Ты научил нас опираться на себя. Ты закалил нас на годы вперед. И хотя ты больше не руководишь нашей командой, мы продолжим делать все, что в наших силах, чтобы ты гордился нами». Claris продержалась в качестве дочерней компании Apple до 1998 года. Билл стал генеральным директором стартапа под названием GO Corporation, который предпринял попытку создать первый в мире карманный компьютер, управляемый стилусом (предшественник PalmPilot и современных смартфонов). Это была амбициозная, но слишком преждевременная идея, и компания прекратила существование в 1994 году. «GO не пошло»[6], – любил говорить Билл. Примерно в то же время сооснователь и генеральный директор компании Intuit Скотт Кук вместе с советом директоров искали кого-то, кто мог бы заменить его в этой должности. Джон Доер[7], венчурный инвестор из Kleiner Perkins, познакомил Билла со Скоттом. Поначалу тренер не произвел на того впечатления. Прошло несколько месяцев, у Скотта все еще не было подходящей кандидатуры, и он согласился снова встретиться с Биллом.
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Они пошли прогуляться по району Пало-Алто, Калифорния, и в этот раз у них все сложилось. «Когда мы встретились впервые, то обсуждали бизнес и стратегию, – вспоминает Скотт. – Но когда мы снова вернулись к разговору, то отошли от темы стратегии и вместо этого сосредоточились на обсуждении руководства и людях. Другие кандидаты, с которыми я беседовал, видели развитие сотрудников в том, чтобы подогнать их под себя, «вырезать» по шаблону, как печенье из теста. Неважно, какой цвет ты выберешь, главное, чтобы черный. Но Билл был яркой радугой. Он ценил то, что у каждого есть своя история и свой опыт. Он учитывал малейшие детали и различия, выбирая подход к руководству и развитию людей. Я искал возможности роста для своих сотрудников, которые сам не мог им дать. Билл идеально для этого подходил».

В 1994 году Билл возглавил Intuit. Он руководил компанией в течение нескольких лет, отмеченных успехами и ростом, пока не ушел в отставку в 2000 году[8]. И хотя в то время он этого не знал, он вот-вот откроет третью главу своей карьеры, вернется к тренерству на постоянной основе, но на этот раз не на футбольном поле.

Когда Стива Джобса вынудили уйти из Apple в 1986 году, Билл Кэмпбелл был одним из немногих в руководстве компании, кто воспротивился этому решению. Дэйв Кинсер, в то время коллега Билла в Apple, вспоминает, как Билл сказал: «Мы должны удержать Стива в компании. Он слишком талантлив, чтобы просто его отпустить». Стив запомнил проявленную верность. Когда он вернулся в Apple в качестве генерального директора в 1997 году, большинство членов совета директоров покинуло свой пост, и Стив предложил Биллу занять одно из освободившихся мест[9] (Билл входил в состав совета директоров Apple до 2014 года).

Стив и Билл стали близкими друзьями; они часто общались и провели немало воскресных дней, гуляя по Пало-Алто и разговаривая на самые разные темы. Билл стал доверенным лицом Стива по множеству вопросов, коучем, наставником и другом. Но Стив был не единственным «подопечным» Билла. На самом деле с тех самых пор, как он оставил футбол в 1979 году, Тренер никогда не прекращал своей деятельности. Он всегда был готов пообщаться со своими друзьями, соседями, коллегами, другими родителями в школе, куда ходили его дети; он обнимал их, выслушивал то, чем они хотели поделиться, и обычно находил подходящую историю, которая помогала им лучше увидеть ситуацию, прийти к какому-то выводу или принять решение.

Итак, когда в 2000 году Билл покинул должность генерального директора Intuit (он оставался председателем совета директоров до 2016 года) и находился в поиске новых начинаний, Джон Доер предложил ему присоединиться к Kleiner Perkins, известному венчурному фонду, и стать коучем для компаний в их портфолио. Венчурные фирмы часто приглашают «корпоративных предпринимателей», блестящих, обычно молодых технических специалистов, которые работают в компании, помогая сотрудникам в воплощении очередной грандиозной идеи. Почему бы и нам не нанять «корпоративного предпринимателя», подумал Джон, кого-то с опытом в операционной деятельности и разработке стратегии, кто мог бы помочь стартапам из портфолио пережить все взлеты и падения в процессе роста (или его отсутствия)? Билл принял предложение и осел на Сэнд-Хилл-роуд.


Коуч GOOGLE

Однажды в 2001 году местный стартап, возглавляемый двумя дерзкими выпускниками Стэнфорда, решил пригласить «профессионального» генерального директора Эрика Шмидта. Эрик руководил разработкой программного обеспечения в Sun Microsystems и занимал должность генерального директора и председателя совета директоров в Novell. Джон Доэр посоветовал Эрику нанять Билла Кэмпбелла в качестве своего коуча.

Эрик встретил Билла, когда тому предложил работу Скотт МакНили, генеральный директор Sun, и был поражен его достижениями и энергией. Однажды, когда Билл пришел в офис Sun на встречу, он упомянул, что только что вернулся из однодневной поездки в Японию! Это произвело большое впечатление на Эрика.

Но все же Эрик был, что вполне понятно, гордым человеком, и предложение Доэра задело его. К тому времени он уже немалого добился: генеральный директор Novell, бывший директор по технологиям Sun, магистратура и докторская степень по компьютерным наукам в Калифорнийском университете в Беркли, бакалавриат в Принстоне. Это много важных вех. Чему этот неотесанный тип из Пенсильвании – бывший футбольный тренер! – мог его научить?

Многому, как оказалось. Меньше чем через год, по самостоятельной оценке Эрика, он сильно изменился: «Коучинг Билла Кэмпбелла очень помог всем нам, – написал он. – Оглядываясь назад, осознаю, что такой человек, как он, был нужен нам с самого начала. Мне надо было раньше создать такую структуру, в идеале, в тот момент, когда я начал работать в Google».

В течение 15 лет Билл встречался с Эриком почти каждую неделю. И не только с Эриком: Билл стал коучем Джонатана, Ларри Пейджа и еще нескольких человек из руководства Google. Он присутствовал на совещаниях сотрудников, которые Эрик проводил каждую неделю, и часто бывал в кампусе Google в Маунтин-Вью, Калифорния (который удачно располагался в двух шагах от кампуса Intuit, где Билл все еще был председателем совета директоров).

Все эти 15 лет советы Билла оказывали огромное влияние. Не то чтобы он говорил нам, что делать, – вовсе нет. Если у Билла и были свои взгляды на продукт или стратегию, он обычно держал их при себе. Но он всегда следил за тем, чтобы коммуникация в команде шла успешно, напряженные ситуации и разногласия вытаскивали на свет и обсуждали, а серьезные решения поддерживали все, вне зависимости от того, согласны они были с ними или нет. Мы можем сказать без тени сомнения, что Билл Кэмпбелл был одним из тех людей, которые сыграли решающую роль в успехе Google. Без него компания не достигла бы того положения, которое занимает сегодня.

Этого было бы достаточно почти для любого человека, но не для Билла. Пока он работал с руководством Google и Стивом Джобсом в Apple, он одновременно помогал еще очень многим. Он был коучем Брэда Смита, бывшего генерального директора Intuit; Джона Донахью, бывшего генерального директора eBay; экс-вице-президента США Эла Гора; Дика Костоло, бывшего генерального директора Twitter; Майка МакКью, главы Flipboard; Донны Дубински, генерального директора Numenta; Нирава Толиа, генерального директора Nextdoor; Ли К. Боллингера, президента Колумбийского университета; Шелли Арчамбо, ранее возглавлявшей MetricStream; Бена Хоровица, партнера в венчурной компании Andreessen Horowitz. Он тренировал мальчиков и девочек из команд по флэг-футболу[10] в школе Святого Сердца. Был коучем Билла Гёрли, главного партнера в фирме венчурного капитала Benchmark. Ронни Лотта из Зала Славы NFL; Дэнни Шейдера, генерального директора Handle Financial; Сундара Пичаи, генерального директора Google.

Он был коучем Дэна Розенцвейга, генерального директора Chegg; Чарли Батча, своего земляка из Хомстеда и бывшего защитника Pittsburgh Steelers; Джесси Роджерса, управляющего директора Altamont Capital Partners; Джона Хеннеси, бывшего президента Стэнфордского университета; Шерил Сэндберг, операционного директора Facebook.

«Болзи» и Бруно

Когда пришло время сказать прощальную речь на похоронах Билла, никто из этих людей не поднялся на помост. Первым человеком, который подошел к микрофону в тот день, был товарищ Билла по университетской футбольной команде Ли Блэк. Ли начал рассказывать о своем друге «Болзи», кто, как мы быстро догадались, был никем иным, как Биллом.

Когда Билл появился в Колумбийском университете, он был самым маленьким игроком в команде, но проявил себя самым боевым во всем, что касалось перехвата и блокировки. Его раз за разом сбивали с ног, он поднимался и пробовал снова. Однажды, когда они ехали в автобусе на тренировку, Ли сказал: «Кэмпбелл, у тебя яйца тяжелее, чем у медной обезьяны». У всех в команде были прозвища, и Билла с тех пор все называли «Болзи»[11]. Даже когда его назначили капитаном команды в выпускном году, он никогда не был Капитаном, только «Болзи». Более того, даже спортивный центр Кэмпбелла в Колумбийском университете, который вмещает залы функционального тренинга, общие комнаты для встреч спортсменов и офисы тренеров, иногда называют «Болз Холл», по крайней мере внутри футбольного сообщества.

В тот день мы многое узнали о Билле, но ничто не удивило нас больше, чем тот факт, что этот выдающийся бизнес-лидер, руководитель, доверенное лицо Стива Джобса, чемпион Лиги Плюща, футбольный тренер в Колумбийском университете и председатель совета директоров, отец двоих детей и отчим трех[12], заслужил почетное прозвище «Болзи» благодаря своей агрессивной игре на футбольном поле Колумбийского университета. Кроме его товарищей по команде, никто больше не слышал, чтобы Билла так называли. Но это имело смысл.



КОУЧИ БЕРУТ НА СЕБЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЗА ТО, ЧТОБЫ СДЕЛАТЬ НАС ЛУЧШЕ, ПРИ ЭТОМ НЕ ПРИСВАИВАЯ СЕБЕ НАШИ ДОСТИЖЕНИЯ.


Среди гостей были люди из самых разных слоев общества. В Калифорнию приехал Скотти Крамер, давний приятель Билла и его водитель в Нью-Йорке, Дэнни Коллинз, старший официант одного из любимых нью-йоркских ресторанов Билла Smith & Wollensky, Джим Раджерс, футбольный тренер на пенсии, который работал вместе с Биллом в Колумбийском университете и на чьей свадьбе Билл был шафером. Джим ненавидит летать, но не мог не присутствовать на прощании с Биллом, поэтому проехал через всю страну из Род-Айленда. Там был футбольный клан Билла из Колумбийского университета, мужчины, с которыми он вместе играл, которых тренировал. Были и футболисты из Стэнфорда, которые жили в центре Кэмпбелла летом. Персонал Old Pro, спортивного бара в Пало-Алто, совладельцем и частым посетителем которого был Билл. Друзья, с которыми Билл ежегодно ездил на Суперкубок, друзья, с которыми он отдыхал в Кабо, друзья, с которыми ездил на бейсбол в Питтсбург и другие места на Восточном побережье. В общем, там собрались не профессионалы, пришедшие отдать дань уважения и завести полезные связи. Собрались люди, которые любили Билла.



Среди них был Бруно Фортозо, постоянный кэдди гольф-клуба El Dorado в Кабо-Сан-Лукасе, где Билл играл, когда приезжал отдохнуть в свой летний дом. Билл, Бруно и их семьи за эти годы подружились, добродушно подначивали друг друга на поле и наслаждались совместными ужинами в многочисленных ресторанах Кабо. «С большинством гостей надо держаться в рамках, – говорит Бруно. – Но Билл, он был таким позитивным. Он был дружелюбен абсолютно с каждым».

Билл пригласил Бруно вместе с его женой и сыновьями остановиться у него в Пало-Алто и Монтане, когда клан Фортозо несколько лет назад приехал отдохнуть на север. Поэтому Бруно не мог не попрощаться с Биллом. Когда он в тот день приехал в школу Святого Сердца, его усадили в первом ряду, рядом с семьей Билла. «Прямо передо мной были мистер Кук и Эдди Кью из Apple, – вспоминает он. – А совсем рядом сидел какой-то парень, я забыл его имя. Кажется, он управляет Google».

Билл Кэмпбелл был известен множеством вещей, но, пожалуй, его самой характерной чертой, его «визитной карточкой», были объятия. Билл обнимал всех и каждого. Когда Microsoft объявили о своем желании приобрести Intuit на публичном мероприятии в 1994 году, Билл прошел через всю сцену, чтобы крепко обнять Билла Гейтса (который не отличался большой любовью к объятиям). (Сделка впоследствии сорвалась. Причинно-следственная связь между объятием и провалом сделки никогда не была доказана.) Объятия Билла никогда не были символическими, лицемерными, только ради карьеры, «давайте не будем расстраивать адвокатов», просто похлопываниями по спине с парой воздушных поцелуев вдогонку. Нет, его объятия были медвежьими. Он обнимал вас с чувством, искренне. Когда Ли подошел к концу своей речи, он посмотрел на гостей и предложил им обнять людей рядом с ними – Биллу бы это понравилось.

Именно так Ларри Пейдж, сооснователь Google и генеральный директор Alphabet, обнаружил себя обнимающим Бруно Фортозо, кэдди из Кабо-Сан-Лукаса. «Мистер Кэмпбелл ко всем относился одинаково, – говорит Бруно. – Я не знал, кто все эти люди вокруг. Для меня они были просто друзьями Билла». И это достойная дань уважения Биллу, ничуть не хуже, чем другие слова, произнесенные в тот день.

Вслед за Ли выступил Пэт Галлахер. Пэт – человек, который многого достиг: он долгое время входил в руководство клуба San Francisco Giants и был одним из самых уважаемых деловых умов в мире спорта. В 2009 году после 33 лет работы в Giants он завершил там свою карьеру, и это расставание, как он сам говорит, привело к тому, что команда стала чемпионами Мировой серии в 2010, 2012 и 2014 годах. Но честь произнести речь на похоронах Билла досталась ему не за его резюме или титулы. Он заслужил ее благодаря дружбе. Они с Биллом были соседями в Пало-Алто, встретившись вскоре после того, как Билл и Роберта переехали на запад в середине 1980-х, и быстро подружились, как это обычно бывает с людьми, у которых совпадают взгляды. Они вместе тренировали молодых спортсменов, встречались с их семьями после матчей за пивом и бургерами, играли с детьми в парке, гуляли по округе и устраивали спонтанные домашние вечеринки. Друзья, которые оставались друзьями на протяжении всех взлетов и падений.

Вот что сказал Пэт в тот день: «У многих из нас есть круг друзей и знакомых, которые с годами приходят в нашу жизнь и уходят из нее. И гораздо меньшее число близких друзей и родных. И совсем мало – можно по пальцам сосчитать – лучших друзей. Лучшие друзья – это люди, с которыми вы можете говорить о чем угодно и не беспокоиться. Вы знаете, что они всегда вас поддержат. Билл Кэмпбелл был моим лучшим другом. Я знаю, что есть еще примерно пара тысяч человек, которые тоже считали Билла своим лучшим другом. Но меня это устраивало, потому что каким-то образом Билл находил время для каждого из нас. У него в сутках были те же 24 часа, что и у всех, но каким-то образом у него получалось всегда быть рядом с каждым из длинного списка друзей. Для Билла было не важно, какое место вы занимали. Он всегда был готов вас поддержать, несмотря ни на что».

Когда прощание близилось к завершению и люди просто бродили вокруг и беседовали, Филипп Шиндлер разыскал Эрика. Филипп руководит развитием бизнеса Google и является одним из тех сотрудников компании, на которых Билл оказывал влияние в течение нескольких лет. Всего лишь за несколько недель до этого Филипп посетил обучающий семинар в Google, где Билл рассказывал о своих принципах управления группе руководителей Google, чтобы они могли передать их следующему поколению сотрудников. Теперь, когда Билла не стало, Филипп хотел помочь донести его принципы до других – и не только в Google. Когда он увидел Эрика, то спросил его: «Почему бы нам не взять ту удивительную мудрость, которой научил нас Билл, и не превратить ее во что-то, чем мы могли бы поделиться с остальным миром? Нам выпала большая честь работать с легендарным управленцем. Все его знания могут пропасть, если мы ничего не предпримем».


Коуч на триллион долларов

Билл Кэмпбелл был коучем на триллион долларов. На самом деле триллион долларов будет даже преуменьшением, если говорить о ценности его деятельности. Он работал рука об руку со Стивом Джобсом, чтобы превратить Apple из компании на грани банкротства в корпорацию с рыночной капитализацией в несколько сотен миллиардов долларов. Он работал вместе с Ларри Пейджем, Сергеем Брином и Эриком Шмидтом, чтобы привести Google (сейчас Alphabet) от стартапа к рыночной капитализации также в сотни миллиардов долларов. Это уже значительно больше триллиона долларов, даже без учета множества других компаний, которые Билл консультировал. По этому критерию Билл был величайшим бизнес-коучем, которого когда-либо видел мир. И не просто коучем традиционного типа, все усилия которого направлены на повышение эффективности отдельных людей. Билл работал с командами.

Когда Билл скончался, в Google начали преподавать его принципы потенциальным лидерам на внутренних семинарах. И когда, побужденные Филиппом, мы начали обдумывать возможность написать книгу о Билле, мы быстро отказались от идеи создания агиографии[13]. В конце концов, как сказал бы Билл (но с помощью более выразительной лексики), кому вообще будет интересно читать о жизни тупого мужлана из Хомстеда, Пенсильвания? Мы не знаем, но зато точно уверены, что подход Билла к коучингу, что он делал и как он делал, был абсолютно уникальным и невероятно – на триллион долларов! – успешным. И он востребован в современном мире, где успех бизнеса зависит от способности быстро двигаться вперед и постоянно создавать новые инновационные функции, продукты и услуги.

В нашей предыдущей книге, «Как работает Google»[14], мы доказываем, что появился новый тип сотрудников, умные творцы, которые наиболее важны для быстрого развития компании и инноваций. Умные творцы – те, кто объединяет в себе глубокие технические знания, деловую хватку и творческий талант. Такие люди существовали всегда, но с появлением Интернета, смартфонов, облачных технологий и всех связанных с ними инноваций они способны оказывать куда более сильное влияние, чем когда-либо прежде. Чтобы быть успешными, компаниям надо постоянно разрабатывать отличные продукты, а чтобы делать это, они должны привлекать умных творцов и создавать атмосферу, в которой такие сотрудники могут полностью проявить себя.

Когда мы искали информацию для этой книги и беседовали с десятками людей, с которыми Билл за время своей карьеры работал в качестве коуча, мы осознали, что в приведенном тезисе не хватает важного элемента, чтобы пазл успеха в бизнесе сложился. Есть еще один, не менее важный, фактор успеха: команды, которые действуют сообща, объединяя интересы и преодолевая разногласия, чтобы индивидуально и коллективно стремиться к тому, что лучше для компании. Исследования показывают, что когда люди на работе чувствуют себя частью поддерживающего сообщества, они более вовлечены в свою деятельность и более продуктивны. И наоборот, отсутствие подобного сообщества – одна из ведущих причин профессионального выгорания. {10}

Но как может подтвердить любой, кто когда-либо был частью высокоэффективных команд, они не всегда функционируют подобным образом. Такие команды в силу своей природы состоят из умных, напористых, амбициозных, волевых, категоричных людей с большим эго. Эти люди могут работать вместе, но одновременно быть конкурентами, соперничая за продвижение в карьере. Или, если это руководители, они часто противопоставляют свои отделы или иные организационные подразделения друг другу – в статусном конфликте, – чтобы получить больше ресурсов и признания. Люди хотят продвинуться на следующий уровень и не всегда могут удержаться от того, чтобы преследовать эту цель наравне или даже за счет цели добиться командного успеха. Очень часто внутренняя конкуренция выходит на передний план, и зарплата, бонусы, признание и даже размер и расположение офисов используются, чтобы «вести счет». Это становится проблемой: в такой атмосфере эгоистичные люди преуспеют скорее альтруистов. Такого рода внутригрупповые конфликты могут производить, согласно нескольким исследованиям (и здравому смыслу), отрицательный эффект на результаты работы команды. {11}

Команды, в которых люди подчиняют индивидуальные достижения групповым, обычно превосходят команды с другим принципом работы. Фокус, таким образом, в том, чтобы объединить «команду соперников» в одно сообщество и направить их в сторону общей цели. Научная статья 2013 года формулирует ряд «принципов дизайна», которые позволяют это сделать – таких, как разработка эффективных механизмов для принятия решений и урегулирования конфликтов. {12} Но следовать этим принципам достаточно сложно и становится еще сложнее, если учитывать такие факторы, как быстро развивающиеся индустрии, сложные бизнес-модели, технологический прогресс, умных конкурентов, неимоверно высокие ожидания клиентов, глобализацию, требовательных партнеров по команде… другими словами, реальность ведения бизнеса в наши дни. Как говорит наш коллега Патрик Пичетт, бывший финансовый директор Google, когда у вас в наличии все эти факторы и команда амбициозных, категоричных, соперничающих и умных людей, «напряжение в механизме» возрастает до предела. Напряжение – это хорошо. Если вы его не испытываете, значит, ваша работа скоро потеряет актуальность. Но в условиях напряжения гораздо сложнее сформировать сообщество, а сообщество необходимо, чтобы достичь успеха.

Чтобы держать напряжение под контролем и превратить команду в сообщество, вам и нужен коуч – человек, который работает не просто с отдельными людьми, а с командой целиком: сглаживает возникающие конфликты, постоянно поддерживает сообщество и не дает участникам отклоняться от общего видения и целей. Иногда такой коуч может работать только с лидером команды, ответственным руководителем. Но чтобы добиться максимальной эффективности – и это был способ Билла, – коуч работает со всей командой. В Google Билл встречался не только с Эриком. Он работал с Джонатаном и еще несколькими людьми, регулярно посещал рабочие совещания, которые проводил Эрик. Для руководителя принять такое вмешательство непросто – участие коуча в совещаниях и других рабочих моментах может быть воспринято как недостаток уверенности в себе. Исследование 2014 года делает вывод, что именно самые неуверенные в своих силах руководители враждебно воспринимают советы и предложения (другими словами, коучинг). Поэтому публичное принятие коуча может быть как раз признаком уверенности. {13} А другая статья 2010 года отмечает, что «групповой коучинг» – эффективный, но обычно мало используемый инструмент для улучшения работы команды или группы (который авторы называют «целенаправленным изменением»). {14}

В Google Билл гулял между офисами и общался с людьми. В круг его обязанностей входил не только Эрик или другие отдельные сотрудники, он занимался всей командой. Он улучшал именно командную работу. Если задуматься о том, чего достиг Билл, покажется удивительным, что не так много бывших спортивных тренеров получили известность в мире бизнеса. Есть множество книг, в которых они дают советы, выходящие за рамки спортивных достижений, но успешных спортивных тренеров, которые были бы столь же успешными предпринимателями, мало. Это не случайность, что Билл первые 10 лет своей карьеры работал в качестве футбольного тренера, возможно, самого командного вида спорта. В футболе, если между игроками не налажено взаимодействие, команда не просто проигрывает – люди могут получить травму. За все годы игры и тренерской деятельности Билл убедился, что отличные команды всегда действуют сообща, и понял, как этого можно добиться. И не только на поле, но и в офисах, коридорах, конференц-залах. Он отточил искусство выявления конфликтов между партнерами по команде и всегда мог придумать, как их разрешить.

Каждой спортивной команде нужен тренер, и лучшие тренеры превращают просто хорошие команды в великие. То же самое работает и в бизнесе: любая компания, которая хочет добиться успеха во времена распространения технологий во все отрасли и большинство аспектов жизни потребителей, в мире, где скорость инноваций имеет решающее значение, должна сделать командный коучинг частью корпоративной культуры. Коучинг – лучший способ объединить эффективных сотрудников в высокопроизводительные команды.

Проблема в том, что не всегда возможно или оправданно нанимать коуча для каждой команды в компании или даже только для руководящего состава. Возникает целый ряд вопросов. Где искать коучей? Сколько будут стоить их услуги? Однако еще важнее то, что такой подход просто не сработал бы. По мере того как мы беседовали с десятками людей, работавших с Биллом, нам стало открываться нечто новое и удивительное. Да, коучинг Билла помогал им так же, как и нам, справляться со множеством ситуаций и проблем в жизни и в бизнесе. Но посредством коучинга он также учил их самих быть коучами для их сотрудников и команд, что сделало их куда более эффективными руководителями и лидерами. Вновь и вновь они замечают, что когда бы они ни сталкивались с неоднозначной ситуацией, они всегда спрашивают себя: а как бы поступил Билл? И мы осознали, что тоже так делаем. Как бы поступил Билл? Как бы Тренер справился с этой ситуацией?

Невозможно и неоправданно нанимать коуча для каждой команды в компании, это и не выход, потому что лучший коуч для любой команды – это менеджер, который ее возглавляет. Хорошие навыки коучинга необходимы, чтобы быть успешным руководителем и лидером. Коучинг – больше не особый навык; ты не можешь быть эффективным менеджером, не будучи хорошим коучем. Вы не должны, согласно исследованию 1994 года, ограничиваться только «традиционным пониманием управления, которое фокусируется на контроле, надзоре, оценке и вознаграждении/наказании», а стараться создать благоприятную атмосферу взаимодействия, уважения, обратной связи и доверия. Все с помощью коучинга. {15}

Множество других задач руководителя могут быть делегированы, но не коучинг. Это главное, чему нас научил Билл. Дорога к успеху в быстро развивающемся, высококонкурентном, ориентированном на технологии мире бизнеса лежит через формирование высокоэффективных команд, которым вы предоставляете необходимые ресурсы и свободу действий, чтобы они могли творить великие дела. А ключевой элемент высокоэффективных команд – это лидер, который может быть одновременно грамотным руководителем и заботливым коучем. В этом Билл Кэмпбелл был лучше всех.



ВСЕ ЛУЧШЕЕ В КОМПАНИИ – РЕЗУЛЬТАТ КОМАНДНОЙ РАБОТЫ.


В этой книге мы изучим как принципы коучинга Билла – что именно он советовал делать людям, так и его подход к коучингу – в чем состоял его метод. Мы разделим «что» и «как» на четыре части: как у него получалось учитывать каждую мелочь в своем руководстве, начиная с разговоров один на один и совещаний до работы с проблемными сотрудниками; как он устанавливал доверительные отношения с людьми; как создавал и управлял командами; и, наконец, как он сделал само собой разумеющейся атмосферу любви на рабочем месте. Да, вы прочитали правильно: мы сказали «любви». Где это уместно, мы обращаемся к ряду академических статей и исследований, которые поддерживают методы Билла. И «что», и «как» поначалу кажутся элементарными, это практически афоризмы. Но, как хорошо знает любой опытный руководитель, что кажется простым в теории, может оказаться гораздо труднее на практике[15]. {16}



Настолько труднее, что пока мы писали эту книгу, время от времени задумывались, не в этом ли был секрет уникальности Билла? Просто никто больше не мог совместить «что» и «как» столь же эффективно. Не создаем ли мы практическое руководство, призванное научить менеджеров быть успешными коучами, которое мог применить на практике только один человек в мире, сейчас, увы, уже ушедший?

В итоге мы сделали вывод, что нет. Да, в мире был только один Билл Кэмпбелл, возможно, самый выдающийся человек, с которым мы имели честь и удовольствие быть знакомым и дружить. Но мы считаем, что многое из того, что и как он делал, может быть воспроизведено другими. Если вы менеджер, руководитель или занимаете какую-то другую лидерскую позицию в команде, вы можете сами стать эффективнее и помочь вашей команде стать лучше (и счастливее), применив методы коучинга. Это работает в любой организации в сфере бизнеса. Принципы Билла помогли нам и многим другим сделать именно это. Мы верим, что они могут помочь вам тоже.

Был только один Тренер Билл. Но эта книга, как мы надеемся, рассказывает о его знаниях и опыте в виде, понятном настоящим и будущим лидерам, чтобы они могли извлечь уроки из его мудрости и человечности – как те люди, которые знали его лично. Как выражается Бен Хоровиц: «Вам не нужно искать «внутреннего Билла», потому что никто не может быть им. Но он научил меня, как стать лучше: быть честным и с большим пониманием относиться к людям и руководству».


Не облажайтесь

В процессе написания этой книги мы взяли интервью у десятков людей, на чьи жизни Билл так или иначе оказал огромное влияние. Друзья детства, товарищи по команде Колумбийского университета, игроки, которых он тренировал в Бостонском колледже и Колумбийском университете, другие футбольные тренеры, коллеги из Apple, Claris, GO и Intuit, руководители, с которыми он работал как коуч, игроки из Стэнфорда, которые регулярно останавливались в его доме в Пало-Алто, семья, друзья и даже дети из школы Святого Сердца, которых он тренировал в составе команды по флаг-футболу. У многих из них в какой-то момент во время интервью вставал ком в горле. Билл умел вызывать бесконечную любовь и признательность в людях, чьи жизни он затронул, и мы знаем, как эта книга важна для тех, кто любил его.

Билл любил ругаться и делал это со вкусом. Он использовал слово на букву «х» так же часто, как люди сегодня говорят «ну типа», как если бы это была новая часть речи: не глагол, прилагательное, наречие или местоимение – а слово в отдельной категории. Джонатан однажды отправил Биллу ссылку на исследование, которое он нашел, доказывающее, что употребление нецензурной лексики на рабочем месте повышает моральный дух. Ответ Билла прозвучал нетипично сдержанно: «Как раз для меня!»[16]

Но, как сказал Пэт Галлахер в своей прощальной речи: «Каким-то образом, когда Билл ругался, это не звучало как ругательство». «Посмотрим, что думает на эту тему Господь, – продолжил он. – Билл уже неделю как в раю… Лорд может произносить свое собственное имя всуе?» Пэт рассказал нам, что незадолго до своего ухода Билл попросил его сказать речь на своих похоронах и сопроводил эту просьбу наставлением: «Смотри, не облажайся!»

Мы не уверены, что Билл одобрил бы идею этой книги. Он предпочитал держаться в тени, всеми силами избегая быть в центре внимания, и отверг несколько предложений от агентов и потенциальных авторов. Но мы думаем, что ближе к концу жизни он несколько потеплел к этой идее. Ему было наплевать на биографию, но он мог бы счесть, что книга, в сжатом виде излагающая его подход к бизнес-коучингу, передающая его наследие и секреты успеха в Apple, Intuit, Google и в других компаниях, может быть полезна остальным, и не такая уж, в конце концов, плохая идея. Мы представляем, как он сидит там наверху, в раю, откидывается назад и кивает, постепенно привыкая к идее. Затем он подается вперед с широкой ухмылкой на лице и говорит нам своим хриплым голосом: «Только не облажайтесь!»

Мы сделаем все, что в наших силах, Тренер.

Глава 2

Должность делает тебя руководителем… Но лидером тебя могут сделать только люди

В июле 2001-го Google готовилась отметить третий день рождения и недавно запустила своей рекламный продукт AdWords, который вскоре поможет ей взлететь до небес. В компании было несколько сотен сотрудников, включая множество программистов, работавших под началом Уэйна Розинга, который ранее занимал руководящие посты в Apple и Sun и присоединился к компании шесть месяцев назад. Уэйн был не очень доволен работой текущего руководящего состава. Они были прекрасными разработчиками, но плохими управленцами. Уэйн выразил свое беспокойство Ларри и Сергею, и вместе они придумали довольно радикальное решение, с которым и пришли к Эрику. Они предложили вообще упразднить руководящие должности в организационной структуре. Уэйн и Эрик решили назвать это «дезорг»: все программисты будут подчиняться непосредственно Уэйну.

Ларри и Сергею идея понравилась. Они оба до этого никогда не работали в формальной организации; им гораздо ближе была менее структурированная университетская среда, где студенты объединялись для выполнения проектов, часто с помощью научного руководителя, но никто никем не «управлял». Выходцы из научных кругов, они всегда скептически относились к роли менеджера. Зачем вообще нужен менеджер? Почему просто не дать талантливым разработчикам возможность работать над проектами, а когда работа завершена, они смогут сами выбрать следующий проект. Если высшему руководству надо знать, как продвигается конкретный проект, зачем говорить с менеджером, который может вообще быть не в курсе дела? Почему бы просто не обратиться напрямую к разработчикам? И неважно, что первый менеджер наверняка появился через пару минут после появления первой компании[17]. Мы говорим о Google, где не было места условностям.

Так начался эксперимент Google по управлению динамичным процессом разработки нового продукта без линейных руководителей. Это произошло примерно в то же время, когда в компании начал работать Билл. Ларри и Сергей только-только начали привыкать к взаимодействию с Эриком, а теперь рядом появился еще один новичок. Билл не спешил, постепенно знакомясь с Эриком, Ларри, Сергеем и другими членами высшего руководства, преимущественно заходя к ним по вечерам, когда обстановка была более расслабленной. Он проводил время, расспрашивая людей, чем они занимаются, как видят будущее компании, познавал саму компанию и ее культуру изнутри.

Во время одной такой беседы Билл мимоходом сказал Ларри, что «надо бы нам нанять сюда парочку менеджеров». Ларри был сбит с толку. В конце концов, он только что избавился от всех менеджеров и был весьма этим доволен. Зачем компании с несколькими сотнями сотрудников, поставляющей продукт, который в перспективе принесет миллиарды долларов, нужны менеджеры? Разве у нас не лучше идут дела без них? Этот спор продолжался долго, аргументы летали туда-сюда, оба мужчины были твердо убеждены в своей правоте. Наконец Билл предложил Ларри просто пойти поговорить с разработчиками. Он, Ларри и Сергей прогулялись по коридору и нашли двоих программистов, занятых работой. Билл спросил одного из них, нужен ли ему менеджер.

– Да, – последовал ответ.

– Зачем?

– Я бы хотел иметь кого-то, у кого я мог бы учиться, кто разрешал бы споры.

Они побеседовали еще с несколькими разработчиками в тот вечер, и большинство ответов были схожими. Сотрудники были не против, чтобы ими управляли, главное, чтобы руководитель был человеком, от которого они могли бы узнать что-то новое, кто помогал бы им принимать решения. Билл оказался прав! Однако потребовалось немало времени, чтобы убедить в этом основателей: организационная структура Google уже больше года существовала в режиме «дезорг». Наконец мы положили этому конец и ближе к концу 2002 года вернули менеджеров.

На самом деле научные исследования находят разумными оба подхода. Исследование 1991 года делает вывод, что когда компания находится на стадии внедрения инноваций (как, например, Google, когда разрабатывала свою поисковую систему и AdWords), ей нужны менеджеры, чтобы помогать распределять ресурсы и разрешать конфликтные ситуации. Однако исследование 2005 года утверждает, что креативность процветает в условиях по типу бродвейских шоу, которые больше ориентированы на взаимодействие, нежели строгую иерархию. {17}

Для Билла руководство успешной компанией заключалось в управлении, в совершенствовании операционной деятельности. Как менеджер и генеральный директор, Билл умел добиваться результата от своих команд. Он собирал людей вместе и создавал сильную командную культуру, но никогда не терял из виду главное – финальный результат и то, что он напрямую зависел от успешного управления. «Вы должны продумать, как вы будете проводить совещания, – сказал он группе «гуглеров» на управленческом семинаре. – Как будете осуществлять операционный контроль. Вы должны быть способны встретиться с кем-то один на один и четко представлять, как помочь ему выбрать правильный курс. Успешные люди умело управляют своими компаниями. У них отлажены все процессы, сотрудники знают, перед кем несут ответственность, они умеют нанимать талантливых людей, умеют их оценивать и предоставлять обратную связь, они хорошо им платят».

Люди в Кремниевой долине часто сбиваются с пути, преследуя другие цели, помимо успешного проведения операции. У Билла отлично получалось держать фокус на результат. Да, мы собираемся объединиться и сформировать командную культуру, но только чтобы добиться результата.

Эксперты поддерживают позицию Билла в этом вопросе. Масштабное исследование 2017 года, посвященное производственным предприятиям на всей территории Соединенных Штатов, обнаружило, что те из них, которые применяли управленческие инструменты, нацеленные на повышение качества работы, такие как контроль, планирование и стимулирование, были куда более успешны в своей деятельности, чем другие предприятия. {18} Грамотные методы управления оказались не менее важны, чем исследования и разработки, инвестиции в ИТ и уровень квалификации сотрудников. Сильное руководство важно также и в креативных начинаниях. Исследование 2012 года показало, что в индустрии видеоигр эффективностью работы среднего руководящего звена обусловлена 22 % разницы в доходах, в то время как на сам гейм-дизайн приходится только 7 %. {19}

По мнению Билла, лидерство – это нечто, что развивается в результате совершенствования системы управления. «Как объединить людей и помочь им процветать в вашей среде? Вы не достигнете этого, будучи диктатором. Если просто будете говорить, что им, к черту, делать. Необходимо, чтобы они чувствовали, что их ценят, когда они находятся с вами рядом. Слушайте. Проявляйте внимание. Это то, что делают все великие управленцы».

Линда Хилл, профессор Гарвардской школы бизнеса, которая проводит исследования по вопросам управления и, в частности, изучает работу недавно назначенных руководителей, соглашается, что диктаторский подход не эффективен. Она написала в 2007 году: «Как вскоре узнают новые менеджеры… когда непосредственным подчиненным поручаешь то или иное задание, они далеко не всегда реагируют. На самом деле чем талантливее сотрудник, тем менее вероятно, что он будет молча следовать указаниям». Руководитель приобретает влияние, заключает она, «только когда убеждает в своей компетентности подчиненных, коллег и начальство». {20} (Другое исследование делает вывод, что людей не просто раздражает авторитарный стиль руководства – они готовы вообще уйти из команды!) {21}

Или, как любил говорить Билл: «Если вы отличный руководитель, ваши люди сделают вас лидером. Они это решают, не вы». Он приписывал эту мантру Донне Дубински и обычно упоминал связанную с ней историю, в которой он представал не в лучшем свете. Донна работала с Биллом в Apple и Claris, компании по разработке программного обеспечения, выделившейся из Apple. Билл был «большим человеком» в Apple, вице-президентом по продажам и маркетингу, и достиг большого успеха в Kodak. В обеих компаниях он был сконцентрирован на деталях, часто контролируя каждый шаг членов своей команды. Эта тактика хорошо работала, поэтому, заняв пост генерального директора в Claris, он решил, что его обязанности состоят в том, чтобы указывать всем, что делать. Чем он и занимался. Как-то ближе к вечеру в офис Билла заглянула Донна и сказала, что если он продолжит говорить всем, что им делать, они дружно уволятся и вернутся назад в Apple. Никто не хотел работать на диктатора. Она высказала еще одну мудрую мысль недавнему гендиректору: «Билл, твоя должность делает тебя руководителем. Но лидером тебя могут сделать только люди»[18].

Билл принял это близко к сердцу. Однажды он отправил записку ценному менеджеру, который столкнулся с трудностями, дав ему такие наставления: «Ты требовал уважения вместо того, чтобы молча заслужить его. Ты должен демонстрировать скромность и отсутствие эгоизма, что будет считываться как твоя забота о компании и людях».

Он был обеспокоен, что люди, с которыми он работал, ошибочно примут харизму за лидерские качества, что несколько удивляет, учитывая, что это говорит человек, близкий Стиву Джобсу – воплощению харизматичного бизнес-лидера в течение почти трех десятилетий. Но Билл считал, что Джобс не был выдающимся руководителем в свой первый срок в Apple, который закончился, когда Джон Скалли и совет директоров убрали его из компании в 1985 году. Когда Джобс снова вернулся в Apple в должности генерального директора в 1997 году, после того как Apple купила его компанию NeXT, Билл увидел, что Стив изменился. «Он всегда был харизматичным, увлеченным и невероятно талантливым. Но когда он вернулся, я увидел, что он стал прекрасным руководителем. Он вдавался в детали. Конечно, главным был продукт, но он также уделял внимание финансовой стороне деятельности компании, продажам, операционным процессам и логистике. Я извлек из этого урок. Стив не мог быть хорошим лидером до того, как стал хорошим управленцем».



ИЩИТЕ ВОЗМОЖНОСТИ РОСТА ДЛЯ СВОИХ СОТРУДНИКОВ, КОТОРЫЕ САМИ НЕ МОЖЕТЕ ДАТЬ.


Поэтому когда мы встречались с Биллом на нашей еженедельной коуч-сессии, первое и самое важное, что мы обсуждали, – это процесс управления: операции и тактика. Билл редко высказывал свое мнение по стратегическим вопросам, а если и делал это, то обычно чтобы убедиться, что у нас есть грамотный операционный план, поддерживающий стратегию. Какие на данный момент есть кризисные ситуации? Как скоро мы сможем их решить? Как идет процесс найма сотрудников? Как мы развиваем наши команды? Как проходят рабочие совещания? Все ли вносят свой вклад? Что говорят, о чем умалчивают? Он заботился о том, чтобы компанией хорошо управляли, чтобы мы росли как менеджеры.


Дело в людях

В августе 2008 года веб-сайт Gawker опубликовал статью под названием «10 самых ужасных тиранов ИТ-индустрии». {22} «Да здравствуют крикуны!» – начиналась статья, пародируя рекламу Apple TV 1997 «Думай иначе», озвученную Ричардом Дрейфусом. «Любители кидаться стульями. Угрожающие расправой. С надменным взглядом. Те, кто смотрит на вещи иначе, – и будут пристально смотреть на тебя, пока ты не начнешь тоже. Они не любят правила, особенно те, что определены отделом кадров и начинаются со слов “относитесь к вашим сотрудникам с уважением”».

В статье был приведен список самых печально известных злодеев в индустрии технологий: Стив Джобс, Стив Балмер, Билл Гейтс, Марк Бениофф и, на втором месте с конца, был единственный представитель Google, наш Джонатан Розенберг. Джон был крайне воодушевлен. Он попал в ТОП-10 ярчайших звезд индустрии, зал славы бессердечия, если такой вообще был! Несколько дней спустя, когда он пришел на свою индивидуальную встречу с Биллом, распечатанная копия статьи лежала на столе. Джонатан расплылся в улыбке.

А Билл – нет. «Джонатан, это не то, чем стоит гордиться!» Джонатан промямлил что-то в ответ, но Билл оборвал его потоком ругательств, в завершение пробив слабую защиту Джонатана: «А что, если бы я отправил статью твоей матери? Что бы она подумала?» Они оба согласились, что Рина Розенберг вряд ли обрадовалась бы, увидев имя сына в этом списке.

Именно тогда Билл впервые поделился с Джонатаном своим манифестом «Дело в людях». Он разработал его еще в Intuit и часто цитировал практически дословно нам двоим и другим подопечным.



Дело в людях

Люди – основа успеха любой компании. Основная задача менеджера – помогать людям эффективнее выполнять свою работу, расти и развиваться. Мы собрали замечательных людей, которые хотят преуспеть, которые способны на великие дела и приходят на работу, горя энтузиазмом. Такие люди процветают в среде, которая высвобождает и усиливает эту энергию. Менеджеры создают эту среду через поддержку, уважение и доверие.

Поддержка означает, что вы даете людям инструменты и информацию, обучаете и консультируете их, обеспечивая всем, что необходимо для успеха. Она означает непрерывные усилия по развитию способностей и талантов людей. Великие управленцы помогают людям расти и совершенствоваться.

Уважение означает, что вы понимаете карьерные цели каждого сотрудника и считаетесь с их жизненным выбором. Оно означает, что вы помогаете людям достичь этих целей таким образом, чтобы они соответствовали потребностям компании.

Доверие означает, что вы даете людям свободу действовать и принимать решения. Оно означает, что вы верите в то, что люди хотят преуспеть, и в то, что у них все получится.



Бесчисленные научные исследования и набившие оскомину суждения топ-менеджеров подтверждают, что к сотрудникам компании надо относиться как к самому ценному ресурсу. Но руководители часто забывают об общей управленческой культуре в компании, когда ищут способы повысить эффективность работы. Это ошибка: одна из публикаций 1999 года содержит расчеты, показывающие, что фирмы, которые улучшают свои методы управления всего лишь на единицу стандартного отклонения от среднего, могут повысить свою рыночную стоимость на $18 000 в расчете на каждого сотрудника. {23} А внутреннее исследование Google 2008 года (Биллу оно очень нравилось) доказало, что команды под руководством менеджеров, которые регулярно практиковали «Восемь принципов поведения», реже сталкивались с текучкой кадров, были больше удовлетворены своей работой и показывали лучшие результаты. На вершине списка правил стояло: «Быть хорошим коучем»[19].

Принцип «дело в людях» применим и в других областях. Например, Питер Пиллинг, спортивный директор Колумбийского университета, работал вместе с Биллом, чтобы скорректировать миссию и ценности своего подразделения. В случае Питера «дело в людях» превратилось в «дело в студентах-спортсменах». Теперь, когда Питер и его команда обсуждают, какое решение принять, они ставят на первый план именно студентов. Как это решение отразится на них, насколько оно согласуется с миссией «предоставить все возможности для наших спортсменов, чтобы они могли добиться высочайшего уровня достижений»? Знают ли студенты, как администрация и тренеры заботятся о них? Они придерживаются комплексного подхода в своей работе со студентами, пытаясь оказать им поддержку во всех сферах жизни, а не только в спортивном плане. Питер проводит ежеквартальные совещания с главными тренерами, чтобы открыто обсудить – приветствуется максимальная искренность – их спортсменов. Все это – прямой результат воплощения принципов Билла.

Когда должность генерального директора Intuit перешла к Брэду Смиту, Билл рассказал ему, что каждую ночь перед сном он размышлял обо всех восьми тысячах человек, которые работали на него. Что они думают и чувствуют? Как он может помочь им стать лучшей версией себя?

Ронни Лотт говорит, вспоминая двух тренеров, с которыми работал теснее всего, Билла Уолша и Билла Кэмпбелла: «Великие тренеры лежат ночью без сна, думая, как они могут сделать тебя лучше. Они наслаждаются, создавая среду, в которой ты можешь показать все, на что способен. Тренеры похожи на великих художников, которые уверенными мазками наносят краску на холст. Они рисуют взаимоотношения. Большинство людей вряд ли проводят много времени, думая о том, как они могут помочь другому человеку стать лучше. Но это как раз то, что делают тренеры. Это то, что делал Билл Кэмпбелл, только на другом поле»[20].

«Какие мысли не дают вам уснуть ночью?» – традиционный вопрос, который задают руководителям. У Билла всегда был только один ответ: благополучие и успех его людей.



ДЕЛО В ЛЮДЯХ

Высшим приоритетом для любого менеджера должно быть благополучие и успех его людей.




Начните с рассказа о поездках

На протяжении более десяти лет Эрик проводил еженедельные рабочие совещания по понедельникам в час дня. Во многих отношениях эти совещания были похожи на все другие, на которых вам, возможно, приходилось бывать. Повестка на день, отчет от каждого присутствующего, люди, тайком проверяющие сообщения и почту… все как обычно. Но в одном они отличались от привычного формата: когда все приходили в переговорную и рассаживались, Эрик начинал встречу с того, что расспрашивал людей, что они делали на выходных, или, если они только вернулись из поездки, просил просто рассказать о ней, без излишних формальностей. На этих совещаниях присутствовали Ларри Пейдж и Сергей Брин, поэтому в рассказах о выходных часто фигурировал кайтбординг или новости из мира экстремального спорта, но нередко все сводилось и к более обыденным вещам: успехи дочки Джонатана в футболе или точный удар на поле для гольфа, удавшийся Алану Юстасу, главе отдела разработки[21]. Иногда, когда Эрик возвращался из командировки, он давал свой неформальный отчет, выводя на экран карту Google, где булавками были отмечены города, в которых он побывал. Он переходил от города к городу, рассказывая о своей поездке и делясь интересными наблюдениями.

И хотя на первый взгляд этот разговор казался непринужденным и стихийным, он был частью коммуникационного подхода, который Билл разрабатывал годами и улучшил в сотрудничестве с Эриком. Он преследовал две основные цели. Во-первых, дать возможность членам команды узнать друг друга как обычных людей, у которых есть семьи и интересная жизнь за пределами офиса. Во-вторых, таким образом все легко вовлекаются в собрание с самого начала как коллеги и просто люди, а не только как эксперты и представители определенных ролей. Билл и Эрик понимали, что существует прямая взаимосвязь между приятной рабочей атмосферой и эффективностью работы, а разговор о семье и досуге (ученые назвали бы это «социально-эмоциональной коммуникацией») – простой способ создать комфортную среду.

Позднее в ходе совещания, когда обсуждались рабочие моменты, Эрик предлагал, чтобы каждый высказал свое мнение, вне зависимости от того, затрагивал ли вопрос сферу его деятельности или нет. Простая коммуникативная практика – побуждать людей делиться личными историями друг с другом – на самом деле была стратегическим инструментом для совершенствования процесса принятия решений и поддержания духа товарищества.

«Поначалу я находил это весьма странным, – говорит Дик Костоло о практике делиться историями о поездках, тоже узнавший о ней от Билла. – Но потом я сам начал в этом участвовать, видеть все в действии, и вау, это реально работает. Динамика встречи полностью меняется, лучше настроение, больше понимания и поддержки». Дик рассказывает, как ему довелось присутствовать на рабочем совещании одного генерального директора, которого он наставлял. Совещание сразу началось с обсуждения насущных вопросов и проблем – никакой светской беседы. «Меня буквально поразило, как негармонично все это было. Я не мог понять, насколько удачно работала и взаимодействовала команда».

Марисса Мейер изобрела свою собственную версию этой практики, когда была генеральным директором Yahoo. Вместо рассказа о поездках ее рабочие совещания начинались с благодарностей. «Мои сотрудники называли это семейной молитвой. Вам нужно было поблагодарить другую команду за что-то, произошедшее на прошлой неделе. Вы не можете благодарить себя, и вы не можете повторять то, что уже сказал кто-то другой. В результате это становится отличным способом подвести итоги недели».

Билл был уверен, что коммуникация играет ключевую роль в успехе компании. Он часто напоминал нам, что мы всегда должны удостовериться, поняли ли другие в компании то, что поняли мы. Даже если вы ясно выразили ту или иную мысль, возможно, придется ее несколько раз повторить, чтобы она «улеглась». Повторение молитву не портит. Исследование 2002 года, проведенное Южным методистским университетом, делает вывод, что понимание, чем и с кем делиться, что и кому говорить, является важной частью работы менеджера. Если все сделать правильно, это «распределение знаний» помогает команде лучше работать и вполне стоит затраченного времени. {24}

Билл заставлял нас внимательно относиться к грамотному проведению встреч: «Правильно постройте общение один на один» и «правильно организуйте рабочее совещание» значились на вершине его списка важнейших управленческих принципов. Он чувствовал, что эти встречи – самый важный инструмент управления, который есть у руководителей, и поэтому к ним надо подходить вдумчиво.

Рабочие совещания должны быть форумом для обсуждения важных вопросов и поиска новых возможностей в большей степени, чем встречи один на один: «Используйте совещания, чтобы достигать взаимопонимания, обсуждать актуальные темы и принимать решения». Большинство серьезных вопросов касаются сразу нескольких отделов, и, вынося их на обсуждение на общих встречах, вы даете людям возможность понять, что происходит в других командах, а совместная дискуссия помогает улучшить это понимание и укрепить связи между отделами. Такой подход применим и к части тех вопросов, которые в целом можно решить в формате один на один, потому что вы развиваете у команды навык решать проблемы совместно. Основатель GO Джерри Каплан вспоминает в своей книге «Startup», как однажды он решил обсудить растущую конкуренцию между GO и Microsoft на индивидуальной встрече с Биллом. Это была острая тема, которая требовала детального обсуждения ряда конфиденциальных и потенциально спорных вопросов, так что личная встреча основателя и генерального директора казалась здесь наилучшим форматом. Но Билл отказался. Он хотел обсудить этот вопрос всей командой. {25}

Исследования подтверждают, что групповые встречи – это блестящая возможность повысить вовлеченность сотрудников, а научная статья 2013 года делает вывод, что ключевыми факторами для создания этой вовлеченности являются актуальность встречи, учет мнения каждого участника и эффективная организация времени. {26} Все не всегда происходит именно так. Другое исследование, проведенное в 2015 году, показало, что больше половины участников считают совещания нерациональной тратой времени. Это исследование было посвящено всем рабочим встречам, а не только совещаниям, но оно тем не менее показывает, что вдумчивая подготовка общих собраний – это важная управленческая практика. {27}



НАЧНИТЕ С РАССКАЗА О ПОЕЗДКАХ

Чтобы построить хорошие отношения в команде и добиться взаимопонимания между участниками, начинайте групповые встречи с рассказов о поездках или других более личных тем, не касающихся бизнеса.




Пять слов на доске

Наши индивидуальные встречи с Биллом всегда проходили в его непримечательном офисе, расположенном на Калифорния-авеню, тихом деловом районе Пало-Алто где-то в миле на юг от пафосной Юниверсити-авеню. Сначала это казалось тратой времени – почему он не мог прийти в офис Google? – но вскоре мы поняли, что место было выбрано правильно. В конце концов, когда вы записываетесь к психотерапевту, вы сами к нему идете. Совершая паломничество к Биллу, нужно было пройти сквозь никак не отмеченную дверь, подняться по лестнице на второй этаж, пройти по коридору, обнять Дебби Брукфилд, его постоянную помощницу, и только затем уже зайти в переговорную и ждать его там. Во время встреч с Эриком на магнитной доске всегда было написано пять слов, обозначающих главные темы обсуждений. Слова могли относиться к человеку, продукту, операционной проблеме или предстоящей встрече. Таким образом они структурировали свою беседу.

Когда мы работали над этой книгой и Эрик рассказывал о своих встречах с Биллом, Джонатану пришлось вмешаться. Билл не так начинал свои «один на один», напомнил он Эрику. Хотя у Билла всегда были наготове пять актуальных тем для обсуждения, он не писал их на доске всем на обозрение. Вместо этого он придерживал их, как игрок в покер держит свои карты близко к телу. Поговорив о семье и других вещах, не связанных с работой, Билл обычно спрашивал Джонатана, какие пять вопросов у него на повестке дня. Джонатан постепенно осознал, что с помощью такого подхода Билл мог видеть, как Джонатан распределяет свое время и силы. Обсуждение списка вопросов само по себе было формой коучинга (очевидно, Эрик в этом конкретном уроке никогда не нуждался).

Проводя управленческий семинар в Google, Билл убеждал каждого написать свой собственный список на доске – одновременно открыть карты. Так все могли увидеть, какие вопросы пересекаются, и уделить им особое внимание. Он верил, что процесс объединения двух задач в одну может послужить важным уроком о расстановке приоритетов.

Независимо от того, чьи пять вопросов первыми окажутся на доске, важно, чтобы у каждой стороны был готов список тем для обсуждения и они были готовы их обсудить. Билл с большой ответственностью подходил к подготовке индивидуальных встреч. Помните, он считал, что самая важная задача менеджера – помогать людям работать эффективнее, расти и развиваться, а встречи один на один были наилучшей возможностью этого добиться. Как только он полностью посвятил себя коучингу, он подстраивал свой подход под особенности человека, с которым работал. Но будучи генеральным директором, он придерживался стандартного формата встреч, которому всегда учил других. Он всегда начинал со светской беседы, но в случае Билла она не была такой уж поверхностной. Часто вежливое общение в рабочей среде сводится к беглому «Как дети?» или обсуждению утренних пробок перед тем, как перейти непосредственно к делам. Разговоры с Биллом были более вдумчивыми и подробными: иногда создавалось впечатление, что именно беседы о жизни были реальной целью собрания, а вовсе не рабочие задачи. На поверку его интерес к людям, кстати, вполне искренний, имел одно важное преимущество: так, исследование 2010 года заключает, что такого рода «содержательные» разговоры, в отличие от пустой светской беседы, делают людей счастливее. {28}

От легкого (но не очень) разговора Билл переходил непосредственно к работе. Чем вы сейчас занимаетесь? Как идут дела? Может ли он чем-то помочь? Затем он всегда добирался до темы взаимоотношений с коллегами, которые, по мнению Билла, были даже более важны, чем отношения с руководителями и другим начальством.

Однажды Джонатан часть своей индивидуальной встречи с Биллом жаловался, что не получает обратной связи от основателей компании по поводу своей работы. «Что они хотят?» – вопрошал он. На что Билл ответил, что Джонатану не стоит переживать о вертикальной обратной связи, вместо этого лучше уделять внимание мнению его коллег. Что думают о вас товарищи по команде? Вот что на самом деле важно! Они продолжили говорить о коллегах Джонатана – как они по большей части ценили то, что он делает, и как он может стать лучше.

От отношений с коллегами Билл переходил к теме команд. Он всегда хотел знать, задаем ли мы им четкое направление действий и постоянно ли поддерживаем его? Понимаем ли мы, что они делают? Если они в чем-то отходили от плана, мы обсуждали, как мы можем скорректировать курс и вернуть их в нужную колею. «Думайте обо всех, кто на вас работает, как о ваших детях, – однажды сказал Билл. – Помогите им найти правильный путь, сделайте их лучше».

Затем он обычно хотел обсудить инновации. Находим ли мы место для них в нашей деятельности? Как решаем неизбежное противоречие между внедрением инноваций и выполнением текущей работы? Полагаться на что-то одно было нельзя: решающее значение имело достижение баланса.



ЛИДЕРСТВО – ЭТО НЕЧТО, ЧТО РАЗВИВАЕТСЯ В РЕЗУЛЬТАТЕ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ.


Помимо детально продуманного коммуникативного подхода, у Билла были твердые убеждения касательно правил общения. В этом плане он в основном придерживался взглядов «старой школы», предпочитая личные разговоры или, когда это было невозможно, телефонные звонки. («Вы не должны ждать четыре недели, чтобы запланировать встречу, – говорил он. – Просто поднимите трубку».) В те времена, когда он был генеральным директором GO, если вы получали от Билла письмо, это было большим событием. Позже, когда он стал коучем для людей по всей долине, он проводил целые вечера, перезванивая людям, которые оставляли ему сообщения в течение дня. Если вы оставили Биллу сообщение на автоответчик, будьте уверены, он обязательно перезвонит.

Он также отлично умел писать электронные письма. Сегодня наблюдается тенденция к нисходящим перепискам: старший руководитель отправляет что-то своим сотрудникам, они пишут собственную версию уже для своих людей, и так далее. Билл всегда советовал нам отправлять одно письмо, напрямую от старшего руководителя, и за годы он отточил мастерство составления таких сообщений. Собирая материал для этой книги, мы перечитали все письма, которые получили от Билла за эти годы, и не переставали удивляться тому, насколько хорошо они были написаны: емкие, предельно ясные, полные заинтересованности (когда скончался отец Джонатана, Билл написал: «Очень жаль, что мне так и не довелось узнать его. Я уверен, он очень гордился своим любящим сыном…»).

Он ожидал такого же уровня от всех, кто его окружал. Нирав Толиа, сооснователь и генеральный директор Nextdoor, социальной сети и приложения для соседей, впервые встретил Билла летом 2000 года, когда Нирав возглавлял популярный сайт Epinions. Их свел Билл Гёрли, и уже на самой первой встрече Нирав извлек урок из подхода Билла к взаимодействию. «Я подготовил для него презентацию, а в свои презентации я всегда вставляю цитаты, фразы Черчилля и тому подобное. И вот я листаю слайды, и какое-то время он дает мне распушать хвост. Наконец он прерывает меня. “Зачем здесь все эти цитаты? – поинтересовался он. – Ты не сказал мне ни слова о Epinions”». Он настоял на том, чтобы Нирав убрал их все разом: «Просто говори о том, что происходит и что нужно предпринять». «Тогда я был на 90 % озабочен имиджем и только на 10 % – содержанием, – вспоминает Нирав. – Билл был на 100 % за содержание».



5 СЛОВ НА ДОСКЕ

Структурируйте ваши индивидуальные встречи и уделите время подготовке к ним, поскольку это лучший способ помочь людям работать эффективнее и развиваться.



Схема Билла для встреч один на один и оценки

Выполнения рабочих обязанностей

• Могут быть показатели продаж.

• Может быть разработка продукта или завершение ключевых этапов.

• Могут быть отзывы клиентов или характеристики продукта.

• Могут быть цифры бюджета.



Взаимоотношения в команде (Имеют решающее значение для внутренней интеграции и налаженного сотрудничества)

• Разработка продукта и проектирование.

• Маркетинг и разработка продукта.

• Продажи и проектирование.



Управление/лидерство

• Направляете ли вы своих сотрудников? Помогаете советом?

• Устраняете ли вы плохих работников?

• Подходите ли вы ответственно к процессу найма?

• Способны ли вы вдохновить людей на свершения?



Инновации (лучшие практики)

• Двигаетесь ли вы постоянно вперед, думаете ли о том, как непрерывно расти?

• В курсе ли вы новых технологий, новых продуктов, новых практик?

• Сравниваете ли вы себя с лучшими в индустрии/мире?




Трон за круглым столом

Однажды ближе к концу пребывания Эрика на посту генерального директора Google он столкнулся с тем, что знакомо многим руководителям: переделом сфер влияния. Один из его менеджеров хотел, чтобы его команда разработала мобильное приложение для пользователей продукта, а другой менеджер считал, что этим должна заниматься его команда. Спор растянулся на недели, сначала вежливый, затем язвительный. Сталкиваясь с необходимостью принять сложное решение, Эрик любил использовать управленческую технику, которую он называл «правило двух». Он давал двум сотрудникам, наиболее тесно связанным с ситуацией, задание собрать больше информации и вместе прийти к наилучшему решению. Обычно они возвращались к нему спустя неделю или две, совместно разработав оптимальный план действий. Остальные члены команды почти всегда соглашались с их рекомендациями, потому что обычно было очевидно, что это лучшая идея. В большинстве случаев правило двух не просто позволяет найти устраивающее всех решение, но и способствует развитию товарищеского духа. Оно предоставляет двум людям, которые работают над проблемой, возможности для поиска способов решения – фундаментальный принцип успешного посредничества. {29} Также оно формирует привычку совместной работы для разрешения конфликтов и окупается еще долгие годы, закрепляя товарищеский дух и развитые навыки принятия решений[22]. {30}

В этот раз на такой исход рассчитывать не приходилось. Оба руководителя стояли на своем. Когда Эрик попросил совета у Билла, тот ответил: «Скажи им: либо вы договариваетесь между собой, либо я беру это на себя». Эрик последовал совету Билла и дал двум менеджерам еще неделю на то, чтобы прийти к соглашению. Они не смогли, и Эрик принял решение за них.

Билл считал, что одна из основных задач менеджера – содействовать принятию решений, и у него была для этого специальная схема. Он не поощрял демократию. (Перед его приходом в Intuit на встречах проводились голосования. Билл положил конец этой практике.) Вместо этого он предпочитал подход, близкий тому, который используется в импровизационных комедиях. При импровизации рискует весь коллектив и им надо работать вместе, чтобы разговор продолжался, чтобы как можно дольше оттягивать момент, когда придется закончить сцену. Билл поощрял объединения в группы и всегда стремился создать свободную от политики среду. Практика, при которой высшее руководство принимает все решения, ведет к прямо противоположному результату, потому что люди будут тратить все время на то, чтобы убедить менеджера, что именно их идея – лучшая. При таком сценарии побеждает в конечном итоге не лучшая идея, а тот, кто лучше всего сумел «обработать» главного. Иными словами, чистая политика.

Билл это ненавидел. Он верил в то, что стремиться надо к лучшей идее, а не к компромиссу («Я ненавижу компромисс», – обычно рычал он), интуитивно придя к тому, что подтверждают многочисленные научные исследования: компромисс как самоцель ведет к стадному мышлению и поверхностным решениям. {31} Чтобы найти лучшую идею, считал он, надо собрать абсолютно все идеи и мнения и вынести их на обсуждение. Честно озвучьте проблему и убедитесь в том, что у людей есть возможность искренне высказать свое мнение, особенно если они расходятся с вами во взглядах. Если рассматриваемая проблема или решение носят, скорее, функциональный характер (например, касаются маркетинга или финансирования), обсуждение должен возглавлять человек, обладающий соответствующими функциональными компетенциями. Если же это более общее решение, относящееся сразу к нескольким функциональным областям, дискуссию должен проводить руководитель группы. В обоих случаях нужно учитывать точку зрения каждого человека.

Чтобы «выложить» все эти идеи на стол, Билл часто проводил индивидуальные встречи перед общим собранием, чтобы выяснить, что сотрудники думают о ситуации. Это помогало Биллу рассмотреть вопрос под разными углами, но что еще важнее, это давало членам его команды возможность прийти на собрание подготовленными и уверенно высказать свою позицию. Разговор с Биллом помогал им собраться с мыслями и оформить свои идеи, прежде чем вынести их на широкое обсуждение. Возможно, к тому моменту их удастся увязать друг с другом, возможно, нет, но они уже точно продумали и проговорили свою точку зрения и будут готовы ее представить.

По мере того как люди представляют и защищают свои идеи, обстановка может накаляться. Это ожидаемо и это нормально. Как говорит Эмиль Майкл, подопечный Билла и бывший директор по развитию бизнеса в Uber: «Когда лидер побуждает людей отказаться от пассивной агрессии, случается накаленный, но честный обмен мнениями». Если ваша команда эффективно работает и ставит интересы компании выше собственных, то после того, как фейерверк эмоций поутихнет, лучшая идея должна обнаружиться. Большое значение имеет то, как лидер выстраивает дискуссию: исследование 2016 года показывает, что люди гораздо охотнее участвуют в дебатах, нежели в спорах. Они считают, что другие участники более восприимчивы к мнениям, отличным от их собственного. {32}

Практику групповых решений может быть особенно трудно применять, когда ответственный менеджер уже знает, как следует поступить (или думает, что знает). Марисса Майер признает, что у нее была эта проблема, когда она работала в Google. Но однажды Билл установил для нее новое правило: при обсуждении с командой возможных решений сама она всегда должна была высказываться в самом конце. «Ты можешь знать ответ и ты можешь быть права, – сказал он, – но когда ты просто выпаливаешь его, то лишаешь команду возможности объединиться. Важно найти правильный ответ, но не менее важно, чтобы вся команда пришла к нему вместе». Так что Марисса просто сидела, нетипично молчаливая, пока ее команда обсуждала вопросы. Ей это не нравилось, но это сработало. Она прониклась уважением к своей команде и ее способности справляться с проблемами.

Если лучшая идея не находится, то приходит время руководителю настаивать на решении или принимать его самому. «Задача менеджера – разрешать споры и помогать людям расти, – сказал как-то Билл. – Мы сделаем это вот таким образом. Хватить трепаться. Решено». Биллу непросто дался этот урок: будучи руководителем в Apple, он столкнулся с прямо противоположным подходом – решения откладывались до последнего, бизнес страдал. «Apple просто поставили на колени подобными вещами. Один отдел занимался этим, другой отдел занимался тем, а кто-то третий хотел делать что-то еще. Люди приходили в мой офис и просили принять решение, но я был ограничен сферами продаж и маркетинга и не мог разрешить спор между разными группами разработчиков, между Apple II и Mac. Все было ужасно, мы не могли сделать ничего путного. Это врезалось мне в память».

Неспособность принять решение может нанести такой же урон, как и неверное решение. Нерешительность в бизнесе – обычное дело, потому что идеального ответа не бывает. Делайте хоть что-то, даже если это неправильно, учил Билл. Иметь налаженный процесс принятия решений столь же важно, как и само решение, потому что это дает команде уверенность и не позволяет расслабляться. Брюс Чизен, бывший генеральный директор Adobe, который работал с Биллом в Claris, называет это «принимать решения с достоинством», что означает следование определенному алгоритму и готовность поставить на первое место интересы бизнеса, а не отдельной личности. Примите наилучшее возможное решение, а затем двигайтесь дальше.

Теперь, после того как вы определились, придерживайтесь выбранного курса и ожидайте, что все остальные поступят так же. Дэн Рознсуэй, генеральный директор Chegg, образовательной онлайн-платформы, однажды столкнулся с ситуацией, когда он и его финансовый директор договорились насчет важного в финансовом отношении шага только для того, чтобы финдиректор пошел на попятный из-за малейшей проблемы. Дэн позвонил Биллу и спросил: «Как мне поступить?»

Билл рассказал Дэну о похожей ситуации, с которой он однажды столкнулся, будучи генеральным директором. Билл и его управленческая команда решили следовать конкретной стратегии, но когда Билл представил эту стратегию совету директоров, его финансовый директор, изначально поддержавший план, сказал, что он не согласен с Биллом. После этой встречи Билл попросил его больше не приходить на работу. Даже если он был не согласен с общим решением, он должен был придерживаться его. Если он не мог, значит, он больше не являлся членом команды.

Это соответствует модели принятия решений короля Артура за круглым столом, которую Билл описал Брэду Смиту, когда тот стал генеральным директором Intuit. (Рассказывая эту историю, Брэд указывает на модель легендарного стола с полным комплектом сидящих рыцарей, которая стоит в углу его офиса.) Если вы правильно выстроите обсуждение, то в восьми из десяти случаев люди самостоятельно придут к оптимальному решению. Но в оставшихся двух случаях вам придется сделать трудный выбор и ожидать, что все остальные поддержат его.

Никто не сидит во главе круглого стола, но за ним стоит трон.



ТРОН ЗА КРУГЛЫМ СТОЛОМ

Задача руководителя заключается в том, чтобы управлять процессом принятия решений, давая каждому возможность высказаться и рассматривая все мнения, но будучи готовым разрешить противоречия и самому принять решение.




Управляйте на основе базовых принципов

Но как принять это трудное решение? Когда вы руководитель, который пытается подтолкнуть свою команду к принятию решения, вы столкнетесь со множеством мнений. Билл всегда советовал нам стараться абстрагироваться от этих мнений, чтобы добраться до сути вопроса. В любой ситуации можно найти определенные неоспоримые истины, с которыми могут согласиться все. Это «базовые принципы» – популярная фраза и концепция в Кремниевой долине. Набор таких принципов есть у каждой компании и для каждой ситуации. Вы можете оспаривать отдельные мнения, но обычно не принципы, потому что они уже были согласованы. Как указывал Билл, задача лидера при столкновении со сложным решением – напомнить каждому об этих базовых принципах. В результате решение становится намного проще принять.

Майка Маккью представили Биллу вскоре после того, как Майк собрал $250 миллионов для своего стартапа Tellme Networks в период пика популярности доткомов в 1999 году. Билл присутствовал на встречах совета директоров Tellme, на некоторых рабочих совещаниях, которые проводил Майк, консультировал его по всем важным стратегическим решениям, которые он принимал, как в Tellme, так и в следующей компании Майка Flipboard. И поскольку этих стратегических решений было много, у Майка было достаточно возможностей, чтобы применить на практике рекомендации Билла касательно базовых принципов. Однажды AT&T предложила заплатить десятки миллионов за права на программный продукт Tellme. В Tellme разработали для крупных компаний первую облачную платформу распознавания речи и предоставили услугу ответа на звонки, поступавшие в такие компании, как FedEx, Fidelity и American Airlines. Проблема была в том, что в AT&T хотели создать конкурирующий продукт, аналогичный разработке Tellme; более того, их предложение подразумевало, что Tellme полностью выйдет из бизнеса, специализирующегося на технологиях распознавания речи. О, и если сделка не состоится, AT&T, в то время крупнейший клиент Tellme, откажется от сотрудничества.



ЛУЧШИЕ ДРУЗЬЯ – ЭТО ЛЮДИ, С КОТОРЫМИ ВЫ МОЖЕТЕ ГОВОРИТЬ О ЧЕМ УГОДНО И КОТОРЫЕ ВСЕГДА ВАС ПОДДЕРЖАТ.


Сделка могла оказаться очень выгодной, и Tellme нужны были деньги, поэтому некоторые члены команды выступали за то, чтобы принять предложение AT&T. Они искренне считали, что это лучшее возможное решение. Майк был с этим не согласен, но он понимал, что не будет пользоваться популярностью, если просто надавит и заставит команду отказаться от сделки. Может, он и выиграет спор, но потеряет команду.

«Это все были действительно умные люди, – говорит Майк. – Выпускники лучших университетов, которые отлично умели аргументировать свою позицию, приводили множество различных мнений. Я никогда не учился в университете, так что у меня просто не было шансов победить их доводы». (Майк начал работать сразу после окончания школы, чтобы помочь своей семье после того, как его отец умер, когда ему было восемнадцать.)

Кроме того, к тому времени Майк понизил себя до операционного директора, пригласив бывшего руководителя Cincinnati Bell Джона ЛаМаччия в качестве генерального директора, и Джон был за то, чтобы согласиться на сделку с AT&T[23].

Итак, Майк позвонил Биллу, а затем вышел прогуляться вдоль железнодорожных путей, проходивших прямо перед офисом Tellme. Он подумал о базовых принципах, применимых в этой ситуации. Во-первых, у компании была надежная бизнес-модель, которая работала. Было ли разумным ввязываться во что-то новое, то же лицензирование программного обеспечения? Во-вторых, у них был хороший продукт, объективно лучший на рынке, опережающий свое время. Считают ли они, что AT&T смогут создать лучший продукт? Скорее всего, нет. Майк собрал команду и изложил эти принципы. Все согласились с тем, что они верны, поскольку в течение долгого времени именно они были основополагающими для компании. Решение принялось практически само. Встреча завершилась меньше чем через час, и сделка отменилась[24].

Майк применил тот же самый подход, когда вел переговоры о продаже Tellme компании Microsoft в 2007 году. Он работал непосредственно со Стивом Балмером, в то время генеральным директором Microsoft, и в какой-то момент сделка была под угрозой срыва, потому что другая компания сделала предложение на бóльшую сумму, чем Microsoft. Майк поговорил с Биллом, снова обдумал базовые принципы компании и осознал, что Microsoft была бы лучшим новым домом для Tellme. Он хотел продать свою компанию именно Microsoft. Он прилетел в Редмонд, Вашингтон, и вошел в офис Балмера. «Мы что, собираемся развестись даже не поженившись?» – спросил Стив Майка. «Нет», – ответил Майк и объяснил, почему продажа его компании в руки Microsoft – единственно верное решение. Кроме того, они вдвоем уже согласовали основные условия, и Майк был твердо намерен придерживаться этой договоренности (еще один базовый принцип: порядочность). С этого момента Стив и Майк стали партнерами, прилагавшими все усилия к завершению сделки, с разумной помощью Билла для обеих сторон. Без совета Билла полагаться на базовые принципы она никогда бы не состоялась.



РУКОВОДИТЕ НА ОСНОВЕ БАЗОВЫХ ПРИНЦИПОВ

Определите «базовые принципы», применимые к ситуации, неоспоримые истины, лежащие в основе компании или продукта, и руководствуйтесь этими принципами в процессе принятия решения.



Держите под контролем неуправляемых гениев

Возможно, одна из самых серьезных проблем, с которой сталкиваются руководители, – это «дивы»: талантливые, но чрезвычайно трудные для взаимодействия сотрудники. Мы определенно встречали немало таких людей за время нашей работы в области высоких технологий, и Билл всегда напоминал нам, что управление такого рода людьми относится к числу самых сложных аспектов руководящей должности. Он называл их «неуправляемыми гениями» и указывал: «Вы будете сталкиваться с этими странными мужчинами или женщинами, которые могут определить судьбу вашего бизнеса. Ваша задача – управлять этим человеком таким образом, чтобы его действия не навредили компании. Они должны быть способны работать с другими людьми. Если они не могут, вам нужно их отпустить. Они должны работать в среде, где они сотрудничают с другими людьми».

Но как это сделать? С течением времени, через множество ошибок и неудачных попыток, с бесконечными советами Билла, мы освоили это особое искусство. Поддерживайте их, пока они продолжают показывать высокие результаты, и постарайтесь свести к минимуму споры. Вместо этого направьте эту энергию на обучение, старайтесь по мере своих сил преодолеть их ненормальное поведение. До тех пор, пока у вас это получается, награда будет впечатляющей: больше гениальности, меньше ненормальности. «У него есть все, что ему нужно, – однажды написал Билл Джонатану об одном из «трудных» членов его команды. – Теперь, когда ты полностью поддержал его, ты должен постараться заставить его вести себя как лидер. У него есть все возможности. Больше никаких возражений».

Исходя из нашего опыта, неуправляемые гении могут быть неоценимыми для компании и продуктивно работать. Они могут создавать выдающиеся продукты и собирать высокоэффективные команды. Они быстро видят суть. Они просто лучше во многих-многих аспектах. И они могут обладать одновременно раздутым эго и уязвимостью, которые соответствуют их выдающемуся таланту и результативности. Они часто вкладывают много усилий в достижение собственных целей, принося в жертву товарищеские отношения. Эта внутренняя позиция «я на первом месте» иногда проглядывает (или прорывается) наружу, что может вызвать отторжение у других и повлиять на их работу.

Вот здесь требуется искусство найти баланс: есть ненормальное поведение, а есть ненормальное поведение. Сколько вы готовы терпеть, когда будет уже слишком? Где проходит эта неуловимая граница? Никогда не миритесь с людьми, которые нарушают этические нормы: лгут, ведут себя непорядочно, притесняют коллег или плохо обращаются с ними. В каком-то смысле это наиболее простые случаи, потому что решение здесь очевидно. Сложнее, когда человек не преступает через эти нормы. Как определить, когда вред, наносимый сотрудником, начинает превышать его значительный вклад? Здесь нет правильного ответа, но есть несколько предупреждающих знаков. С ними можно работать, наставлять человека, но если никаких изменений за этим не следует, их нельзя терпеть.

Нарушает ли неуправляемый гений взаимодействие команды? Прерывает других, атакует их, критикует? Боятся ли люди из-за этого высказываться?

Отнимает ли руководство таким гением слишком много времени? Может оказаться трудно определить, когда поведение неуправляемого гения становится слишком токсичным, чтобы команда могла его выносить, но если вы проводите часы и часы, исправляя ущерб, это верный признак, что все зашло слишком далеко. Бóльшая часть этого времени обычно тратится на споры с человеком, что редко приносит пользу. Однажды Билл консультировал одного из руководителей Google по поводу неуправляемого гения и весьма точно подытожил всю ситуацию: «Я не знаю, почему защищаю его, – заметил Билл, – разве что потому, что его гениальность – один из драйверов нашего выдающегося успеха. Как мы можем оставить хорошее в нем и избавиться от плохого? Ты не можешь проводить с ним 18 часов в день!» Замечание про 18 часов, возможно, и было преувеличением, но небольшим: человек требовал неадекватного количества времени для контроля ущерба. В конце концов он ушел из компании[25]. {33}

Правильно ли у неуправляемого гения расставлены приоритеты? Эксцентричное поведение может быть допустимо, пока оно идет (или может пойти) на пользу компании. Что нельзя терпеть, так это постоянное стремление такого гения ставить свои интересы выше интересов команды. Это часто затрагивает именно те области, которые напрямую связаны с основной работой группы. Гений продолжит блестяще справляться со своей работой, будь то продажи, разработка, юридические вопросы и т. д. Но когда дело дойдет до зарплаты, внимания прессы и продвижения в карьере, ненормальность проявит себя.

Действительно ли неуправляемые гении стремятся к вниманию и самопиару? Билл был не в восторге от внимания медиа и был склонен не доверять людям, которые слишком этого хотели. В публичности нет ничего плохого, если она в интересах компании, и это действительно часть работы генерального директора. Но если вы – генеральный директор и кто-то в вашей команде постоянно ищет возможность засветиться в СМИ, это тревожный знак.

Неуправляемые гении могут формально признавать заслуги своих команд, но всегда ставить себя в центр внимания. Это может иметь разрушительное воздействие. Даже если люди говорят, что все нормально, со временем они начнут возмущаться, что один человек постоянно приписывает себе все заслуги, а другие, более скромные люди, остаются в тени. Стремление привлечь внимание – одна из характерных черт нарциссизма, а исследование 2008 года показало, что при прочих равных условиях у нарциссов гораздо больше вероятность стать лидерами группы. {34} Поэтому слишком сильная жажда внимания, которую проявляет лидер, – вовсе не обязательно признак неуправляемого гения. Но это тем не менее может создать проблемы, если остальные участники группы начнут подозревать, что медиазвезда куда сильнее заинтересована в славе, чем в успехе команды!



ДЕРЖИТЕ ПОД КОНТРОЛЕМ НЕУПРАВЛЯЕМЫХ ГЕНИЕВ

К неуправляемым гениям – талантливым, но трудным для взаимодействия членам команды – можно проявлять терпимость и даже защищать их, пока их поведение этично и не вредит другим и пока их ценность для компании перевешивает проблемы, которые они создают для руководства, коллег и команды.




Дело не в деньгах

Билл много лет помогал нам советом в вопросах заработной платы в Google и всегда выступал за то, чтобы мы проявляли щедрость. В отличие от многих он хорошо понимал одну вещь: дело не всегда в деньгах. Разумеется, каждый должен получать справедливую зарплату, которая бы позволяла вести комфортный образ жизни. Для очень и очень многих дело как раз в деньгах.

А для других – не только в этом. Заработная плата несет в себе, помимо экономической ценности, еще и эмоциональную. Она явно говорит о статусе, уровне уважения и признания и напрямую влияет на преданность человека целям компании. Билл понимал, что все мы люди и хотим, чтобы нас ценили, включая тех, у кого уже достигнуто стабильное финансовое положение. Именно поэтому звездный спортсмен с контрактом на сотни миллионов долларов стремится заключить еще более выгодный контракт. Дело не в деньгах – дело в любви.



ДЕЛО НА САМОМ ДЕЛЕ НЕ В ДЕНЬГАХ

Размер заработной платы показывает любовь и уважение и влияет на преданность целям компании.



Инновации – удел безумцев

Когда Билл присоединился к Kodak в 1980 году, уйдя из J. Walter Thompson, он проявил себя, по определению его коллеги по Kodak Эрика Джонсона, как «вирус». «Он пришел с особым своим образом мышления, со свежим взглядом, – говорит Эрик. – Что мы можем сделать лучше для Kodak, для посредников, для потребителей?»

Хотя тем нашим читателям, кому еще не исполнилось 40, может быть трудно такое представить, в течение довольно долгого времени Kodak практически приватизировала сферу фотографии. Вы покупали камеру Kodak (некоторые вспомнят свой первый Instamatic; мы помним!), заправляли ее пленкой Kodak, а после того, как отсняли материал, отправляли его в лабораторию Kodak для проявки. К 1976 году компания продавала 90 % пленки, использовавшейся в США, и 85 % фотоаппаратов[26]. {35}



Так что когда Билл прибыл в штаб-квартиру в Рочестере, он попал в мир безусловной монополии. Однажды Билл с коллегами из маркетинга обсуждали эту новую конкурентную угрозу, и Билл вынес предложение: почему бы нам не пойти в исследовательскую лабораторию и не поговорить с инженерами? Может быть, они тоже смогут придумать что-то получше.

В то время главным конкурентом Kodak была Fuji, японская компания, которая начала расшатывать позиции Kodak как глобального лидера по продаже пленки. Вскоре после того как Билл присоединился к компании, Fuji выпустила пленку, которую продвигала как самую превосходную по качеству. И это была не просто рекламная шумиха – пленка действительно была лучше аналогов. С ней можно было быстрее снимать – делать фотографии в условиях низкой освещенности, уменьшать выдержку затвора без потери качества изображения.

В Kodak все работало не так. Сотрудники отдела маркетинга не ходили беседовать с инженерами, особенно теми, кто работал в исследовательской лаборатории. Но Билл этого не знал, а даже если и знал, то его это не очень волновало. Поэтому он пошел к зданию, в котором размещалась лаборатория, представился и поставил им задачу придумать что-то получше последней разработки Kodak. Эта задача запустила цепь событий, которые в итоге привели к появлению Kodacolor 200, крайне важному продукту для Kodak, – пленки, которая была лучше аналогичной у Fuji, что доказали тесты. Очко в пользу парня из маркетинга и его команды!

Билл начал карьеру с рекламы и маркетинга, а продажи добавил в свое портфолио позже, после прихода в Apple. Но через свой опыт в сфере инноваций, благодаря работе в Apple, Intuit, Google и других компаниях, Билл научился ценить главенствующую роль, которую технологии и продукт занимают в бизнес-иерархии. «Цель компании – взять идею, ваше видение продукта, и воплотить ее в жизнь, – сказал он однажды на конференции. – Затем вы выстраиваете все остальные элементы – финансы, продажи, маркетинг, – чтобы вывести продукт на рынок и сделать его успешным». В Кремниевой долине, когда Билл приехал туда в 1980-х, да и в большинстве других мест все происходило совсем не так. Тогда модель была следующей: даже если компания была основана инженером-технологом, вскоре влиятельные лица привлекали к управлению бизнесмена с опытом в продажах, маркетинге, финансах и операционной деятельности. Эти руководители не думали о потребностях инженеров и не ставили на первое место продукт. Билл был бизнесменом, но он верил, что нет ничего важнее, чем инженер, которому создали все возможности. Он постоянно повторял: команды разработчиков – это сердце компании. Именно они придумывают новые функции и создают новые продукты.

Конечная цель команды разработчиков – создать отличный продукт, которого не хватало на рынке. Если у вас есть правильный продукт для правильного рынка в правильное время, двигайтесь вперед на всех парусах. Эдди Кью, один из руководителей Apple, который помог разработать App Store, вспоминает, что когда он впервые представил концепт совету директоров Apple, Билл быстро смог увидеть картину целиком и понять, насколько это важно. Некоторым казалось, что App Store – просто приятное дополнение, но Билл сразу осознал, какой огромный потенциал здесь заложен. «Другие задавали практические вопросы типа «как это все работает», – говорит Эдди, – в то время как Билла интересовало только, можем ли мы продвигаться быстрее». Это был его постоянный лейтмотив, то, что он проповедовал нам и другим: если у вас есть правильный продукт для правильного рынка в правильное время, действуйте как можно быстрее. Что-то может пойти не так, и вам придется справляться с этим по ходу, но скорость здесь ключевое.

Это значит, что финансы, продажи и маркетинг не должны диктовать разработчикам, что делать. Вместо этого эти отделы могут предоставлять информацию касательно того, какие у клиентов проблемы, требующие решения, какие они видят рыночные возможности[27]. {36}



Они описывают потребность в данном продукте с рыночной точки зрения. Затем они отступают и дают возможность разработчикам делать свою работу, устраняя препятствия, которые могут их замедлить. Как часто отмечал Билл: «Почему маркетинг теряет свои позиции? Потому что забыл свое первое название: продукт».

Билл любил рассказывать, как, когда он работал в Intuit, они решили заняться банковскими продуктами. Наняли продакт-менеджеров с опытом в банковской сфере. Однажды Билл присутствовал на встрече с одним из этих менеджеров, который представил разработчикам в своей команде список функций, который он хотел бы, чтобы они добавили. Билл сказал этому несчастному продакт-менеджеру: «Если ты когда-нибудь еще попробуешь сказать разработчикам, какие функции хочешь, чтобы они добавили, я выкину тебя на улицу. Ты говоришь им, какая проблема есть у потребителя. Ты даешь им контекст, чтобы они могли понять, кто этот потребитель. А затем предоставь им самим придумать функции. Так они придут к гораздо лучшему решению, чем ты когда-либо получишь, просто указывая им, что делать».

Это не означает, что вы должны «отпустить узду» и позволить разработчикам делать все, что им захочется. Наоборот, команды по продукту должны с самого начала сотрудничать с другими командами, объединившись в междисциплинарную группу, которая двигается вперед с новыми идеями, которая решает проблемы и создает новые возможности. Не забывайте, что Билл был парнем из маркетинга, который в буквальном смысле спустился вниз по улице, чтобы работать над проблемой совместно с разработчиками. Но как и другим людям, создающим продукт, разработчикам необходимо давать определенную свободу действий. Как сказал Рон Шугар, член совета директоров Apple и бывший генеральный директор Northrop Grumman: «Билл помог мне понять, что в таких компаниях, как Apple, способность мыслить независимо и творчески, вне традиционных рамок – это преимущество. Вам нужно принять этот бунтарский дух».



УСПЕХ БИЗНЕСА ЗАВИСИТ ОТ СПОСОБНОСТИ БЫСТРО ДВИГАТЬСЯ ВПЕРЕД И ПОСТОЯННО СОЗДАВАТЬ НОВЫЕ ИННОВАЦИОННЫЕ ФУНКЦИИ, ПРОДУКТЫ И УСЛУГИ.


Когда Билл был генеральным директором Intuit, он встречался с техническими директорами каждую пятницу за обедом, где они проводили пару часов за пиццей, обсуждая, как идут дела и что их тормозит. Для неспециалиста у Билла неплохо получалось вникать в детали наравне с технарями. Руководитель должен уметь говорить на одном языке с разработчиками, даже если он не отвечает за технические вопросы. А технари знали, что получат свою долю внимания от генерального директора каждую неделю. Таким образом он подчеркивал их значимость.



ИННОВАЦИИ – УДЕЛ БЕЗУМЦЕВ

Цель компании – воплотить видение продукта в жизнь. Все остальные элементы должны быть подчинены продукту.




С высоко поднятой головой

В бизнесе сокращения и увольнения неизбежны, особенно в мире стартапов и высоких технологий. С точки зрения Билла, если вам приходится сокращать людей, то это ваш провал как руководителя, а не вина тех людей, которых сокращают. Поэтому для руководства важно дать людям уйти с высоко поднятой головой. Относитесь к ним хорошо, уважайте их. Будьте щедры, рассчитывая компенсационный пакет. Разошлите внутри компании письмо, воздающее должное их достижениям.

Билл прорабатывал такие сценарии со своими подопечными. Шиширу Мехротра, которого Билл консультировал на всем протяжении своей карьеры, однажды пришлось уволить одного из ведущих разработчиков в стартапе, где он работал. Прежде чем Шишир вызвал этого человека на разговор, они с Биллом обсудили все детали встречи, каждое слово, и даже продумали практические детали, вроде того, кто где будет сидеть в переговорной. Шишир знал, что эта новость будет неожиданностью для разработчика, за что Билл его обругал: «Билл сказал мне, что я облажался, – вспоминает Шишир. – Такие вещи не должны являться сюрпризом».

Как заметил Бен Хоровиц в своей книге «Легко не будет. Антикризисный менеджмент на практике»[28]: уважительное отношение к людям, которых вы сокращаете, важно для поддержания морального духа и спокойствия остальных сотрудников. «Многие из тех, кого вы сокращаете, близко общаются с оставшимися людьми, куда ближе, чем вы, поэтому относитесь к ним с должным уважением. Тем не менее компания должна двигаться дальше, поэтому следите за тем, чтобы не извиняться слишком много», – пишет он. Исследования подтверждают данную точку зрения: для сокращенных сотрудников важно, кто их сокращает и насколько убедительную причину им сообщают. Грамотная процедура сокращения положительно воспринимается как теми, кого увольняют, так и теми, кто остается в компании. {37}

Увольнение людей (расторжение договора по причине неудовлетворительных результатов работы) требует схожего уровня уважения. Иногда это приходится делать, и это трудно. Билл говорил нам: «Когда вам приходится кого-то увольнять, вы можете чувствовать себя виноватым где-то день, а затем скажите себе, что надо было сделать это раньше. Не стоит ждать успеха от тех, кому вы даете третий шанс». Если перед вами хоть раз стояла дерьмовая задача уволить кого-то, то, оглядываясь назад на этот опыт, вы наверняка осознаете, что это абсолютная правда. Но опять же, вы должны дать людям возможность уйти с высоко поднятой головой.

Как Билл однажды сказал Бену Хоровицу по поводу уволенного руководителя: «Бен, ты не можешь сохранить ему работу, но ты можешь и должен позволить ему сохранить самоуважение». {38}



С ВЫСОКО ПОДНЯТОЙ ГОЛОВОЙ

Если вам приходится увольнять людей, будьте щедры, относитесь к ним уважительно, воздайте должное их достижениям.



Билл на борту

Представьте на секунду, что вы – член совета директоров Apple. На дворе конец 2000-х, только что закончился длинный рабочий день в штаб-квартире компании в Купертино, Калифорния, который вы провели, изучая финансовую информацию и одним из первых знакомясь с последней разработкой в череде блестящих инноваций. Вы устали, но полны энтузиазма: не забывайте, всего лишь 10 лет назад компания были почти банкротом! Вы, ваши коллеги из совета директоров и несколько человек из руководства Apple идете в ресторан под названием Mitsunobu в близлежащем Менло-парке, чтобы расслабиться и хорошо провести время после трудного дня. Собралась довольно большая группа, поэтому вам приходится разделиться и занять несколько столов в отдельном закрытом зале. Вы выпили бокал вина и наслаждаетесь прекрасным сашими из лосося, обсуждая серьезные вещи с уважаемыми людьми за столом.

Вдруг взрыв смеха за соседним столом нарушает безмятежную атмосферу, затем вы слышите громкий возглас и новый взрыв хохота. Раздраженный, вы смотрите туда как раз в тот момент, когда Билл Кэмпбелл бросает через весь стол салфетку в Ала Гора, который сгребает ее со своего лба и тут же кидает обратно. Билл продолжает рассказывать историю, Ал и остальные за столом снова разражаются смехом. Вы чувствуете себя будто за праздничным столом со взрослыми, в то время как за другим столом веселятся дети. Как бы мне хотелось присоединиться к ним, думаете вы.

Билл Кэмпбелл умел веселиться. Он умел превратить каждый стол в детский, даже на ужинах после встреч совета директоров, которые обычно очень усыпляющее (читай: скучное) дело. Билл официально входил в совет директоров нескольких компаний (включая Apple), а неофициально участвовал во множестве других и обладал значительным опытом управления ими в качестве генерального директора – в Claris, GO и Intuit. Он знал, как время от времени повеселиться со своим советом, но также разработал строгий перечень принципов относительно того, как генеральный директор должен взаимодействовать с членами совета директоров, чтобы получить максимальный результат. Сильный и эффективный совет директоров может стать огромным преимуществом для компании, в то время как слабый просто отнимает время. Важно правильно организовать взаимодействие, и вне зависимости от того, являетесь ли вы генеральным директором, на котором лежит ответственность за руководство советом, подход Билла дает несколько полезных идей, как проводить встречу с людьми, у которых мало времени, зато большое эго. В основе взглядов Билла касательно совета директоров лежит следующее наблюдение: генеральный директор руководит советом директоров и встречами с советом, а никак не наоборот[29]. {39}

Встречи совета директоров проходят неудачно, если генеральный директор не имеет своей повестки и не следует ей. Эта повестка всегда должна начинаться с новостей касательно операционной деятельности: совет директоров должен знать, как идут дела в компании. Новости включают в себя отчеты по финансам и продажам, статус разработки продукта и другие данные операционного характера (найм сотрудников, коммуникации, маркетинг, поддержка). Если при совете директоров существуют комитеты, например, для надзора за аудиторской проверкой, финансами или компенсационными соглашениями, заранее запланируйте с ними встречу (лично или через видеоконференцию) и представьте последние данные от них на совете директоров. Первым делом всегда нужно открыто, честно и сжато обсудить положение дел в компании.

Большинство материалов можно заранее разослать членам совета директоров, чтобы они ознакомились с ними и были в курсе ситуации по большинству вопросов к тому моменту, как придут на встречу. Если непосредственно на встрече вы выведете на экран подробные финансовые отчеты, они захотят обсуждать их вечность, и в итоге вы окажетесь погребены под деталями операционной деятельности, которые даже не требуют внимания совета директоров. Вышлите финансовую и другую информацию подобного рода заранее и ожидайте, что члены совета директоров изучат ее и придут на заседание с конкретными вопросами.

Когда мы говорим «ожидайте», то имеем в виду именно это: члены совета директоров, которые не делают домашнюю работу, не должны задерживаться. У Дэна Рознсуэя однажды был человек в совете директоров Chegg, который отказывался читать что-либо до встречи, а затем тратил много времени, спрашивая о деталях, представленных ему заранее. На одной из таких встреч Дэн разозлился и выговорил ему за то, что он тратит свое и чужое время. После встречи Билл, который также на ней присутствовал, сказал Дэну, что ему не следовало так выходить из себя. «Заранее отправляй ему информационный пакет каждую неделю и сообщай, какие конкретно страницы ты собираешься обсудить на следующей встрече и что именно ты от него ожидаешь». Так Дэн и поступил. Но произошло все то же самое: человек пришел неподготовленным и тратил много времени, задавая вопросы, ответы на которые он уже должен был знать. «Да, я был неправ, – сказал Билл Дэну после встречи. – Уволь его».

На совещаниях совета директоров в Google Билл всегда заставлял Эрика убедиться, что в обзор операционной деятельности включен подробный список достижений и провалов. Вот это мы сделали хорошо, а вот этим мы гордимся, а вот здесь мы могли бы постараться получше. Информацию о достижениях всегда было легче всего собрать: команды любят письменно оформлять свои успехи и представлять их совету директоров. А вот с провалами все не так просто. Возможно, понадобится определенное давление, чтобы заставить команды честно признать, в каких моментах они потерпели неудачу, и действительно, Эрик часто отвергал первоначальный список провалов, составленный для совета директоров, по той причине, что перечень не был достаточно честным. Он не отступал, пока не убеждался, что список полностью достоверен и что совет директоров получит как хорошие новости, так и плохие.

Детальный список неудач может включать последние данные по широкому кругу вопросов – от темпов роста доходов и ограничений при разработке продукта до текучки кадров и беспокойства по поводу внедрения инноваций. Статья 2002 года в Harvard Business Review отмечает: «“Добродетельный” круг уважения, доверия и искренности» – вот то, что «отличает выдающиеся советы директоров». {40} И подобный уровень честности задает тон открытости всей компании. Компания, которая честна со своим советом директоров, может быть честна сама с собой. Люди осознают, что честно делиться плохими новостями – не просто нормально: этого от вас и ждут. Выявление провалов – важная задача, то, чем должны заниматься люди, которые управляют бизнесом, вместо того чтобы отдавать ее на откуп финансовым или коммуникационным подразделениям. В Google мы поручали это продакт-менеджерам.

Но… мы не включали список достижений и провалов в информационный пакет, который рассылали членам совета директоров до встречи. Если вы это сделаете, они слишком зациклятся на провалах и захотят начать встречу именно с них.

Кто должен входить в состав совета директоров? Умные люди с опытом в бизнесе, которые переживают за компанию и искренне заинтересованы в том, чтобы помочь и поддержать генерального директора. Когда Дик Костоло занял должность генерального директора в Twitter, совет директоров состоял из нескольких венчурных капиталистов, отдельных членов команды основателей и самого Дика. Билл помог Дику привлечь больше людей с реальным опытом руководства бизнесом. «Тебе нужны другие управленцы, на которых ты можешь рассчитывать», – сказал он Дику.

Он также четко выразил свое мнение по поводу того, как выглядит плохой член совета директоров: «Кто-то, кто просто входит в комнату, хочет быть там самым умным и слишком много говорит».



БИЛЛ НА БОРТУ

Задача генерального директора – управлять советом директоров, а не наоборот.



В следующих главах мы поговорим о Билле как о коуче Google и множества других компаний и о том, насколько велико было его влияние в этой своей уникальной роли. Но он также был невероятно проницательным руководителем. Не забывайте, что речь идет о парне, который прошел путь от футбольного тренера в колледже до высшего руководителя компании из списка Fortune 500 менее чем за пять лет. Он был превосходным управленцем. И он смог этого достичь, следуя принципам, описанным в этой главе: операционное совершенствование, люди прежде всего, решительность, успешное взаимодействие, умение выжать максимум даже из самых трудных сотрудников, фокус на качестве продукта, уважительное отношение к людям при увольнении.


Глава 3

Создайте атмосферу доверия

В какой-то момент, когда Билл Кэмпбелл был генеральным директором Intuit, у компании выдался неудачный квартал, и было похоже, что ей не удастся достичь запланированных показателей выручки и прибыли. Когда совет директоров собрался, чтобы обсудить, как следует поступить в сложившейся ситуации, большинство членов совета были готовы смириться с провалами в достижении краткосрочных финансовых целей, поскольку чувствовали, что для компании важнее инвестировать в будущее. Краткосрочные планы имели меньшее значение, чем долгосрочный рост, который мог пострадать при сокращении расходов. Билл с этим не согласился. Он выступал за то, чтобы затянуть пояса и добиться нужных показателей. «Это формирует ту культуру, которую мы хотим здесь создать», – объяснил он. Дело даже не в том, чтобы достичь этих краткосрочных показателей, – вопрос именно в культуре, которая не принимает ничего, кроме операционного успеха. Он верил, что задача руководства – обеспечить желаемые результаты не только для стейкхолдеров, но и для команды и клиентов. Совет директоров хотел сосредоточиться на долгосрочной перспективе путем наращивания инвестиций. А Билл знал, что он также инвестирует в долгосрочный успех компании с помощью строгой исполнительной дисциплины.

Эта конкретная ситуация породила необычное противостояние между снисходительностью совета и требовательностью бывшего футбольного тренера, ставшего генеральным директором. По мере того как в обсуждение вступало все больше присутствующих, становилось очевидно, что большинство членов совета хотели выйти из кризиса путем финансовых вливаний, инвестировать в будущее. Они были не согласны со своим генеральным директором. Наконец, пришла очередь Джона Доэра высказать свое мнение. «Вы знаете, – сказал он, – я думаю, мы должны поддержать тренера». Джон считает, что именно в тот момент он завоевал доверие Билла Кэмпбелла. «Может, совет директоров и был прав, – вспоминает он. – Но разве суть здесь не в том, чтобы поддержать своего генерального?» О чем фактически был спор, не имело почти никакого значения: это было что-то, во что страстно верил Билл, и Джон решил поставить на него. Он доверял ему.

Возможно, самая важная валюта в отношениях, будь то дружеские, романтические, финансовые или профессиональные, – доверие. Это в полной мере относилось к Биллу. Если Билл вам не доверял, у вас не складывались с ним отношения. Но если он доверял вам и это было взаимно, то это доверие служило основой для всех других аспектов взаимоотношений. Разумеется, доверие важно для любых отношений, но в мире бизнеса оно обычно занимает место в одном ряду с такими факторами, как личные интересы, взаимовыгодное сотрудничество. Но для Билла доверие всегда было прежде всего; можно сказать, это была его суперсила. Он отлично умел его завоевывать и всегда оправдывал оказанное ему доверие. В одну из их последних встреч Билл сказал Алану Юстасу: «Ты знаешь, я готов на все ради тебя». И он действительно был готов благодаря доверию, существовавшему между ними.

Доверие – многогранное понятие. Что же именно мы подразумеваем под ним? В одной научной статье доверие описывается как «готовность быть уязвимым, основываясь на положительных ожиданиях от поведения другого человека». {41} И хотя это определение несколько научно и многословно, оно хорошо передает суть: доверие означает, что люди чувствуют себя в безопасности, даже будучи уязвимыми. Когда мы говорим о доверии в связи с Биллом, оно означает несколько вещей.

Доверие означает, что вы держите свое слово. Если вы сказали Биллу, что собираетесь что-то сделать, вы делаете это. То же самое касалось его самого: он всегда держал свое слово.

Доверие означает преданность. Друг другу, семье и друзьям, вашей команде и компании. Билл был одним из немногих людей в руководстве Apple, кто боролся за то, чтобы оставить Стива Джобса, когда того уволили из компании в 1985 году. Стив никогда не забыл это проявление преданности, которое позже стало основой для близкой дружбы и рабочих отношений.

Доверие означает порядочность. Билл всегда был честен и ожидал того же от других. Оно также означает уверенность в том, что ты действительно обладаешь талантом, навыками, силой воли и усердием, чтобы сделать то, что обещал.

Доверие означает умение молчать. Когда Эрик был генеральным директором Google, одному из членов его команды поставили серьезный диагноз (позже он полностью выздоровел), но он решил не делиться этим ни с Эриком, ни с кем-либо другим из команды. Единственным человеком, который знал об этом, был Билл, и он не сказал никому. Когда позже Эрик обо всем узнал, вместо того чтобы рассердиться на Билла за то, что тот скрыл от него информацию, он был счастлив убедиться, что партнеру можно полностью доверять. Билл умел хранить секреты даже от Эрика, поэтому мог быть доверенным лицом для кого угодно из команды. Это очень ценное качество для коуча, который всегда должен быть в курсе того, что происходит, но также должен внушить своим подопечным уверенность, что он будет уважать их право на частную жизнь.



НАПРЯЖЕНИЕ – ЭТО ХОРОШО. ЕСЛИ ВЫ ЕГО НЕ ИСПЫТЫВАЕТЕ, ЗНАЧИТ, ВАША РАБОТА СКОРО ПОТЕРЯЕТ АКТУАЛЬНОСТЬ.


Возможно, идея о том, что доверие – краеугольный камень успеха в бизнесе, относится к разряду фактов от Капитана Очевидность. Но о нем молчат в большинстве сегодняшних книг, посвященных бизнесу. Даже мы, когда писали нашу предыдущую книгу «Как работает Google», ни разу не назвали его в числе факторов, обусловивших успех Google. Поэтому для нас отчасти стало сюрпризом, когда в ходе интервью с десятками успешных бизнесменов, которых консультировал Билл, это слово упоминалось вновь и вновь. Ден Гилберт, бывший руководитель в Google и в @Home, а также успешный коуч для высшего руководства, замечает, что «Билл мог быстро создать кокон доверия. Для него это было естественно, он обладал способностью устанавливать доверительный контакт, вызывать у человека чувство спокойствия и защищенности. Это основа успешного коучинга в бизнесе». Винод Хосла, сооснователь Sun Microsystems и глава Khosla Ventures, указывает, что они с Биллом «построили отличные взаимоотношения на основе доверия, вне зависимости от того, сходились мы во мнениях или нет». Важный момент: доверие не означает, что вы всегда должны во всем соглашаться с другим человеком, в атмосфере доверия проще быть несогласным. Это всего лишь несколько из множества цитат людей, работавших с Биллом, и все они по сути говорят об одном и том же: вы могли доверять Биллу. Его успех вырос из этого.

Множество научных исследований подтверждают то, что Билл знал интуитивно, – доверие не просто важно, это первое, что вы должны создать, если хотите, чтобы отношения были успешными. Это основа всего. Например, часто цитируемое исследование 2000 года, проведенное Корнелльским университетом, рассматривает взаимосвязь между конфликтом в связи с рабочей задачей (спор по поводу возможных решений) и конфликтом в отношениях (разногласия, основанные на эмоциях) между членами команды. Конфликт по поводу рабочей задачи – это абсолютно нормально, он важен для того, чтобы найти лучшее решение, но он тесно связан с эмоциональным конфликтом, который ведет к необдуманным решениям и снижает моральный дух. Что же делать? Первым делом постройте доверительные отношения – заключает исследование. Команды, участники которых доверяют друг другу, все равно будут сталкиваться с конфликтами, но те будут сопровождаться меньшей озлобленностью. {42}

Большинство бизнесменов при встрече сразу переходят к вопросу, ради которого собрались. Ведь столько всего нужно сделать! Это тем более касается технологической сферы – технари не особо известны своей высокой эмоциональностью или развитыми социальными навыками. В нашем мире обычно распространено следующее отношение: сначала докажи мне, насколько ты умен, а потом, может быть, я и стану доверять тебе или, по крайней мере, твоему интеллекту. Билл выбрал другой подход, требующий большего терпения. Он начинал с отношений, с того, что старался узнать человека вне его резюме или компетенций. Шишир Мехротра замечает, что Билл «находился в окружении амбициозных технарей, но видел мир в совершенно ином свете… Он видел его как сообщество людей, постепенно узнающих силы и слабости друг друга, которые учатся доверию как основному механизму достижения целей».

Доверие также является важным вопросом среди лучших спортивных тренеров (оно и было темой речи Билла перед футбольной командой Стэнфорда, которую он произнес перед матчем, когда его выбрали почетным капитаном команды в 2012 году). Ред Ауэрбах, который за 30 лет в качестве тренера и руководителя привел Boston Celtics к 16 победам на чемпионатах NBA (включая выдающиеся восемь побед подряд), очень просто объяснял важность доверия: «Игроки не будут пытаться меня обмануть, потому что я не пытаюсь обмануть их». {43} Он верил, что подобный уровень доверия ведет к стабильности и к большей лояльности игроков: «Когда они знают, что их руководство обладает порядочностью и что они могут доверять словам любого менеджера организации, они чувствуют себя в безопасности. А если игроки чувствуют себя в безопасности, они не хотят уходить. А если они не хотят уходить, они сделают на поле все, что в их силах, чтобы остаться».

Установление доверия – ключевой компонент того, что сейчас принято называть «психологической безопасностью» в командах. Психологическая безопасность, согласно исследованию Корнелльского университета 1999 года, – это «общая уверенность членов команды в том, что в данном коллективе можно без опасений пойти на риск в межличностных отношениях… атмосфера… в которой люди чувствуют себя комфортно, будучи собой». {44} Это ровно то чувство, которое мы испытывали, работая с Биллом: он моментально создавал такие взаимоотношения, в которых мы могли без страха быть самими собой. Неудивительно, что когда Google провел исследование, чтобы определить факторы, объединяющие высокоэффективные команды, психологическая безопасность оказалась на вершине списка[30]. Существовавшее мнение, что лучшие команды получаются из людей со схожими профессиональными навыками или чертами личности, было опровергнуто. Лучшими становятся те команды, члены которых ощущают психологическую безопасность. И она начинается с доверия.

Сложно спорить с тем, что доверие является необходимым условием продуктивных взаимоотношений. Но в мире высшего руководства, где многое поставлено на карту, а большинство представителей отличается раздутым эго, этот принцип не так легко реализовать на практике (особенно если вы вспомните, что наш протагонист, Тренер Билл, сам отличался здоровым самомнением, а также упрямством). Так как же у Билла получалось строить отношения иначе? Во-первых, он учил только тех, кто поддавался обучению. Затем, если вы проходили этот тест, он внимательно слушал, всегда был искренним, верил, что его подопечные достигнут выдающихся результатов, и был безусловно им верен.


Учите тех, кто поддается обучению

В январский день 2002 года Джонатан подъехал к офисам Google в Маунтин-Вью, где, как он думал, он получит официальное предложение возглавить растущую команду разработчиков. Он был уверен, что эта работа уже у него в кармане, но как только он прибыл, его проводили в обычный конференц-зал, где его приветствовал грубоватый мужчина значительно старше его. Так Джонатан впервые встретил Билла. Он не мог точно припомнить, в каком статусе был Билл, и не осознавал, по крайней мере сначала, что этот мужчина являлся последним препятствием на его пути к работе в компании. «Никаких проблем, – подумал Джонатан, – я серьезный человек, старший вице-президент успешной технологической компании @Home. У меня все получится!»

Билл молча смотрел на Джонатана, как тому показалось, в течение нескольких минут, а затем сказал, что он поговорил с несколькими ключевыми людьми в @Home – с сооснователем компании Томом Ермалюком, ее первым генеральным директором Уильямом Рандольфом Херстом III и одним из ее инвесторов Джоном Доэром, который также входил в совет директоров Google. Их общим заключением, сообщил Билл, было то, что Джонатан умен и усердно работает. Джонатан слегка выпятил грудь.

«Но меня все это не волнует, – сказал Билл. – У меня только один вопрос: ты поддаешься обучению?» Джонатан мгновенно и к своему дальнейшему сожалению ответил: «Зависит от учителя».

Неправильный ответ.

«Выскочки необучаемы», – сорвался Билл. Он встал, чтобы уйти, интервью было окончено, и тут Джонатана озарило: он слышал, что у Эрика Шмидта был коуч, и, о боже, наверное, это он и есть. Джонатан быстро переключился с режима умника на смиренный тон, извинился за свое колкое замечание (которое не было таким уж колким) и попросил Билла продолжить разговор. После паузы, растянувшейся, по ощущениям, на минуты, Билл снова сел и объяснил, что он выбирает людей, с которыми собирается работать, оценивая их скромность. Лидерство – это не о вас самих, это о способности служить чему-то большему: компании, команде. Билл верил, что в хорошего лидера вырастают со временем: лидерские качества накапливаются в результате взаимодействия с командой. Он считал, что лучше всего для руководящей роли подходили люди, открытые миру, заинтересованные в том, чтобы постоянно учиться новому. В этой формуле не было места выскочкам с их гонором. Затем Билл спросил: «Что ты хочешь получить от коуча?»

Это ощущалось как поворотный момент в жизни и действительно им было. И Джонатан не мог придумать ответ. Наконец, к счастью, он, совершив то, что футбольные фанаты называют маневром «хэйл-мэри», смог вспомнить цитату Тома Ландри, который 29 лет тренировал Dallas Cowboys из Национальной футбольной лиги и за время пребывания в должности привел команду к 20 выигрышным сезонам подряд и двум чемпионским титулам в Суперкубке: «Тренер – это человек, который говорит вам то, что вы не хотите слышать, заставляет вас видеть то, что вы не хотите видеть, чтобы вы могли стать тем, кем вы всегда знали, что можете стать». «Вот что я хочу», – сказал Джонатан Биллу. Это сработало. Джонатан не просто получил работу, он приобрел коуча, в котором, как он думал, не нуждался, но на самом деле нуждался отчаянно.

Люди, которые хотят получить все возможное от взаимоотношений с коучем, должны поддаваться обучению. Подход Билла к коучингу был неразрывно связан с его убежденностью в том, что почти все люди представляют ценность сами по себе, а не только благодаря своей должности или роли в обществе. Его задача состояла в том, чтобы сделать их лучше. Но только если они поддавались обучению. И это его убеждение было основано на куда большем опыте, чем способность в трудную минуту вытащить емкую цитату из ниоткуда.

Черты характера, свидетельствующие об обучаемости, которые всегда искал Билл, – это честность и скромность, способность быть стойким и упорно работать, неизменная готовность узнавать новое. Честность и скромность – потому что успешные взаимоотношения с коучем требовали высокой степени уязвимости, куда большей, чем в обычных деловых отношениях. Коучи не просто должны быть в курсе сильных и слабых сторон своих подопечных, они должны понимать, несколько их подопечные осведомлены о своих собственных силах и слабостях. В каких вещах они честны сами с собой, а где у них «слепые зоны»? Задача коуча – улучшить их способность к самоанализу, помочь им увидеть недостатки, которые они не видят сами. Если люди не могут быть честными сами с собой и со своим коучем, если у них не хватает скромности признать, что они не идеальны, они не вынесут многого из этих отношений.

Скромность, потому что Билл верил, что лидерство заключается в чем-то большем, чем обслуживание собственных интересов: вы должны служить вашей компании, вашей команде. Сегодня концепция «лидерства как служения» в тренде и напрямую увязывается с успешностью деятельности компании[31]. {45} Билл верил в нее и придерживался ее принципов задолго до того, как она приобрела популярность. Люди, способные к обучению, – это те, кто видит, что они являются частью чего-то большего, чем они сами. У вас может быть выдающееся эго, но вы все равно часть более высокой цели. Это одна из причин, почему Билл отдавал всего себя, выступая коучем для людей из Google. Он предвидел, что у компании был потенциал оказать большое влияние на мир, действительно быть во всех смыслах больше, чем любой из конкретных руководителей.

Противоположность честного, скромного человека – врун. «Билл терпеть их не мог», – говорит Джон Хеннеси. Бывший президент Стэнфордского университета, он тесно сотрудничал с Биллом сразу в нескольких направлениях. Билла не устраивало во врунах даже не то, что они обманывали других людей, а то, что они врали сами себе. Чтобы быть способным к обучению, ты должен быть предельно честен со всеми, начиная с себя. Как сформулировал Хеннеси: «Люди, которые постоянно врут, не поддаются обучению. Они начинают верить тому, что они говорят. Они скрывают правду в угоду своему вранью, что делает их вранье еще более опасным». Возможно, эта нетерпимость осталась с Биллом еще со времен его футбольных времен. Как выразился Хеннеси: «На футбольном поле нет места брехне!»



УЧИТЕ ТОЛЬКО ТЕХ, КТО ПОДДАЕТСЯ ОБУЧЕНИЮ

Черты характера, которые говорят о способности человека к обучению, включают честность и скромность, готовность быть стойким и упорно работать, стремление постоянно узнавать новое.




Практикуйте свободное слушание

На коуч-сессиях с Биллом вы всегда могли рассчитывать, что он будет внимательно вас слушать. Никаких проверок почты и сообщений на телефоне, никаких поглядываний на часы или в окно, пока мозг занят чем-то еще. Он всегда был мыслями рядом. Сегодня модно призывать «быть в настоящем» или «в моменте». Мы уверены, что подобные слова Тренер никогда не произносил, но тем не менее твердо придерживался этих принципов. Ал Гор говорит, что именно Билл помог ему понять, насколько «важно уделять внимание – полное, нераздельное – человеку, с которым ты общаешься… действительно слушать его. Только потом вы можете перейти к сути вопроса. Именно в таком порядке».

Алан Юстас назвал подход Билла «свободным слушанием», а ученые назовут его «активным слушанием» – термин, впервые появившийся в 1957 году. {46} Практикуя его, Билл следовал совету величайшего тренера баскетбольной команды Калифорнийского университета в Лос-Анджелесе Джона Вудена, который считал, что неумение слушать – черта, свойственная многим лидерам: «Мы все были бы гораздо мудрее, если бы больше слушали, – сказал Вуден, – не просто слышали сами слова, а слушали, не прикидывая при этом, что скажем в ответ сами». {47}

Слушание Билла обычно сопровождалось множеством вопросов – это подход, который применял еще Сократ. Статья 2016 года в Harvard Business Review отмечает, что такой подход, строящийся на вопросах, является неотъемлемым признаком хорошего слушателя: «Люди считают лучшими слушателями тех, кто периодически задает вопросы, которые способствуют лучшему пониманию и узнаванию». {48}

«Билл никогда не говорил мне, что делать, – вспоминает Бен Хоровиц. – Вместо этого он задавал все больше и больше вопросов, чтобы понять, в чем действительно состоит проблема». Бен извлек важный урок из методов Билла, которые он применяет и сегодня, работая с генеральными директорами своего фонда. Часто, когда люди просят совета, они на самом деле ищут одобрение. «Руководители всегда чувствуют потребность знать ответ, – говорит Бен. – Поэтому когда они просят у меня совета, это всегда заготовленный вопрос. Я никогда на такие не отвечаю». Вместо этого он, как и Билл, задает больше вопросов, пытаясь вникнуть в многочисленные аспекты ситуации. Это помогает ему прорваться сквозь заготовленный вопрос (и ожидаемый ответ) и докопаться до сути дела.



КОУЧИНГ – ЛУЧШИЙ СПОСОБ ОБЪЕДИНИТЬ ЭФФЕКТИВНЫХ СОТРУДНИКОВ В ВЫСОКОПРОИЗВОДИТЕЛЬНЫЕ КОМАНДЫ.


Слушание позволяет удостовериться, что на свет вытащены все идеи и точки зрения. В своей книге «Startup», посвященной компании GO, Джерри Каплан рассказывает, как руководство приняло решение сменить архитектуру их компьютерной системы с процессоров Intel на RISC[32]. Билл был генеральным директором, но, как вспоминает Джерри, это важное стратегическое решение стало результатом напряженной дискуссии с высшим руководством, в ходе которой Билл подытожил проблему (они тогда начали вступать в конкуренцию с Microsoft, поэтому им, возможно, следовало «пойти в другом направлении») и предоставил команде возможность высказать свои лучшие идеи. Какое-то время все спорили, и поначалу многие были настроены скептически, когда Марк Хомер, который работал с Биллом в Apple и стал его другом на всю жизнь, высказал идею поменять процессоры, а Роберт Карр, сооснователь и глава отдела разработки, предложил RISC. Но постепенно стало очевидно, что эта идея была лучшим вариантом, поэтому именно ее и взяли в работу. {49} Когда вы слушаете людей, они чувствуют, что их ценят. Исследование 2003 года, проведенное Лундским университетом в Швеции, выявило, что «скучные, тривиальные вещи» вроде умения слушать и общаться с сотрудниками являются важными аспектами успешного лидерства, потому что люди «чувствуют, что к ним относятся с уважением, на них обращают внимание, знают их имя и что они включены в командную работу». {50} Другое исследование 2016 года указывает, что данная форма «уважительного интереса», когда лидер задает вопросы и внимательно слушает ответ, эффективно работает за счет того, что «повышает у подчиненного чувство собственной компетентности (ощущение, что ты справляешься с трудностями и профессионально растешь), чувство связанности (принадлежности) и автономность (ощущение, что ты можешь контролировать ситуацию и имеешь выбор). Эти три фактора являются своего рода святой троицей теории самодетерминации в рамках изучения человеческой мотивации, впервые разработанной Ричардом М. Райаном и Эдуардом Л. Деси. {51}

Салар Камангар, один из первых руководителей Google, отмечает: «Билл умел вдохновлять. Не важно, что мы обсуждали: я всегда чувствовал, что меня слышат, понимают и поддерживают»[33].



ПРАКТИКУЙТЕ СВОБОДНОЕ СЛУШАНИЕ

Слушайте людей с полным и вдумчивым вниманием – не думайте о том, что вы скажете в ответ, – и задавайте вопросы, чтобы докопаться до сути проблемы.



Без разрыва между словами и фактами

Однажды Билл заглянул в офис Дэна Рознсуэя в Chegg. Дэн только что выступил перед советом директоров с воодушевляющей презентацией. Компания, которая находилась на грани краха, теперь была в куда более стабильном положении. Она не росла, но по крайней мере не скатывалась со своих позиций. Дэн и его команда были в праздничном настроении.

Билл вошел в офис и сразу привлек внимание зеленым козырьком типа тех, которые в начале XX века носили бухгалтеры, чтобы уменьшить напряжение глаз. Он прошелся по помещению, приветствуя людей, работавших за своими столами, прежде чем, наконец, подойти к двери кабинета Дэна. «Поздравляю, – сказал он, – ты спас компанию. Теперь ты самый успешный во всей долине генеральный директор с нулевым ростом! Бухгалтеры скорее всего будут счастливы, но на этом все, потому что ты пришел сюда совсем не за этим, не так ли?» Он обнял Дэна и кинул в него козырек. В этот момент Дэн осознал, что он решил только одну проблему, хоть и большую, и Билл все же прав. Дэн хотел не просто сохранить компанию, он хотел, чтобы она росла. Правда ощущалась почти как пощечина, но пришло время вернуться к работе.

Билл всегда был на 100 % честным (он говорил правду) и искренним (он не боялся высказать жесткое мнение). Если кто и говорил, что думает, так это он. Член совета директоров Google и бывший руководитель в Amazon Рам Шрирам вспоминает: «Билл всегда был полностью искренним, у него не бывало никакой тайной цели. Не было никакого разрыва между его словами и фактами. Они всегда совпадали». Сооснователь Intuit Скотт Кук подчеркивает: «Он научил меня всегда быть честным и откровенным, давая обратную связь. Вы можете сохранить преданность и уважение, даже сообщая человеку плохие новости о его результатах».

Искренность Билла так хорошо работала потому, что мы всегда знали, что она исходит из заботы. Бывший сотрудник Google Ким Скотт, автор великолепной книги «Радикальная прямота. Как управлять не теряя человечности»[34], подчеркивает, что быть отличным руководителем означает «говорить то, что думаешь, в таком виде, чтобы дать людям понять, что ты заботишься о них». {52} В примере с Дэном Рознсуэем Билл добился этого с помощью юмора, донеся неприятную правду (генеральный директор компании с нулевым ростом) с использованием забавного аксессуара (зеленый козырек). Ты действительно должен заботиться о человеке, чтобы нацепить эту штуку!

Для честной обратной связи важно не тянуть с реакцией слишком долго. «Коуч учит в моменте, – говорит Скотт Кук. – Это куда более искренне и по-настоящему, но большинство лидеров этого избегают». Почти все руководители ждут служебные аттестации, чтобы дать обратную связь, что часто оказывается явно недостаточным и уже слишком запоздалым. Билл всегда давал отзыв в моменте (или максимально близко к нему), и отзыв всегда являлся реакцией на конкретную задачу и сопровождался ухмылкой или объятием, что помогало притупить боль от критики.

Он также всегда следил за тем, чтобы предоставлять негативную обратную связь один на один. Диана Грин, глава Google Cloud и бывший генеральный директор VMwar, которая работала с Биллом, когда он входил в совет директоров Intuit, извлекла из общения с ним важный урок: никогда не смущайте кого-то публично. «Когда я реально раздражена и разочарована чьими-то поступками, я заставляю себя взять паузу и подумать о том, что люди делают хорошо, в чем их ценность. Вы всегда можете что-то найти. Если мы находимся на людях, я публично их за это похвалю. Как только мне представится возможность, я сразу дам конструктивную обратную связь, но не раньше, чем человек почувствует себя в безопасности. Как только они начнут ощущать спокойствие и поддержку, я скажу «кстати» и дам обратную связь. Я научилась этому у Билла. Он всегда старался поддержать человека».

Пэт Галлахер много лет работал во фронт-офисе San Francisco Giants, прежде чем они переехали в прекрасный AT&T-парк и выиграли три мировых чемпионата. Он был соседом и другом Билла, но это не уберегло его от знаменитой прямоты коуча. «Ты маркетолог с худшим стадионом в Америке (достойный жалости Кэндлстик-Парк, предыдущий дом команды) и дерьмовой командой, – сказал Билл Пэту (мы предполагаем, что Пэт в этот момент чувствовал себя спокойно и уверенно!). – Тебе лучше начать делать все возможное, чтобы обеспечить безупречный клиентский сервис! Это все, что у тебя есть». Джесси Роджерс поделился похожей историей. Он подружился с Биллом, потому что их дети вместе ходили в школу Святого Сердца, но стал его подопечным, пытаясь решить, стоит ли оставить работу и начать собственное дело. Они много это обсуждали, и Джесси наконец решился. Несколько недель спустя, обустраиваясь в новом офисе, он отправил Биллу ссылку на новенький сайт компании, которую он основал, Altamont Capital. Через несколько минут у Джесси зазвонил телефон. Он ожидал услышать несколько поздравительных слов, получить вербальное похлопывание по плечу. Вместо этого услышал совсем другое. «Твой сайт – кусок дерьма!» – так поприветствовал его Билл. И еще несколько минут продолжил возмущаться тем, насколько убогим оказался сайт Altamont. «Мы говорим о Кремниевой долине: вы не могли запустить здесь успешный стартап с дерьмовым сайтом!» Прошла минута или две, прежде чем Джесси смог вставить слово. «Для Билла это естественное состояние – спорить и бросать вызов, – говорит Джесси. – В Билле замечательно то, что он всегда напорист и неуступчив, давая негативную обратную связь»[35].

Билл был честным и с детьми тоже. Дочка Джонатана, Ханна, мечтала стать серьезной футболисткой, что в США означает первый дивизион[36]. Билл понаблюдал за ее игрой и сказал ей, что да, конечно, она сможет войти в университетскую команду первого дивизиона и, возможно, даже чему-то поучиться. Или она может поступить в университет третьего дивизиона и стать футбольной звездой, одновременно получая прекрасное образование. Ханна была обескуражена, но понимала, что коуч прав. Впоследствии она окончила Университет Вашингтона в Сент-Луисе с дипломом инженера, на последнем курсе помогла им выиграть чемпионат NCAA среди команд III дивизиона и завоевала престижную национальную награду.



Разумеется, зная Билла, не приходится сомневаться, что правду он иногда подавал в довольно грубой форме. Мейсон Рэндалл был звездным спортсменом школы Святого Сердца и нападающим команды по флэг-футболу восьмого класса, которую Билл тренировал. Однажды они играли против своих главных соперников, Menlo. Мэйсон слишком поздно попытался осуществить перехват, что в том числе послужило причиной поражения школы Святого Сердца. Он уходил с поля подавленный, с опущенной головой, когда к нему подошел Билл. Он ткнул его указательным пальцем в щеку и сказал: «Мэйсон! Что это такое?»

«Звук, с которым я вытаскиваю голову из задницы?» – отозвался восьмиклассник, повторяя неоднократно слышанную от Билла фразу.

«Вот именно. Выше нос! Мы проиграли как команда».

Самое интересное – и наш личный опыт взаимодействия с Биллом это подтверждает, – что его прямота, какой бы жесткой она ни была, всегда заставляла чувствовать себя лучше. Это кажется нелогичным. В конце концов, когда кто-то говорит тебе, как сильно ты облажался, ты должен чувствовать себя довольно паршиво. Но только не в случае с Биллом: его формула «прямота плюс забота» работала отменно! Мы верили, что Билл пинал нас, чтобы мы почувствовали себя лучше. Как говорит Винод Хосла: «Многие люди ни за что не скажут, что у них на уме. Билл всегда говорил, что думал. Но он делал это таким образом, что даже если люди были разочарованы, они все равно заряжались энтузиазмом! Это особый талант».

Дэйв Кинсер, операционный директор Билла в Claris, вспоминает, как однажды Билл готовился устроить взбучку одному из коллег-руководителей Дэйва. Но прежде чем «надрать ему зад», Билл обратился к Дэйву, рассказал ему, что собирается сделать, и спросил, сможет ли он поговорить с этим руководителем после встречи. Билл подумал, что парню может потребоваться моральная поддержка. Позже в этот же день Дэйв неуверенно подошел к офису сотрудника и был удивлен, увидев, что тот воодушевлен и заряжен. Билл все-таки сообщил ему неприятные новости, но парень тем не менее чувствовал себя отлично. Дэйв вернулся в офис Билла и присвоил эту заслугу себе, сказав, что восстановил уверенность парня, когда на самом деле она ни капельки не пострадала!



БЕЗ РАЗРЫВА МЕЖДУ СЛОВАМИ И ФАКТАМИ

Будьте предельно честным и прямым, сочетайте негативную обратную связь с проявлением заботы, давайте обратную связь как можно раньше, и если она отрицательная, сообщайте ее один на один.




Не суйте идеи им в уши

Когда же он заканчивал задавать вопросы, слушать и надирать задницу, он обычно не говорил, что теперь следует сделать. Он считал, что руководителям не стоит «засовывать в уши идеи». Не говорите людям, что делать, рассказывайте им истории о том, почему они это делают.

«Раньше я описывал, в чем будет состоять успех, и детально объяснял каждому, как мы собираемся его достичь, – говорит Дэн Рознсуэй. – Билл учил меня рассказывать истории. Когда люди действительно понимают историю, они начинают чувствовать себя причастными и в состоянии придумать, что следует делать. Вам нужно вовлечь людей. Это похоже на позицию раннибека в футболе. Вы не говорите ему, в каком конкретно направлении он должен бежать. Вы говорите ему, где есть пробелы в защите, какой блок вы собираетесь сделать, и предоставляете ему решать самому».

Для Джонатана это часто оказывалось своего рода тестом: Билл рассказывал ему историю и отпускал его подумать над ней до их следующей встречи, чтобы увидеть, смог ли Джонатан проработать ее и понять урок, который она в себе несла, а также сделать выводы.

Чад Хёрли, сооснователь YouTube, имел схожий опыт: «Как будто сидишь с другом в Old Pro [спортивном баре в Пало-Алто]. Он рассказывал о вещах, которые с ним случались. Он не пытался поучать, просто был рядом». И Билл ожидал такую же прямоту в ответ. Алан Глейчер, который работал вместе с Биллом в должности начальника отдела продаж и операций в Intuit, очень просто подытожил, как построить успешные отношения с Биллом. «Не виляйте. Если Билл задает вам вопрос, а вы не знаете ответ, не пытайтесь как-то вывернуться. Скажите ему, что вы не знаете!» Для Билла честность и порядочность заключалась не только в том, чтобы держать слово и говорить правду; это также означало прямолинейность. Это имеет ключевое значение для успешного коучинга: хороший коуч не игнорирует вещи, о которых трудно говорить, – более того, хороший коуч позаботится о том, чтобы вытащить их на поверхность. Он решительно берется за трудности.

Ученые назвали бы подход Билла – активное слушание, честная обратная связь, требование откровенности, – «реляционной прозрачностью», что является основной характеристикой «подлинного лидерства» {53}. Адам Грант, профессор Уортонской школы бизнеса, использует другой термин: «недоброжелательные дающие». В своем письме нам он замечает: «Мы часто разрываемся между тем, чтобы поддержать других, и тем, чтобы побуждать их двигаться дальше. Социологи пришли к тому же мнению касательно лидерства, что и в случае с воспитанием: это ложная дилемма. Вы должны стремиться к тому, чтобы поддерживать и одновременно быть требовательным, устанавливать высокие стандарты и ожидания, но при этом давать достаточно поощрения, чтобы человек мог их достичь. По сути, это суровая любовь. Недоброжелательные дающие внешне кажутся грубыми и жесткими, но на самом деле они от всего сердца желают вам добра. Они дают критическую обратную связь, которую никто не хочет слышать, но она нужна каждому».

Исследования, посвященные организациям, показывают то, что Билл инстинктивно понимал: подобные лидерские качества приводят к лучшим результатам команды. Одно из исследований, изучавшее сеть розничных магазинов, выявило, что когда сотрудники считали своих руководителей искренними (например, соглашались, что руководитель «говорит ровно то, что он имеет в виду»), они были склонны больше им доверять, а в магазинах возрастали продажи. {54}



НЕ СУЙТЕ ИДЕИ ИМ В УШИ

Не говорите людям, что делать. Рассказывайте истории и помогайте им самим прийти к лучшим для их случая решениям.



Проповедуйте смелость

В 2014 году Twitter обсуждал возможность партнерского соглашения с Google, которое позволило бы Google включать твиты в свою поисковую выдачу. Дик Костоло, в то время генеральный директор Twitter, вместе со своей командой работал над заключением сделки. Некоторые условия соглашения вызывали беспокойство, поэтому команда выступала за то, чтобы сначала заключить менее масштабную сделку и посмотреть, как пойдут дела. Дик ввел Билла в курс дела на их следующей индивидуальной коучинг-сессии.

«Что это еще за мышиная возня», – сказал ему Билл. Вместо того чтобы ходить вокруг да около, Дик, по мнению коуча, должен настоять на самом смелом решении. Если вы собираетесь сделать что-то значительное, вы никак не сможете предвидеть все малейшие детали и проблемы, поэтому для начала можете ограничиться краткосрочной сделкой. Но главное – идите ва-банк. «Это грандиозная идея! Придумайте более смелый план действий». Дик побудил команду действовать решительнее, и спустя несколько месяцев они объявили о сделке, согласно которой Google получал доступ к потоку данных Twitter.



ХОРОШИЕ НАВЫКИ КОУЧИНГА НЕОБХОДИМЫ, ЧТОБЫ БЫТЬ УСПЕШНЫМ РУКОВОДИТЕЛЕМ И ЛИДЕРОМ.


С точки зрения Билла, задачей руководства является побуждать команду действовать смелее. Смелость дается непросто. Люди по своей природе боятся идти на риск из-за страха провала. И задача руководителя – помочь им преодолеть это нежелание. Шона Браун, долгое время занимавшая руководящий пост в Google, называет это «быть проповедником смелости». Как коуч, Билл был постоянным проповедником смелости. Билл Гёрли отмечает: «Он внушал людям уверенность». Он верил, что вы способны на большее, даже если вы сами не были в этом так уж уверены, и всегда побуждал вас выйти за пределы границ, которые вы сами себе установили. Дэнни Шейдер, основатель и генеральный директор PayNearMe, работавший с Биллом в GO, признается: «Самое главное, что я вынес из встреч с Биллом, это смелость. Я всегда выходил от него с уверенностью, что я смогу это сделать. Он верил, что вы способны совершить даже то, во что сами не верите». Эмиль Майкл соглашается: «Он всегда придавал мне храбрость. Я получал толчок двигаться вперед. Это было главное, чему я научился у Билла: будьте человеком, который дает энергию, а не отбирает ее». Это умение постоянно поощрять, быть человеком, который дает энергию, считается одним из наиболее важных аспектов успешного коучинга[37]. {55}

Шишир Мехротра основал свою первую компанию, Centrata, в 2001 году. Вскоре после этого ему позвонил один из его инвесторов. Компания находилась в трудном положении, и необходимо было сократить расходы. Инвестор просмотрел резюме всех сотрудников компании и выбрал людей, которых, по его мнению, следовало сократить. В основном это были младшие сотрудники. Инвестор посчитал, что компания должна оставить наиболее опытных людей. Проблема была в том, что большинство людей, которых выбрал инвестор, были сооснователями компании вместе с Шиширом, не считавшим, что их увольнение будет разумным решением, но под давлением инвестора пошел на это. Затем он позвонил Биллу. Билл был в бешенстве: «Где твоя смелость, Шишир?» «Еще тогда он постоянно повторял мне один и тот же совет – доверяй своим инстинктам, – говорит Шишир. – Мне было 22 года!» Билл спросил Шишира, считает ли он, что сокращение младшего персонала было правильной идеей? Шишир ответил, что нет, эти люди были сооснователями, они больше переживали за компанию. Большинство руководящего состава похоже на наемников: они уйдут, как только дела пойдут хуже. Билл учил Шишира иметь смелость следовать своим инстинктам, поэтому тот переиграл ситуацию и заново нанял людей, которых только что уволил. Следующие несколько лет они составляли основной костяк сотрудников компании.

Придание мужества для Билла означало не просто произнесение общих подбадривающих слов. Он считал, что большинство людей представляют ценность. Обладая опытом и наметанным взглядом на талант, Кэмпбелл точно знал, о чем говорил. Человек имел такую репутацию, что если говорил, что вы можете что-то сделать, вы верили ему – не потому что вас поддерживал, а потому что он был коучем и обладал богатым опытом в руководстве. Билл основывал свое мнение на ваших способностях и прогрессе. Это принципиальный момент в тактике поощрения: оно должно опираться на достоверные вещи[38]. {56}

А если вы поверили ему, вы начинали верить в себя, что, разумеется, помогало вам добиваться успеха даже в самых сложных задачах. «Он дал мне разрешение идти вперед, – говорил финансовый директор Alphabet Рут Порат. – Дал уверенность в том, что мои суждения правильные».

Эта уверенность еще более важна, когда вы оказываетесь в трудной ситуации. Миллард «Микки» Дрекслер, бывший генеральный директор J. Crew and Gap, который в течение 14 лет вместе с Биллом входил в совет директоров Apple, твердо верит в то, что генеральный директор сам должен быть коучем, особенно в сложные для компании времена: «Когда все плохо, люди каждый день «получают» на работе. Все чувствуют себя ужасно. Как лидер вы не можете в одиночку решить проблемы, но вы также не можете решить их, пока в коллективе упаднический дух. Вы должны вернуть команде уверенность».

Билл устанавливал высокие стандарты для своих подопечных. Он верил, что они могут стать великими, еще более великими, чем они сами смели поверить. Это рождало в нас стремление соответствовать, мы огорчались, когда считали, что у нас не получается что-то сделать. Билл задирал для нас планку выше, чем мы сами, а когда ты общаешься с людьми с подобным настроем, это вдохновляет.



БУДЬТЕ ПРОПОВЕДНИКОМ ХРАБРОСТИ

Верьте в людей больше, чем они сами верят в себя, и побуждайте их быть смелее.




Вы – целиком, открыто и крупным планом

Дэвид Драммонд – глава юридического отдела и отдела корпоративного развития в Alphabet, а также афроамериканец. «Когда у вас не совсем типичный бэкграунд – и вы черный… – вы обычно не вписываетесь, – говорит Дэвид. – Вы находитесь под сильным давлением, стремитесь соответствовать и маскировать «нетипичную» часть себя. В Кремниевой долине вы должны быть либо технарем, либо выходцем из дорогой бизнес-школы». Билл Кэмпбелл не был ни тем, ни другим, но все же он, по выражению Дэвида, «показывал всего себя, открыто и крупным планом».

Билл и Дэвид обсуждали это, когда Билл учил Дэвида, что его прошлое сформировало его личность и что он должен обращаться к нему как к источнику мотивации и силы. «Он заставил меня меньше переживать о том, что я был не таким, как все. Что я был черным», – признает Дэвид.

Что мы точно поняли, беседуя с людьми в ходе подготовки этой книги, так это то, как настойчиво Билл поощрял людей быть самими собой на работе задолго до того, как мантра «покажи всего себя» приобрела вирусную популярность. Это не то, что мы обычно напрямую слышали от него: белые гетеросексуальные мужчины, окончившие ведущие бизнес-школы (а это мы), обычно не испытывают проблем с тем, чтобы быть собой на рабочем месте. Но как парень из рабочей среды, бывший футбольный тренер с нетехническим образованием, который очутился в Кремниевой долине в начале 1980-х, Билл кое-что знал о том, что значит чувствовать себя не на своем месте. Тем не менее он всегда был на 100 % собой, и он ожидал не меньшего от людей, с которыми работал в качестве коуча. Он верил, что когда люди настолько искренни, что готовы показать на работе всего себя, они пользуются бóльшим уважением со стороны коллег и больше ценят, когда другие люди делают то же самое.

Брэд Смит (бывший генеральный директор Intuit) и Шелли Арчамбо (бывший генеральный директор MetricStream) получили схожий совет от Билла. Брэд из Западной Виргинии и говорит с сильным акцентом, в начале его карьеры ему посоветовали нанять логопеда, чтобы избавиться от специфического выговора. Он решил этого не делать. «Я осознал, что мой акцент – это не недостаток, а будущее, – говорит Брэд. – Люди предпочитают руководителей, которые отличаются от них самих, потому что так руководящая роль кажется более достижимой». Шелли – афроамериканка, и в начале своей карьеры, когда она работала в отделе продаж IBM, она пыталась отказаться от своего культурного бэкграунда, одеваться и поступать, как все другие. Билл помог ей это преодолеть. «Он поощрял меня одеваться так, чтобы ощущать себя комфортно, потому что люди всегда чувствуют, когда вы пытаетесь быть не тем, кто вы есть, – говорит она. – Затем они пытаются выяснить, зачем вы это делаете, что порождает недоверие».



ВЫ – ЦЕЛИКОМ, ОТКРЫТО И КРУПНЫМ ПЛАНОМ

Люди наиболее эффективны, когда они могут целиком и полностью быть собой, показывать всего себя на работе.



Вот элементы, которые заложили основу успеха Билла как коуча для высшего руководства и которые те, кому повезло учиться у него, взяли на вооружение, когда сами стали коучами для коллег и подчиненных. Он начинал с того, что устанавливал атмосферу доверия, которая со временем только расширялась. Он крайне придирчиво подходил к отбору своих подопечных, соглашаясь учить только тех, кто поддавался обучению: скромных, жадных до новых знаний. Он внимательно слушал, не отвлекаясь. Вместо того чтобы говорить вам, что делать, он обычно рассказывал истории и давал вам возможность сделать выводы самому. Он сам был полностью откровенен и требовал того же от других. И наконец, он был проповедником смелости, внушая необычайную уверенность и устанавливая высокие ожидания.

Все это создавало уникальную атмосферу для находившихся с ним в одной комнате: все было подчинено тому, чтобы сделать вас лучше. Вот как говорит об этом бывший генеральный директор eBay Джон Донахью: «Дело было даже не в советах, которые он давал, и не в его умении видеть суть. Скорее в том, каким человеком он был. Я больше ценил не то, что видел или слышал, а то, что чувствовал, находясь рядом с Биллом».

Глава 4

Команда на первом месте

Когда Google в августе 2004 года стала публичной компанией, она выпустила два типа акций. Акции класса «А» были доступны для широкой публики и давали право голоса: одна акция – один голос. Акции класса «В» отличались тем, что каждая акция давала 10 голосов. Акции класса «В» не торговались на бирже и принадлежали инсайдерам Google, таким как сооснователи компании Ларри Пейдж и Сергей Брин, а также генеральный директор Эрик. Подобная двухклассовая структура акций гарантировала, что основатели Google и руководство сохранят контроль над компанией. Для того времени структура была необычной и крайне неоднозначной, вызвавшей общественный резонанс в месяцы, предшествовавшие первичному размещению акций[39].

Для Ларри и Сергея эта структура была ключевым элементом их видения будущего компании. Они восхищались Уорреном Баффеттом и выяснили все о двухклассовой структуре акций, которая существовала в его компании Berkshire Hathaway. Они горячо верили в то, что думать надо на перспективу, рискуя по-крупному и щедро инвестируя в эти риски, не придавая значения квартальным подъемам и падениям на публичных рынках. Они переживали, что Google может потерять склонность «мыслить на перспективу», как только станет публичной компанией, и рассматривали двухклассовую структуру акций как способ не допустить такого развития событий. Так их интересы всегда будут совпадать с интересами акционеров, рассудили они, потому что мышление на перспективу и инвестиции были лучшим способом максимально повысить ценность компании для всех.

Эрик очутился в центре этого спора. Проведя много часов за разговорами с основателями, он убедился, что их подход был лучшим вариантом. Он считал, что это позволит Google не свернуть с намеченного пути не только в текущих проектах, но, в их глобальной миссии систематизирования мировой информации и действительно приведет к большей ценности для акционеров, чем традиционная структура. Он изложил свою точку зрения совету директоров, но дискуссия продолжалась.

В то же самое время некоторые члены совета директоров размышляли над идеей привлечь нового председателя, кого-то, кто был бы более независим от компании, и вопрос с двухклассовой структурой акций еще больше убедил их в необходимости этого шага. Они спросили Эрика, согласен ли он отказаться от должности председателя. В таком случае он бы остался генеральным директором.

Эрик был задет таким отношением. Он считал, что хорошо справлялся с обязанностями председателя и генерального директора в течение трех лет, и, насколько он знал, совет директоров был с этим согласен. Он заслужил доверие основателей и сотрудников, дела в компании шли хорошо, и она готовилась вот-вот стать публичной. И за все это они хотели убрать его с должности? Он позвонил Биллу и высказал свое видение этой ситуации.

«Что ты собираешься делать?» – спросил Билл. Уязвленная гордость и обида заставили Эрика ответить: «Я собираюсь уйти из Google». – «Хорошо, – ответил Билл. – Когда?»

В тот момент Билл, коуч для высшего руководства Google, стал одним из самых важных людей для будущего компании. Величайшая команда в индустрии технологий была готова распасться. Билл не мог этого допустить. Встреча с советом директоров, где все должно было решиться – где Эрик собирался оставить должность не только председателя, но и, возможно, генерального директора, – была запланирована на четверг, всего через несколько дней. Билл приступил к работе. Билл Кэмпбелл был коучем команд. Он основывал их, формировал, назначал правильных людей на правильные роли (и менял неправильных людей с неправильных позиций), подбадривал их и надирал им коллективную задницу, если они показывали плохие результаты. Он знал и часто повторял, что «без команды вы ничего не сможете сделать». В спортивном мире это очевидно, а вот в бизнесе часто недооценивается. «Вы можете преуспеть и достичь результатов только с помощью коллективных усилий, объединенные общей целью, – говорит Ли К. Боллингер. – Часто люди этого не понимают, а если даже и понимают, то не знают, как это сделать. Вот в чем был гений Билла».

Билл руководствовался принципом – команда должна стоять на первом месте. И самое важное качество, которое он искал в людях и ожидал от них, – это настрой «команда прежде всего». Чтобы команда добилась успеха, каждый участник должен быть предан общему делу и быть готов при необходимости подчинить свои личные интересы интересам команды. Победа команды должна быть важнее всего. Возможно, лучше всего это выразил Чарльз Дарвин в своей книге «Происхождение человека»: «Племя, состоящее из множества представителей, которые, обладая в высшей степени духом патриотизма, верности, послушания, смелости и солидарности, всегда готовы помочь друг другу и пожертвовать собой во имя общего блага, имеет больше шансов победить другие племена; и это будет естественным отбором». {57}



СУЩЕСТВУЕТ ПРЯМАЯ ВЗАИМОСВЯЗЬ МЕЖДУ ПРИЯТНОЙ РАБОЧЕЙ АТМОСФЕРОЙ И ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ РАБОТЫ.


Тогда, в 2004 году, Билл правильно оценил, что чувства всех накалены до предела в свете надвигающегося первичного размещения акций, споров о том, какую выбрать структуру, и возможного ухода Эрика с поста председателя. Он понимал, что Эрик обижен, но он также знал, что команде необходимо, чтобы он остался. Он также считал, что Эрик лучше всего подходил на должность председателя совета директоров компании – и на тот момент, и в обозримом будущем. Поэтому он еще раз обдумал ситуацию и перезвонил Эрику на следующий день. «Ты не можешь уйти, ты нужен команде, – заявил он. – Что насчет того, чтобы сейчас оставить пост председателя, но остаться генеральным директором?» А в какой-то момент, довольно скоро, заверил Билл, он проследит, чтобы Эрика восстановили в должности председателя.

Он предложил разумный компромисс и воззвал к лояльности Эрика в отношении компании. «Сегодня не время для этой борьбы, – сказал он Эрику. – Твоя гордость встает на пути того, что лучше для компании и для тебя». Эрик понял, что Билл прав, и он не сомневался, что Билл выполнит свое обещание, так что Эрик согласился. Вместе они обсудили план действий на встрече совета директоров, которая должна быть состояться на следующий день, и к тому моменту, как наступил четверг, Эрик был полностью готов. Он ушел с поста председателя, но остался генеральным директором. Позже, в 2007 году, его восстановили в должности председателя – и он занимал ее до апреля 2011 года. Потом до января 2018 года он был исполнительным председателем.

Многие сочтут, что вспыльчивое решение Эрика уйти из Google было абсолютно безумным. Скольких акций он лишился бы! Но в командах, особенно высокоэффективных, имеют значение и другие вещи. Дело не только в деньгах! Цели, гордость, амбиции, эго – эти мощные мотивирующие факторы должен учитывать любой руководитель или коуч. Билл понимал, что он должен обратиться не только к рациональной стороне Эрика, но и к эмоциональной. Компромисс, который он предложил, сработал. В тот момент, когда он его предлагал, Билл еще не заручился согласием всех остальных через какое-то время восстановить Эрика в должности председателя. Он просто знал, что для компании это было правильным решением и что как коуч он обладал достаточным влиянием, чтобы добиться этого. Ключевое значение имели репутация Билла и длинный список здравых решений. Когда придет время, первичное публичное размещение акций будет проведено, а накал эмоций стихнет, Билл приведет доводы в пользу того, чтобы восстановить Эрика на посту председателя. Именно так и случилось.

Это был пример тимбилдинга с высокими ставками – на кону судьба многомиллиардного IPO, инвесторы, основатели и руководители обсуждают трудные вопросы. Но именно в таких ситуациях командам больше всего нужен коуч, кто-то, кто сможет увидеть дальше индивидуальных эго и понять ценность, которую совместно создают все члены команды. Тимбилдинг жизненно важен для любой компании, а принципы, которые проповедовал Билл, можно применять в организации на любом уровне. Но на уровне руководства удержать команду от распада намного сложнее из-за раздутых эго и амбиций.

Старшее руководство может иметь доступ к индивидуальному коучингу, но командный коучинг встречается редко на любом уровне. В конце концов, у «звездных» команд тоже могут быть тренеры, но на самом деле они не тренируют – они просто сидят и наслаждаются шоу! Так почему руководящие команды, которые состоят, возможно, из самых талантливых людей компании, нуждаются в коуче? «Это было дико для меня, когда я только присоединился к компании, – говорит Патрик Пичетт. – В Google собрались потрясающие люди. Зачем им мог понадобиться коуч?»

На самом деле практически невозможно переоценить влияние, которое Билл оказал на руководящий состав компании в течение первых лет, когда она только формировалась, – влияние, которое он сохранил до конца своей жизни. Омид Кордестани, бывший глава отдела продаж Google, вспоминает: «Google всегда отличал дух общности, царивший на уровне старшего руководства. Билл был клеем, который их скреплял».

Так что же именно делал Билл в качестве коуча команд? Его первым побуждением всегда была работа над командой, а не над проблемой. Другими словами, он концентрировался на динамике в команде, а не пытался решить какие-то конкретные трудности. В этом заключалась его работа. В его задачи входили тимбилдинг, оценка талантов людей и поиск исполнителей. Он сразу брался за главную проблему – засранцев, которые отравляют атмосферу и создают напряженность. Он был нацелен на победу, но победу правильную, и он вдвойне рассчитывал на свои главные принципы, когда дела шли совсем плохо. Он находил решение, сокращая расстояние между людьми, слушая, наблюдая и затем неофициально беседуя с каждым, что в итоге и помогало объединять команды.

«Вы всегда чувствовали, что он формирует команду, – говорит Шерил Сэндберг. – Билл не рассматривал коучинг как способ развить навыки руководства или продвинуться в карьере. Это никогда не касалось только кого-то в отдельности. Всегда команды целиком».


Работайте над командой, затем над проблемой

Несколько лет назад на одном из совещаний в Google группа обсуждала вопрос, касающийся издержек в нескольких развивающихся проектах. Рам Шрирам был обеспокоен: цифры постоянно росли! Не следует ли нам выяснить больше деталей, как проходит работа над проектами? Состоялся обмен мнениями, а затем слово взял Билл. «Не беспокойтесь, – сказал он, – у нас правильная команда, и она на своем месте. Они решают проблему».

«Я извлек из этого урок, – говорит Рам. – Первым делом Билл работал не над проблемой – он работал над командой. Мы не анализировали проблему. Мы обсуждали людей в команде и то, под силу ли им справиться с задачей».

Как руководители, мы склонны концентрироваться на текущей проблеме. Что за ситуация? В чем состоят трудности? Какие есть варианты решения? И так далее. Все это актуальные вопросы, но чутье коуча говорит ему начать с более глобального. Кто работал над проблемой? Правильная ли команда? Было ли у них все необходимое для успеха? «Когда я стал генеральным директором Google, – говорит Сундар Пичаи, – Билл дал мне совет рассчитывать на людей. На руководящем уровне это еще важнее, чем прежде. Выбирайте команду, с которой будете работать. Подходите к выбору тщательно».

Билл помог нам применить этот подход для решения проблемы, которая возникла в 2010 году. Apple (и в частности, Стив Джобс) сочли, что Android, операционная система Google, нарушала патентные права на разработки Apple для производства iPhone. Они подали в суд на бизнес-партнеров Google, производителей телефонов на платформе Android. Для Билла это была не просто оперативная или юридическая проблема – она затрагивала его лично. Он был близким другом Джобса и других членов совета директоров Apple, а также неформальным, но влиятельным коучем для руководящей команды Google. Как будто ругались двое его детей, а на кону было куда больше, чем любимая игрушка.

Подход Билла заключался в том, чтобы сосредоточиться на команде, а не на проблеме. Он ни разу даже не высказал своего мнения по поводу резонности аргументов каждой из сторон, хотя он был хорошо осведомлен о спорных вопросах и характеристиках телефонов, о которых шла речь. Что он сделал, так это посоветовал Эрику назначить ответственным за переговоры с Apple правильного сотрудника – Алана Юстаса. Алан стал главным дипломатом во взаимодействии с Apple. Его задачей стало следить за тем, чтобы отношения между компаниями не накалились до предела. Значительно позже в карьере Билла Google планировала внести важные изменения в свою корпоративную структуру. Компания основала новый холдинг под названием Alphabet и решила «разнести» некоторые из своих спорных проектов (они называются «прочие ставки») по отдельным подразделениям. Эта новая организация подразумевала значительные перемены как в операционной структуре, так и в культуре управления: Сундара Пичаи повысили до генерального директора Google, а Ларри Пейдж уступил свое место, чтобы стать генеральным директором Alphabet.

Тем временем свой пост покинул глава отдела продаж компании Найкш Арора, оставив дыру на месте одной из ключевых руководящих позиций.

Компания связалась с Омидом Кордестани, первым главой отдела продаж. Не интересно ли ему будет вернуться? «К этому моменту было ясно, что мы войдем в состав Alphabet и что Сундар станет генеральным директором Google, – говорит Омид. – Но не было понятно, как мы придем к этому. Требовалось слишком много сложных шагов». Когда он разговаривал с Биллом, они не касались операционных изменений или вопросов тактики и стратегии. Они говорили о команде. Билл хотел, чтобы процесс перехода облегчил кто-то, кто переживает за компанию и ее сотрудников, что прекрасно описывало Омида. «Подобная забота о команде редко встречается на таком высоком уровне. Конкуренция обычно беспощадна. Но не в случае Билла. Руководящий состав был его главной любовью», – отмечает Омид.



РАБОТАЙТЕ НАД КОМАНДОЙ, ЗАТЕМ НАД ПРОБЛЕМОЙ

Столкнувшись с проблемой или возможностью, первым делом вы должны удостовериться, что над ними работает правильная команда.



Выбирайте подходящих игроков

«Если вы управляете компанией, вы окружаете себя очень и очень хорошими людьми», – сказал как-то Билл. Не самое оригинальное его заявление касается избитой бизнес-мантры, призывающей всегда нанимать людей умнее себя: «Каждый, кто отвечает за какую-либо функцию от имени генерального директора, должен лучше разбираться в этой области, чем генеральный директор. Иногда такие сотрудники будут выполнять задачи отдела кадров или ИТ-отдела, но вы должны стремиться к тому, чтобы бóльшую часть времени они выполняли задачи всей компании. Это умные люди с отличными способностями, и вы должны стремиться получить лучшую идею, к которой они могут совместно прийти».

Билл искал в людях четыре качества. Человек должен быть умен, не обязательно в академическом плане, а больше с точки зрения его способности быстро входить в курс дела в любой области и устанавливать связи. Билл называл это способностью проводить «неочевидные аналогии». Он также должен усердно работать и обладать высокой порядочностью. Наконец, человек должен обладать свойством, которое трудно точно описать: стойкостью. Способностью подняться после падения, найти в себе достаточно страсти и настойчивости, чтобы попробовать снова.

Он мог смириться со множеством других недостатков, если считал, что человек обладает указанными свойствами. Когда он проводил интервью с кандидатами, то в первую очередь оценивал их: он не просто спрашивал, что делал человек, он всегда интересовался, как именно он это делал. Если кандидат говорил, что он «возглавлял проект, который привел к росту доходности», уточнив, как он добился этого роста, можно было понять многое о том, насколько он был вовлечен в проект. Был ли на подхвате? Или делал всю работу? Формировал ли команду? Билл обращал внимание на местоимения: говорит ли человек «я» (что может означать эгоистический настрой) или «мы» (потенциальный лидер и командный игрок)?[40] {58} Билла сразу отталкивало отсутствие стремления учиться. У кандидатов было больше ответов, чем вопросов? Это плохой знак!

Он искал в людях признаки приверженности общей цели, а не только личному успеху. Команда на первом месте! Ваша задача, как говорит Сундар Пичаи, найти «людей, которые понимают, что их успех зависит от того, насколько хорошо будет работать команда, понимают необходимость компромисса – людей, которые выведут компанию на первое место». Когда у Сундара и Билла получалось найти таких людей, Сундар говорил: «Мы будем холить их». Но как понять, что вы нашли такого человека? Отмечайте моменты, когда ему приходится от чего-то отказаться и когда он воодушевлен успехами кого-то другого. Сундар говорит: «Иногда решения принимаются, и людям приходится отказываться от каких-то вещей. Я выше индексирую такие сигналы[41] – когда люди от чего отказываются. А также когда кто-то радуется, потому что кто-то еще в компании работает хорошо. Это не относится к ним напрямую, но они воодушевлены. Я ищу это качество. Как когда вы видите игрока на скамейке запасных, который подбадривает кого-то другого в команде; как прыгает от радости Стефен Карри, когда Кевин Дюрант забрасывает важный мяч[42]. Вы не можете подделать эти эмоции».

В 2011 году Эрик ушел с поста генерального директора Google. В ходе последующей реорганизации должность Джонатана, главы отдела разработки продукта, была упразднена. Он рассматривал несколько вариантов, включая возможность возглавить бизнес Enterprise (сейчас Google Cloud, мультимиллиардное подразделение), но все их отклонил. Он был задет реорганизацией и рассматривал все остальные вакансии как понижение в должности. Билл был очень разочарован; Джонатан поставил свое задетое эго выше того, что было лучше для команды Google (и, между прочим, для него самого). Он совершал «ошибку, порожденную эмоциями и эго», и Билл считал, что Джонатану следует подумать о том, чтобы вытащить свою голову из задницы. Билл предложил Джонатану взять больше времени на то, чтобы обдумать свое решение, и продолжал регулярно встречаться с ним. С помощью Билла Джонатан позже вернулся в стан сотрудников Google, взяв на себя другие роли. Это был наглядный и личный урок: когда случаются перемены, приоритетом должно быть то, что лучше для команды.

Билл ценил храбрость: готовность пойти на риск и готовность отстаивать то, что правильно для команды, даже если это неоднозначно для себя. В начале своей карьеры в Google, перед тем как стать генеральным директором, Сундар Пичаи, когда считал, что какое-то решение было неправильным, открыто говорил об этом как нам, так и Ларри Пейджу, в тот момент генеральному директору. Это требует мужества, но, как считает Сундар, это стоит того: «Билл всегда ценил, когда я выражал свое мнение по поводу сложных вопросов, потому что он знал, что я забочусь о компании и ее продуктах – все идет от этого».

Сегодня Сундар уважает подобное качество и в других людях: «Есть люди, которые действительно являются командными игроками и переживают за компанию. Когда они высказываются, это много для меня значит, потому что я знаю, что это идет от сердца». Билла привлекали «трудные» люди – откровенно высказывающие свое мнение, иногда жесткие, не боящиеся пойти против течения или мнения коллектива. Они «словно бриллианты неправильной формы», по выражению Алана Юстаса. Свидетельством уважения к «трудным» людям является дружба Билла со Стивом Джобсом, а также его долгое сотрудничество с другими основателями – Ларри Пейджем и Сергеем Брином из Google, Скоттом Куком из Intuit. Ни единого покладистого человека среди них! Мы не думаем, что Билл специально искал в людях эту черту «ершистости», но он терпел ее и даже принимал. В то время как другие могли счесть человека подобного типа трудным, Билл находил таких людей интересными и стóящими, иногда помогая им сгладить острые углы. Самые эффективные коучи терпят и даже поощряют определенный уровень эксцентричности и «колючести» среди членов команды. Самые выдающиеся профессионалы, от атлетов до основателей компаний и руководителей, часто «трудные».

Вы хотите иметь их в своей команде.



КОММУНИКАЦИЯ ИГРАЕТ КЛЮЧЕВУЮ РОЛЬ В УСПЕХЕ КОМПАНИИ.


Шерил Сэндберг говорит, что первый раз, когда она встретила Билла, в свою первую неделю в Google в далеком 2001 году, он спросил ее, чем она здесь занимается. В то время Шерил была нанята как «руководитель структурного подразделения» – на позицию, которая не существовала до ее прихода. На самом деле в компании не было никаких структурных подразделений, поэтому ей нечем было руководить. Она ответила, что раньше работала в министерстве финансов. Он прервал ее: «Хорошо, но что вы делаете здесь?» На этот раз она перечислила идеи, которыми, по ее мнению, могла бы заниматься. Билл не был удовлетворен ответом: «Но что вы делаете здесь?» Наконец, Шерил признала правду: пока она не сделала ничего. «Я выучила крайне важный урок, – говорит она. – Дело не в том, что ты делал раньше. Не в том, что ты думаешь. А в том, что ты делаешь каждый день». Это, возможно, самая важная черта, которую Билл искал в своих сотрудниках: люди, которые приходят, упорно работают и меняют что-то каждый день. Люди дела.

Когда вы оцениваете людей, важно учитывать, насколько они впишутся в команду и в компанию. В Кремниевой долине обычно ищут «супергероев» – людей с выдающимися мозгами и смекалкой, которые могут делать все и быть лучшими во всем. На уровне руководства нацеленность на суперличностей еще больше усугубляется. Филипп Шиндлер вспоминает: «Билл подчеркивал, что не стоит стремиться укомплектовать команду одними нападающими. Вы должны уделить особое внимание составу группы и умело собрать вместе разные таланты. У всех людей есть свои ограничения. Важно понять каждого, определить, что его отличает, и увидеть, как вы можете помочь ему влиться в команду». Билл ценил умственные способности, но он также понимал ценность социальных навыков, таких как эмпатия, которые не всегда ценятся в бизнесе, особенно в сфере технологий. В Google он помог нам научиться ценить эту комбинацию – сердце и мозги – как то, что отличает хороших руководителей.

Он не слишком большое значение придавал опыту. Он смотрел на навыки и на склад ума и мог примерно представить, в кого вы можете вырасти. Это талант коуча, способность видеть потенциал сотрудника, а не только его текущую деятельность. Может быть, и не совсем точно. Кэрол Дуэк в своей книге 2006 года «Гибкое сознание. Новый взгляд на психологию развития взрослых и детей»[43] отмечает, что истинный потенциал человека не может знать никто, потому что «невозможно предвидеть, что может быть достигнуто с помощью долгих лет увлеченности, тяжелой работы и обучения». {59} Но даже без гарантий абсолютной точности вы можете достаточно рассчитывать на потенциал, чтобы не списывать людей со счетов из-за недостатка опыта. Общая тенденция – нанимать сотрудников, исходя из их опыта: я нанимаю тебя для работы X, потому что я хочу кого-то с многолетним опытом выполнения работы X. Если вы формируете высокоэффективную команду с прицелом на будущее, вы должны нанимать людей не только исходя из их опыта, но и с прицелом на потенциал.

Процесс подбора правильных сотрудников может также предполагать, что вам придется не раз пересмотреть состав команды. Когда Джонатан возглавлял команду по разработке продукта в Google, в число его сотрудников входили несколько ведущих продакт-менеджеров. Но в рамках организационной структуры компании в команду не были включены разработчики. Это привело к конфликтным ситуациям, когда пришло время назначать и распределять людей и ресурсы: продакт-менеджеры не всегда соглашались с разработчиками. На рабочих совещаниях Джонатана часто происходили споры по поводу принятых решений, и некоторые жаловались на отсутствие на совещании разработчиков.

Совет Билла Джонатану был простым: добавь в команду игроков. По его мнению, Джонатану следовало пригласить ведущих разработчиков на рабочее совещание. Не просто на одно из них, а на постоянной основе. Затем следовало заставить всех обсудить дальнейшие планы, выслушать возражения и добиться того, чтобы все согласились с принятыми решениями. Цель встреч была не в том, чтобы Джонатан мог продемонстрировать, что держит под контролем обсуждаемые вопросы, и указать людям, что им следует делать (Билл заметил, что Джонатан иногда такое практиковал), а в том, чтобы «склеить» команду. Единственным способом это сделать было привлечь людей, стоящих в центре конфликта. Разумеется, спорные моменты остались, но благодаря тому, что на встречах стало больше участников, их удалось быстрее разрешить, что помогло сформировать более прочные отношения в группе. Еще в начале своей бизнес-карьеры Билл отличался умением подбирать правильных игроков. Эрик Джонсон был коллегой Билла в Kodak. Эрик рассказывает, что в то время Kodak была весьма доходной компанией, поэтому он не слишком беспокоился о том, чтобы избавиться от посредственных сотрудников. Билл тоже был не из тех, кто «сносит головы» – позже он научился лучше справляться с плохими работниками, когда ему пришлось это делать в качестве генерального директора Intuit. Однако в Kodak он развил свой талант находить «людей дела» в любом отделе и разговорить этих людей. Это не всегда просто в большой компании, но Билл искал те же качества, что и в соискателях: ум, трудолюбие, порядочность, упорство. А затем он находил способ формально или неформально собрать этих людей вместе, чтобы поговорить и что-то осуществить касательно конкретного проекта или проблемы.

«Люди ждали встречи с Биллом, – рассказывает Эрик, – потому что когда Кэмпбелл собирал группу вместе, атмосфера всегда была заряжена на результат, каждый участвовал и вносил свой вклад, и они действительно получали удовольствие от этой встречи. Это было позитивно и весело – быть частью команды».



ВЫБИРАЙТЕ ПОДХОДЯЩИХ ИГРОКОВ

Главные качества, которые следует искать, это ум и сердце: способность быстро учиться, желание усердно работать, порядочность, упорство и настрой «команда прежде всего».




Объединяйте людей в пары

Билл высоко ценил хорошие взаимоотношения между коллегами. Важный, часто недооцениваемый аспект формирования команды – развитие отношений внутри коллектива. Возможно, это произойдет естественным путем, но это слишком важный момент, чтобы оставлять его на произвол судьбы. Так что Билл искал любую возможность, чтобы объединить людей в пары. Возьмите двух людей, которые обычно не работают вместе, поручите им задачу, проект или поиск решения и дайте им возможность работать над этим самостоятельно. Это способствует развитию доверия между двумя людьми, обычно вне зависимости от характера работы[44]. {60}

Это было одно из первых предложений Билла Джонатану. После того как Билл поприсутствовал на нескольких совещаниях, он сказал Джонатану, что тому надо больше внимания уделять коучингу сотрудников и объединять их в пары для работы. Не будь диктатором, который ставит задачи, образуй пары! Так что с того момента в случаях, когда требовались подготовка материалов для публичных мероприятий вроде телеконференции по финансовой отчетности, создание группы на дистанционной работе, выстраивание схем формирования заработной планы и продвижения по служебной лестнице, разработка внутренних инструментов, Джонатан прекратил отдавать распоряжения и начал объединять людей в пары. Результат: лучшие решения, более сильные команды.

Билл советовал Джонатану продолжать в том же духе. Когда Патрик Пичетт присоединился к Google в качестве финансового директора, Билл попросил Джонатана проявить инициативу и помочь тому разобраться, как все устроено в компании. Это было полезно Патрику, но также способствовало созданию новых доверительных отношений внутри руководящего состава, возглавляемого Эриком, что и было настоящей целью. Конечный результат имеет значение, но не меньшее значение имеет доверие, которое рождается между двумя коллегами в результате совместной работы, которая дает возможность узнать друг друга. Это неоценимо для успеха команды.



ОБЪЕДИНЯЙТЕ ЛЮДЕЙ В ПАРЫ

Взаимоотношения между коллегами имеют ключевое значение, и часто им не уделяют достаточно внимания, поэтому ищите возможности разбить людей на пары для работы над проектами или для принятия решений.



Анкеты для оценки коллег

Билл был настолько уверен в важности взаимоотношений между коллегами, что помог разработать анкету для оценки коллег, которую мы много лет использовали в Google. Респонденты давали отзывы о работе коллег, и результаты позволяли увидеть довольно четкую картину того, насколько хорошо человек работает с точки зрения своих коллег, чье мнение, как считал Билл, было важнее всего.

Анкета была изначально разработана для того, чтобы собрать мнения касательно четырех аспектов деятельности сотрудника: непосредственно работы, отношений с коллегами, навыков руководства и лидерства и склонности к инновациям. Позже Билл настоял на том, чтобы расширить анкету, добавив вопрос, касающийся поведения на рабочих совещаниях. Он был возмущен тем, как много людей на совещаниях предпочитают «сидеть в телефонах» или уткнувшись в ноутбук! Мы также добавили вопрос, касающийся взаимодействия, и ряд вопросов по поводу видения продукта, которые включали только в анкеты для руководителей отдела разработки продуктов. Ниже представлена полная анкета.



Ключевые характеристики

До какой степени вы согласны/не согласны с тем, что сотрудник за прошедшие 12 месяцев:

• Продемонстрировал исключительные успехи в рамках своей должности.

• Проявил себя как первоклассный лидер.

• Достиг результатов, которые отвечают интересам Google в целом и его/ее структурного подразделения.

• Расширил границы того, что возможно для Google с помощью инноваций и применения лучших практик.

• Эффективно взаимодействовал с коллегами (например, успешно работал вместе, устранял препятствия/противоречия) и отстаивал принятое решение внутри своей группы.

• Вносил значительный вклад на рабочих совещаниях (например, приходил подготовленным, активно участвовал, внимательно слушал, был открыт и уважителен к другим, возражал конструктивно).



Характеристики руководителя по продукту

До какой степени вы согласны/не согласны с тем, что сотрудник за прошедшие 12 месяцев продемонстрировал эталонные лидерские качества в следующих областях:

• Видение продукта

• Качество продукта

• Реализация продукта



Открытые распространенные вопросы

• Что отличает вице-президента и делает его/ее работу более успешной сегодня?

• Какой бы совет вы дали вице-президенту, чтобы он стал более эффективным и влиятельным?



Сядьте за стол

В 1980-х большинство руководителей в технологических компаниях были мужчинами, женщин было крайне мало[45]. {61} Одной из этих женщин была Дебора Биондолилло, глава отдела кадров в американском подразделении Apple. Тем не менее на еженедельных совещаниях, проводимых генеральным директором, Деб сидела на одном из стульев, что стоят в ряду у стены, а не за столом. Билл с трудом это терпел. «Что ты там делаешь? – спрашивал он Деб. – Иди за стол!» Наконец однажды Деб пришла на совещание заранее и нервно заняла место за столом. Постепенно подтянулись другие сотрудники, и один из них, Аль Эйзенстат, оказался рядом с Деб. Аль – энергичный руководитель, главный юрист, возглавлявший отдел маркетинга до Билла, влиятельный человек, который сыграл важную роль в раннем развитии Apple. Он был также известен своими грубоватыми манерами. Когда в тот день он занял свое место, то был удивлен, увидев Деб, сидящую рядом с ним за столом. «Что вы здесь делаете?» – рявкнул он. «Пришла на совещание», – ответила она с большей уверенностью, чем испытывала.

«Аль несколько секунд смотрел на меня, – вспоминает Деб. – Затем он перевел взгляд на Билла. Именно тогда я поняла, что все будет хорошо. Билл меня поддержит». Больше чем кто-либо еще, кого мы встречали на протяжении нашей карьеры, Билл выступал за право женщин быть «за столом».

Он поощрял разнообразие в команде задолго до того, как это стало общей практикой. Это может показаться парадоксальным, ведь Билл ругался, любил футбол и хорошую сальную шутку, организовывал чисто мужские поездки и ценил пиво. Он был настоящим мужиком. Большинству своих «мужских» занятий, за исключением ругани, он предавался за пределами рабочего места, но не всеми. И вероятно, это заставляло некоторых женщин в его окружении иногда чувствовать себя исключенными из коллектива: не всем женщинам может быть комфортно шутить за бокалом пива в спортивном баре. Однако всех женщин, с которыми мы говорили о Билле, не напрягал его стиль общения, потому что они видели, что Билл – прямолинейный человек, который умел сообщать неприятные новости с уважением, искренностью и теплотой.

Мы рано выучили урок Билла, что, формируя команды, надо снять с глаз шоры предубеждений (а мы все имеем предубеждения). Для него все было просто. Успех зависит от команды, а в самые эффективные команды входит больше женщин. Несколько исследований 2010 года поддерживают Билла в этом мнении. Они изучали коллективный разум команд: почему некоторые команды «умнее», чем сумма индивидуальных коэффициентов IQ их участников? Ответ включает три фактора: в самых эффективных командах каждый участник вносит свой вклад, вместо того чтобы позволить одному или нескольким людям управлять обсуждением; люди в этих командах лучше «считывают» сложные эмоциональные состояния; и… в этих командах больше женщин. Этот вывод можно частично объяснить тем, что женщины обычно лучше мужчин понимают эмоциональное состояние других людей. {62} Поэтому Билл всегда побуждал нас рассматривать женщин на любую руководящую позицию. Он считал, что «всегда можно найти подходящую женщину для любой должности, это просто может занять чуть больше времени». Он помогал нанимать их при любой возможности, как, например, в ситуации, когда он уговорил Рут Порат присоединиться к Google в качестве финансового директора в 2015 году.

Он побуждал женщин, с которыми работал как коуч, быть настойчивее, добиваясь серьезных ролей и ответственности за прибыли и убытки (P&L), особенно за пределами «традиционных» женских сфер, таких как HR или PR[46].

Билл помог Ив Бертон войти в совет директоров Intuit и плотно работал с ней, когда она занимала должность старшего вице-президента и главного юриста в медиакорпорации Hearts. Он помогал Ив проводить переговоры по множеству контентных сделок, также они вдвоем содействовали заключению партнерского соглашения между Колумбийским университетом и Стэнфордом по вопросам журналистики и технологий. Но ни один из этих проектов не представлял такой важности для Билла, как HearstLab, «теплица» для компаний, возглавляемых женщинами, которую Ив основала в Hearst при поддержке и «подстрекательстве» Билла. Общая ценность этих компаний сегодня составляет больше 200 миллионов долларов! «Это было последнее, что он побудил меня сделать, – говорит Ив. – Он стремился предоставить женщинам площадку, где они могли бы получить первичное финансирование и сделать свои компании успешными».



ДУМАЙТЕ ОБО ВСЕХ, КТО НА ВАС РАБОТАЕТ, КАК О ВАШИХ ДЕТЯХ, ПОМОГИТЕ НАЙТИ ПРАВИЛЬНЫЙ ПУТЬ.


Однажды, когда Диана Грин пришла на совет директоров Intuit, они с Биллом разговорились о своих детях. Сын Дианы играл в футбол за команду своей средней школы, а ее дочь, которая училась в пятом классе, пожаловалась, что это нечестно, что в футбол могут играть только мальчики, а девочки не могут. Билл пригласил Диану прийти в один из дней в Святое Сердце, частную школу в соседнем Атертоне, и взять с собой дочь. Он не сказал зачем. Когда Диана с дочкой пришли, они увидели группу девочек-школьниц на футбольной тренировке. Билл был на поле, давая указания, с той же энергией (и с той же цветистой лексикой), как и на тренировке команды мальчиков. «Он хотел, чтобы она увидела, что девочки тоже могут играть в футбол, – говорит Диана. – Он тренировал футбольную команду: не имело значения, что она состояла из девочек. Он выделил нам это время и потом едва упоминал об этом».

Он выделял время и на то, чтобы поговорить с женскими командами на работе. Например, вскоре после того, как Шелли Арчамбо стала генеральным директором MetricStream, она сформировала группу женщин-руководителей, чтобы они могли поддерживать и наставлять друг друга. Она пригласила Билла прийти на одну из встреч, и все получили такое удовольствие от общения, что это стало регулярной практикой. Обычно они собирались в конференц-зале в офисе Билла в Пало-Алто и проводили несколько часов, обсуждая одну из актуальных тем. Билл руководил ходом встречи. Он не говорил женщинам, что делать, вместо этого он рассказывал истории из своего опыта и задавал вопросы.

В большинстве обсуждений тот факт, что все генеральные директора за столом были женщинами, даже не акцентировался и не имел особого значения. Однако, когда вставал вопрос о равноправии или когда некоторые женщины припоминали предубеждения, с которыми они сталкивались, Билл всегда бывал обескуражен. Он все время напоминал им, что когда появляются возможности, им следует первым делом подумать о других женщинах за столом. Это может оказаться не так просто: статья Harvard Business Review 2017 года отмечает, что иногда представители групп меньшинств неохотно нанимают других членов этих групп на работу в компанию, поскольку опасаются, что это будет воспринято как особое отношение и что люди, которых они привлекут, могут не «потянуть». {63} Поэтому Билл всегда говорил участницам группы Шелли, что, если они находятся в поисках членов совета директоров, пусть сначала поищут в группе.

Шелли помнила слова Билла, когда запускала программу равноправия для женщин в офисе своей компании в Бангалоре, Индия. Там работало больше тысячи человек, 30 % из которых были женщинами, – довольно высокий процент в то время для технологической компании в Индии. Вскоре после запуска программы она полетела в офис, чтобы проверить, как идут дела и как реализуется инициатива. Она собрала комиссию по равным возможностям и высшее руководство в конференц-зале, который был слегка тесноват. Стульев за столом на всех не хватило. Шелли заметила, что женщины заняли стулья по периметру зала, а то время как мужчины, не задумываясь, сели за стол. Она скомандовала женщинам сесть за стол, а мужчинам переместиться на дальние стулья и только затем продолжила совещание.

Когда встреча подошла к концу, она спросила мужчин, каково было сидеть у стены, а не за столом. «Странно и некомфортно», – был их ответ.

«Вот именно, – ответила она. – Чтобы все чувствовали себя вовлеченными, каждый должен сидеть за столом».



СЯДЬТЕ ЗА СТОЛ

Успех зависит от команды, а в наиболее эффективных командах больше женщин.




Решайте главную проблему

Существовала и другая проблема, связанная с когнитивным подходом к руководству, с которой мы не раз сталкивались в Google. Умные люди с аналитическим складом ума, особенно настолько погруженные в компьютерную науку и математику, как мы, обычно считают, что с помощью информации и других эмпирических данных можно решить любые вопросы. Аналитики и технари с таким мировоззрением склонны рассматривать запутанные, сложные и эмоционально напряженные отношения, которые всегда есть в команде людей, как иррациональные и создающие неудобства – раздражающий фактор, от которого можно избавиться в ходе процесса принятия решения, основанного на твердых данных. Всплывают какие-то вопросы, нарастает напряженность, и это не решается само собой. Люди делают все возможное, чтобы избежать разговоров о таких ситуациях, потому что они вызывают неловкость. При этом замалчивание только ухудшает остановку.

Когда такое случается, люди упоминают «слона в комнате»: большую проблему, которая заслоняет все другие, но которую никто не признает. Бывший генеральный директор Avon Андреа Юнг подчеркивает: «С Биллом в комнате никогда не было слона». Или, если точнее, может, слон и был, но он не прятался в углу. Билл такого не допускал. Он всегда вытаскивал его в самый центр.

«Это футбольное мышление, – обращает внимание Шона Браун. – Где самое слабое звено – в линии нападения или в защите за ней?» Во время своей работы в Google Шона встречалась с Биллом каждую неделю, решая многочисленные операционные вопросы, многие из которых были теми самыми слонами в углу комнаты. Компания росла слишком быстро, не соблюдая даже видимость последовательного процесса. Подход Билла заключался в том, говорит Шона, чтобы всегда в первую очередь решать самую сложную проблему. «Ты должен начать с этого». Лакмусовая бумажка, которая помогает понять, что с решением уже слишком затянули, способ обнаружить слона – это когда команда уже даже не может открыто обсудить эту проблему. Здесь на сцену и выходит коуч, с его «нюхом» на напряженные ситуации.

Разумеется, другое название для напряженности – политика. Когда вы слышите, как люди говорят, что вопросы приобретают политический характер, это часто означает, что проблемы возникли, потому что конкретные данные не привели к желаемому решению. На этом этапе на передний план выходят отдельные личности и их характеры. Как мы уже указывали, Билл предавал такое поведение анафеме. «Для нас вся эта политика очень вредна, – писал он Джонатану. – Нам удалось построить большую компанию с чудесным отсутствием всякой политики». Основным фактором, почему нам это удалось, о котором он забыл упомянуть, было его собственное стремление смело браться за самые сложные и противные проблемы. Он, по выражению бывшего руководителя по связям с общественностью Google Рейчел Уэтстон, «выбивал политику из ситуации», ясно обрисовывая проблему и заставляя всех сконцентрироваться на ней.

Несколько лет назад мы столкнулись с ситуацией, когда два руководителя по продукту спорили о том, чья команда должна заниматься определенной группой продуктов. Оба имели все основания утверждать, что продукт принадлежит их команде. Какое-то время этот спор рассматривали как сугубо технический вопрос, где имеющиеся данные и логика рано или поздно подскажут, что делать. Но этого не случилось, проблема обострилась, напряжение нарастало. Это повлекло за собой другие проблемы как внутри команд, так и с внешними партнерами.

В этот момент и вмешался Билл. Необходима была трудная встреча, на которой один руководитель выиграет, а другой проиграет. Билл организовал эту встречу. Он почуял глобальное напряжение, которое не собиралось спадать, и поэтому форсировал решение. Он сам четко не понимал ни как разрешить вопрос, ни какой команде принадлежал продукт, он просто знал, что проблему нужно решать, так или иначе. Это была одна из самых напряженных встреч, на которых мы присутствовали, но это было необходимо.



РЕШАЙТЕ ГЛАВНУЮ ПРОБЛЕМУ

Определите главную проблему, «слона в комнате», поместите ее в центр и решите первой.



Поругались и хватит

День запуска модели iPhone последнего поколения, iPhone 3G, выдался для Apple неудачным. Каждый новый телефон, который был продан, необходимо было соединить с серверами Apple, чтобы активировать и сделать его работающим. Но в то утро, когда телефоны поступили в продажу, 11 июля 2008 года, на серверах возникла техническая проблема, и они «рухнули». Люди могли купить новые телефоны, но не могли их активировать. Более того, каждый, у кого была старая модель iPhone и кто попытался обновить операционную систему (до первой, которая поддерживала App Store), обнаруживал, что в процессе телефоны переставали работать. На техническом жаргоне, телефоны превратились в «кирпичи».

В штаб-квартире Apple в Купертино Эдди Кью и его команда собрались за столом в конференц-зале, пытаясь решить, как поступить. Это был «всеобщий хаос, мой худший день в Apple», оценивает Эдди: «Сразу нахлынули все эти вопросы, мы пытаемся выяснить, что, черт возьми, происходит, в чем проблема? Комната была переполнена негативом. Люди простояли в очереди всю ночь, а мы не могли продать им телефоны!» Этот негатив, осознал Эдди, и был ключевой проблемой. «Нам нужно было успокоиться, чтобы сконцентрироваться, направить мысли команды в правильном направлении, прекратить переживать о том, как продавать телефоны, а вместо этого беспокоиться о том, чтобы решить насущные проблемы», – вспоминает он.

Это они и сделали. Первым делом удалили новую версию операционной системы, чтобы люди прекратили попытки обновить свою предыдущую модель iPhone. Затем приступили к тому, чтобы наладить серверы, которые заработали несколько часов спустя. Билл Кэмпбелл не имел отношения к этой ситуации, но его влияние чувствовалось. Билл всегда делал все возможное, чтобы сделать проблемы прозрачными и рассмотреть их со всех сторон. И как только это бывало достигнуто, он двигался дальше.

«Это один из главных уроков, которые он мне преподал, – говорит Эдди. – Когда дело доходит до негатива, выплесните его, доберитесь до сути вопроса, но не дайте этой чертовой встрече зависнуть исключительно на разборках. Поругались и хватит». Психологи называют такой подход «преодоление, сконцентрированное на проблеме» в противоположность «преодолению, сконцентрированному на эмоциях». Последний вариант может оказаться более подходящим, если речь идет о проблеме, которую нельзя решить, но в деловом контексте выплескивать эмоции надо быстро, чтобы больше энергии было направлено конкретно на решение проблемы. {64}

У Билла и совета директоров Apple появилась уйма возможностей применить этот подход, когда Стив Джобс вернулся в качестве генерального директора в 1997 году. Легко забыть, что Apple – сейчас одна из самых успешных и высоко оцененных компаний в мире – была на грани банкротства, когда вернулся Джобс. Тогда она переживала нелегкие времена, да и потом тоже, несмотря на успех iMac, iPod, iPhone и iPad, столкнулась с рядом трудностей. Билл всегда выступал за уравновешенный и конструктивный подход к проблеме, он моментально концентрировался на том, что можно сделать в сложившейся ситуации. Андреа Юнг, которая присоединилась к совету директоров Apple в 2008 году, называет этот подход «движение вперед». Не «что случилось» и «кто виноват», а «что мы можем с этим сделать».

Сохранять позитивный настрой, несмотря ни на что, – один из трюков, которые помогали Биллу в подобных ситуациях. Негатив распространяется как инфекция, люди становятся циничными, исчезает оптимизм. «В первые годы становления компании нам было очень трудно, – говорит Эдди. – Но Билл был, несомненно, самым позитивным членом совета директоров из всех, которые у нас были». Легко списать такое поведение на пустой энтузиазм, но Билл был постоянно нацелен на то, чтобы выявлять и решать возникающие проблемы, чего пассивные оптимисты обычно не делают. Исследования показывают, что позитивное лидерство упрощает решение проблем, поэтому Билл хвалил команды и отдельных людей, обнимал их, хлопал по плечу, чтобы вселить в них уверенность и ощущение спокойствия. Даже когда он задавал трудные вопросы, все понимали, что он на их стороне, что он давит в каких-то моментах только потому, что хочет сделать их лучше, хочет, чтобы они добились успеха. Он всегда добирался до сути проблемы, но в позитивном настрое. {65}

И снова мы видим здесь влияние его тренерского прошлого. Когда мы выходим из офиса и идем тренировать футбольную или баскетбольную команду, в которой играют наши дети, мы всегда помним о важности «позитивного наставничества» – когда ты начинаешь с похвалы, а затем уже даешь конструктивную критику. Но когда мы возвращаемся обратно на работу, то сразу это забываем и нападаем на людей. Мы не призываем вести себя с командой как с детьми в песочнице, но подход Билла наглядно показывает, что те же базовые принципы работают и в организации, даже на самом высоком уровне.



ПОРУГАЛИСЬ И ХВАТИТ

Обсудите все негативные моменты, но не зависайте на них. Двигайтесь дальше так быстро, как только возможно.




Честная победа

В спорте тренеры и игроки говорят о «победном наследии» и о династиях, которым оно перешло. В число величайших спортивных династий должны входить Boston Celtics (восемь побед подряд на чемпионате NBA с 1959 по 1966 г.), Santos FC из Сан-Паулу (11 титулов с 1955 по 1969 г.), мужская баскетбольная команда UCLA Bruins (10 титулов с 1964 по 1975 г.), Manchester United (12 титулов с 1992 по 2011 г.), а также New England Patriots и San Francisco 49ers (у обоих по пять побед на Суперкубке, у Niners в 1980-х и 90-х, а у Patriot с 2002 по 2017 г.). Вот еще несколько цифр, которые вполне сюда впишутся: 10 титулов чемпионов лиги за 14 лет. Этого достиг Билл с командой по флэг-футболу средней школы Святого Сердца. Это частная школа в городе Атертон, Калифорния, одном из самых богатых районов США. Билл превратил ее в футбольную династию. Он говорил своим подопечным: «Пусть вас считают не богатенькими детками из Атертона, а крутыми ребятами из Святого Сердца».

Невозможно говорить о тренерстве – или управлении компанией – и не говорить о победе. Это то, чего добиваются хорошие тренеры. То, что делают великие руководители. Билл не относился иначе к своим тренерским обязанностям в Святом Сердце только потому, что это была средняя школа, или потому, что это была закрытая частная школа. Все это не имело значения. Это был по-прежнему футбол, и цель была по-прежнему выиграть. Он требовал упорства, вовлеченности и, самое главное, приверженности делу, совсем как в бизнесе. Иногда родители подходили к нему и объясняли, что их сын или дочь опоздают на тренировку, потому что они занимаются европейским футболом или другим видом спорта, Билл всегда отвечал, что все хорошо и он уверен, что их ребенок отлично себя проявит… в команде группы «B». Они не будут играть в группе «А». Для его игроков футбол не может стоять на втором месте, и никто не получал особого отношения, которое бы позволило вписать другие спортивные интересы.

Он требовал такого же уровня приверженности от себя и от других тренеров (все работали на добровольной основе, имея серьезные должности в бизнесе). Осенью каждый вторник и четверг около полудня вы могли найти Билла, проводящего тренировку, на футбольном поле школы Святого Сердца. Большинство людей было в курсе, что в эти часы Биллу звонить не стоит, но по крайней мере один человек этого не знал. Иногда телефон Билла звонил во время тренировки, он доставал его из кармана только для того, чтобы посмотреть, кто звонит, и дети в это время тоже могли заметить высветившееся на экране имя. Затем Билл убирал телефон назад в карман, оставляя вызов от Стива Джобса неотвеченным. «Не было ощущения круче, чем знать, что на час тренировки мы были для него важнее всех, – говорит один из его игроков. – Мы получали его нераздельное внимание».

(Иногда юные игроки владели его мыслями, даже когда он был далеко. Однажды Билл пришел на тренировку с несколькими новыми комбинациями, которые только что придумал для предстоящей игры. Он объяснил, что провел весь день на встрече в Google и накидал комбинации во время презентаций.)

Тем не менее победа не была самой важной вещью для Билла. Он стремился исключительно к честной победе. Он часто говорил, что пришел в бизнес, потому что был не очень хорошим футбольным тренером («Вы видели мою статистику?»), с чем можно поспорить. Но что невозможно оспаривать, так это его способность прививать победное мышление, создавать культ честной победы. Билл создал его в Святом Сердце, Google и других компаниях, с которыми он работал. Тодд Брэдли, бывший руководитель в Hewlett-Packard, который тесно сотрудничал с Биллом, говорит, что самый важный урок, который тот ему преподал, касался «гуманности победы», что означает командную (а не индивидуальную) победу и победу этичную. Удивительно, как многого можно достичь, неважно, в бизнесе или спорте, если не беспокоиться о том, кому припишут заслуги.

Что нас потрясло, когда мы беседовали с множеством людей, которые знали Билла исключительно как футбольного тренера, а не как бизнесмена, так это то, что он относился к школьникам, которых тренировал, точно так же, как к руководителям, с которыми работал коучем (как с нами). Приверженность делу и преданность. Нетерпимость к проявлениям недобросовестности. Ругань (дети создали фонд «Ругательств тренера Кэмпбелла» и требовали от Билла 10 долларов за каждое бранное слово; деньги фонда потом стали первым взносом на новое футбольное поле в школе). Он всегда внимательно слушал детей и отводил их в сторону, чтобы обсудить какие-то вещи один на один. Тяжелый разговор, искренняя любовь. Неважно, кем вы были – школьником средних классов или руководителем огромной корпорации: подход Билла не менялся. И он также работал для профессиональных футбольных игроков.

Чарли Батч вырос в родном городе Билла, Хомстеде в Пенсильвании, и с течением времени они с Биллом стали друзьями, вместе оказывая помощь Хомстеду. Чарли был нападающим в команде университета Восточного Мичигана, а затем 15 лет играл в составе NFL за Detroit Lions и Pittsburgh Steelers, которые проводят игры на домашнем поле примерно в 10 милях от Хомстеда. В 2012 году нападающий-новичок из Steelers, Бен Ротлисбергер, получил травму, и его место в команде занял Чарли. Игра прошла для него неудачно: Чарли провалил три перехвата, и Steelers проиграли Browns. Через неделю после проигрыша Билл и Чарли встретились на мероприятии в Хомстеде. Билл не стал тыкать пальцем, но с таким же успехом мог это сделать. Он видел всю игру и устроил Чарли хорошую взбучку, указывая, что ему следует поменять свое отношение, собраться, взять на себя ответственность и вести себя как профессионал. Чарли был огорошен, но не удивлен. Тренер был прав. В следующее воскресенье Чарли удалось преодолеть разрыв в 10 очков и привести Steelers к победе над их противником, Baltimore Ravens. Выходя из раздевалки, где все праздновали победу, он получил смс от Билла: «Я же говорил».



ЧЕСТНАЯ ПОБЕДА

Стремитесь победить, но победить честно. Главное «оружие» – приверженность делу, командная работа и порядочность.



ЗАДАЧА ТОП-МЕНЕДЖЕРА – РАЗРЕШАТЬ СПОРЫ И ПОМОГАТЬ ЛЮДЯМ РАСТИ.

Руководители руководят

Когда Дэн Рознсуэй присоединился к Chegg в 2010 году, ему сказали, что до первичного размещения акций (IPO) осталось шесть месяцев. На самом деле где-то через три месяца компании грозило банкротство. Но он выправил курс и привел компанию к IPO в 2013 году, после чего акции резко упали ниже цены размещения. Дэн, измученный многолетней борьбой, начал терять надежду, но держал это в себе. Удастся ли компании достичь успеха? Правильный ли он человек, чтобы возглавлять ее? Он начал думать об уходе, но никому не говорил об этом.

Затем ему позвонил Билл, который несколько лет работал с Дэном как коуч, помогая ему справляться со взлетами и падениями Chegg. «Дэн, – предложил он, – давай пройдемся». – «Прямо сейчас? Мне прийти к тебе?» – «Нет, мы отправимся на виртуальную прогулку, прямо сейчас, по телефону».

О-о, подумал Дэн, посмотрев на миниатюрные копии футбольных шлемов на своем столе, а затем переведя взгляд на фонтан во дворе за окном. «Куда мы направляемся?» – спросил он. «Получать выговор», – ответил Билл.

Он прочитал Дэну лекцию, почему тот должен остаться в Chegg. «Руководители руководят, – сказал он ему. – Ты не можешь позволить себе сомнений. Ты должен сохранять приверженность компании. Ты можешь совершать ошибки, но ты не можешь быть одной ногой здесь, а другой там, потому что, если ты не полностью привержен делу, люди вокруг тебя тоже не будут погружены в него. Если ты взялся, не отступай». «Я не знаю, как он узнал, что я думаю об уходе, – вспоминает Дэн. – Но он знал. И был полон решимости этого не допустить». Дэн не ушел. Он остался руководить. Он сплотил свою команду, которая до сих пор существовала в первоначальном составе, и вместе они изменили положение дел и построили компанию.

Всегда приятно и весело говорить о победе, но что насчет поражения? Билл кое-что знал о поражениях. Его команда в Колумбийском университете часто проигрывала, стартап, к которому он присоединился, GO, прогорел, в процессе потеряв деньги инвесторов[47].

Поражение – хороший учитель, и Билл на собственном опыте выучил, что легко сохранять лояльность компании и приверженность делу, когда все идет хорошо, и куда труднее, когда ты терпишь поражение. Но именно в этом случае, как ярко показывает история Дэна, лояльность, приверженность и порядочность приобретают еще большее значение. Когда дела из рук вон плохи, команде нужно, чтобы их лидер демонстрировал подобные качества. Однажды, еще в Колумбийском университете, после особенно тяжелого проигрыша, Билл кричал на свою команду в раздевалке, он реально устроил им разнос. «Это была команда, которую я потерял, – сказал он позже. – И потерял именно в тот момент». Он не сплотил команду, он не продемонстрировал им свою лояльность, он не принял никаких решений, которые могли бы им помочь. Он просто кричал на них. Этот момент он упрятал глубоко в архивы памяти. Момент, когда он по-настоящему проиграл.

Решительность также становится очень важна в трудных ситуациях, как показали последние дни GO. В своей книге «Startup» Джерри Каплан описывает поворотный момент, когда однажды днем Билл потребовал от всех старших руководителей присутствовать на срочном совещании. Компания уже долгое время еле держалась на плаву, практически без продаж, имея сильного конкурента в лице Microsoft. Билл пришел к выводу, что компания не выживет и уж тем более не станет успешной. Он предложил команде продать компанию, и после недолгого обсуждения все согласились. Причина тем не менее была не финансового характера. Они хотели продать компанию не для того, чтобы вернуть хоть какие-то вложенные деньги для себя или для инвесторов. Они хотели сохранить работу, которую проделали. «Самое важное – сохранить проект и компанию, защитить то, что мы построили», – сказал Билл. Он надеялся достичь этого, продав GO крупной корпорации, которая будет способна профинансировать проект и продолжить работу, даже если это будет означать, что он потеряет должность. В данном случае Билл сохранил верность даже не компании, а глобальной цели. {66}

Итак, когда вы терпите поражение, снова вспомните о цели. Будьте лидером. Нирав Толиа, в настоящий момент генеральный директор Nextdoor, раньше возглавлял дотком-стартап под названием Epinions и был подопечным Билла. Epinions несколько раз была на грани краха, прежде чем в конце концов слиться с компанией под названием DealTime и перезапуститься как часть Shopping.com. Когда Нирав и его совет директоров начали думать об этом слиянии, они известили руководство. Один из ключевых сотрудников, назовем его Боб, испугался и через несколько недель покинул Epinions ради более стабильной должности. «Это был настоящий удар под дых, – вспоминает Нирав. – Его уход был очень болезненным». Нирав позвонил Биллу и рассказал о случившемся. «Я иду к тебе», – ответил Билл.

Когда Билл пришел в офис, Нирав собрал всю команду. Билл зашел в комнату. «Я люблю вас, ребята, – сказал он. – Но есть что-то, что меня очень тревожит. Боб ушел, предал нас. Он поступил вероломно. Оставил нас в трудное время. Пошел он к черту». И в общем, это было все. Билл встал и ушел, не только из комнаты, но и вообще из здания. Через несколько минут у Нирава зазвонил телефон, это снова был Билл: «Держу пари, теперь больше никто не уйдет».



РУКОВОДИТЕЛИ РУКОВОДЯТ

Когда дела идут плохо, команда еще больше нуждается в лояльности, приверженности делу и решительности своего лидера.



Заполняйте пробелы в понимании между людьми

Эрик участвовал в совещании Google, на котором некоторые люди присутствовали лично в штаб-квартире в Маунтин-Вью, а некоторые (в том числе сам Эрик) – с помощью видеоконференции. Они обсуждали ряд вопросов, но отведенное время закончилось, а один вопрос так и остался нерешенным. Один из присутствующих высказал замечание ближе к концу встречи, которое Эрик воспринял негативно. Он был уверен, основываясь на этой единственной фразе, что вопрос решится не в его пользу. Фраза засела у него в мозгу и изводила всю неделю, так что к тому времени, как группа снова собралась, Эрик был в боевом настрое. Именно тогда он осознал, что совершенно неправильно понял высказывание и в результате всю ситуацию. Кризис был ненамеренным. Недостаток взаимодействия и очевидная невнимательность привели к разладу, которого на самом деле не было.

Это не такая уж необычная история. Подобное случается каждый день: необдуманная фраза, наскоро составленное письмо или смс, и люди позволяют эмоциям сбить их с толку, абсолютно неверно оценивая реальное положение вещей. В такие моменты может сильно пригодиться коуч. Как описывал сам Билл, его работа в качестве нашего коуча заключалась в том, чтобы «замечать малейшие недостатки в компании, которые можно исправить парой фраз»: «Я слушаю, наблюдаю и заполняю пробелы в общении и понимании между людьми». Коуч замечает эти разногласия еще до того, как они станут серьезными и приобретут постоянный характер. Он старается разрешить их, заполняя информационные пробелы и устраняя недопонимание. Билла не было на той встрече с Эриком, но если бы он был, Эрик обратился бы к нему, чтобы обсудить свои предположения касательно возможного разлада. Билл разубедил бы его – все были на самом деле единодушны, – и Эрик избежал бы изматывающей тревоги.

Так что бы сделал Билл? В первую очередь он бы слушал и наблюдал. В этом и есть сила коучинга в целом: он дает возможность посмотреть на ситуацию с другой точки зрения, оценить ее непредвзято, находясь «вне игры». (Патрик Пичетт: «Билл видел сразу все шахматные фигуры разом, потому что мог себе позволить не стоять на доске».) Билл присутствовал на еженедельных совещаниях Эрика, внимательно слушал, наблюдал за языком тела присутствующих, улавливал перемены настроения.

Марисса Майер поделилась историей о том, насколько наблюдательным был Билл. Она запустила новую программу в Google для недавних студентов со степенью в области компьютерных наук, которых привлекла в компанию на должность младших менеджеров по продукту. Однажды Эрик сказал ей: «Марисса, ты наняла самых умных двадцатитрехлетних на планете. Но они сводят всех с ума. Программу ждет либо полный успех, либо абсолютный провал. Возьми их под контроль».

Марисса обратилась к Биллу. Может ли он помочь? Он согласился прийти на одну из их встреч, вечернее совещание, на котором младшие менеджеры по продукту из первого набора отчитывались о ходе своих проектов и о проблемах, с которыми сталкивались. Марисса сочла, что встреча провалилась – она была такой скучной! Просто кучка людей, которые делятся последней информацией и ноют. Билл заметил нечто другое. После встречи он отвел Мариссу в сторону. «Они все движутся в тупик, и ты не тот человек, который может им помочь, – сказал он. – Ты здесь практически с основания и знаешь, как добиваться результатов, поэтому не можешь до конца понять проблемы, которые у них возникают. Найди кого-то, кто сможет помочь им определиться со следующим шагом. Создай форум, где они смогут помогать друг другу. Это решит проблему». Конечно же, он был прав.

Это всего лишь один пример силы наблюдательности, умения слушать и находить закономерности, оценивать сильные и слабые стороны. Ли Боллингер отмечает: «Билл отличался невероятным умением понимать людей, с которыми он работал. Он обладал интуитивным чутьем, подсказывающим, что мотивирует людей и как стимулировать их двигаться дальше». В основном он добивался этого, вскрывая точки напряженности, замечая дым от огня проблемы. К примеру, на совещаниях Эрика он сидел в офисе, обычно почти ничего не произнося, улавливая растущую напряженность и то, откуда она исходит. Наши рабочие встречи в большинстве случаев проходили максимально открыто и прозрачно, приветствовались мнения и идеи каждого, даже по вопросам, напрямую не связанным с их кругом обязанностей. Тем не менее это работало только до определенного предела. Люди начинали томиться, и Билл это замечал, что требует развитой наблюдательности. Не просто слушать, какие слова произносятся, а замечать язык тела и разговоры украдкой. Множество людей, с которыми мы беседовали, отмечали способность Билла чувствовать, когда человек расстроен или раздражен. Это врожденный навык, но его можно развивать. Необходимо слушать и наблюдать.

Джим Раджерс, который входил в тренерский состав Колумбийского университета вместе с Биллом, вспоминает его удивительную способность держать в поле зрения всех 22 игроков в ходе матча. Поднимите палец и посмотрите на него, – говорит Джим. Вот так большинство из нас смотрят футбол: палец – это игрок, владеющий мячом. Но Билл мог также видеть, вспоминать и оценивать то, что происходило на периферии поля. Он использовал этот навык и на рабочих встречах. Он видел не только выступающего, а все поле, улавливал реакции и намерения даже тех людей, которые хранили молчание, людей без мяча. Затем он разговаривал с людьми. Как Билл однажды объяснил на семинаре по управлению в Google: «У меня немного больше времени, чем у Ларри, на какие-то задачи. У меня немного больше времени, чем у Сундара, на какие-то задачи, так что, короче, я говорю Сундару, хочешь, чтобы я встретился с тем-то и тем-то? Конечно. И вот что я собираюсь им сказать. Ты с этим согласен? Ага. Отлично. Супер, и, ты знаешь, еще вот это поможет сдвинуться с мертвой точки. Давайте ускорим процесс».

Рейчел Уэтстон вспоминает, как когда она отвечала за коммуникационную политику Google, однажды решение было принято не в ее пользу. Она присутствовала на одном из совещаний Эрика, где они обсуждали важный вопрос, ставший головной болью PR-отдела. Она уже некоторое время настаивала на изменениях, и когда решение в итоге оказалось не тем, на которое она рассчитывала, она расстроилась. Она чувствовала, что они совершают ошибку. После совещания ее нашел Билл. «Слушай, – сказал он, – на сегодняшний день мы решили ничего не менять в этом конкретном случае. Мне жаль, я знаю, что это сложно, но тебе придется с этим смириться. Реши проблему, хорошо?»

Не слишком-то ободряющая речь, правда? Его совет был «смириться»! Но иногда это все, что требуется. Признать, что все пошло не так, как хотелось бы, высказать понимание, что да, это отстой, и напомнить, что надо собраться и взять себя в руки ради команды. Именно это постоянно доносил до других Билл. Кратко, своевременно и чрезвычайно эффективно[48]. {67}

И хотя навык замечать напряженность развить достаточно трудно, нет никакой проблемы в том, чтобы по очереди поговорить с людьми. Это просто требует времени и умения хорошо общаться с коллегами. Билл мог заметить огорчение Рэйчел и просто забыть о нем, в его обязанности не входило решение ее проблем. Но вместо этого он приложил усилия, чтобы поговорить с ней. Чтобы установить короткую, но важную связь. Так легко забыть об этих коротких беседах в загруженном графике, но Билл сделал это своим приоритетом.

Он не скрывал эти разговоры, не проводил их в секрете, но они всегда происходили как бы за сценой. Билл редко упоминал эти беседы один на один, он просто отводил вас в сторонку и говорил несколько тихих слов. В этом можно заметить разницу между спортивным тренером (который всегда в центре, на виду, руководит командой) и бизнес-коучем. Деб Биондолилло описывает это так: «Билл был «тенью за тобой». Ты всегда слышишь его, но на виду именно ты. Оставаясь «за кадром», он был менее ограничен и мог быть более искренним».

Билл делал все это, не имея какой-то скрытой цели. Он часто не высказывал мнение по поводу того, какое решение следует принять, а просто настаивал, чтобы решение в принципе было принято. Когда он чувствовал колебания, он работал в кулуарах, собирая точки зрения людей, закрывая пробелы в общении, проясняя недоразумения, чтобы к тому времени, как придет время обсудить ситуацию на встрече и принять решение, все были уже готовы.

Затем Билл спокойно сидел, наблюдал и запускал процесс по новой.



ЗАПОЛНЯЙТЕ ПРОБЕЛЫ В ПОНИМАНИИ МЕЖДУ ЛЮДЬМИ

Слушайте, наблюдайте, заполняйте пробелы в общении и понимании между людьми.




Разрешение проявлять понимание

Когда вы суммируете все принципы Билла касательно создания команд и стараетесь применить их на практике как руководитель, вы, по сути, даете себе, по выражению Брэдли Горовица, «разрешение проявлять понимание». После успешной карьеры в Virage и Yahoo Брэдли был одним из тех, кто руководил разработкой Google+, а затем и его куда более успешным детищем Google Photos. В этот период он несколько раз встречался с Биллом и всегда был впечатлен тем, что тот неизменно начинает встречи с разговоров о личном: как дела у семьи Брэдли? Что его вдохновляет? Подход Билла заключался в том, чтобы сначала установить с человеком эмоциональную связь, а затем уже с этим пониманием приступить к работе.

«Эти сюси-пуси вы не найдете ни в одном пособии по успешному управлению, – говорит Брэдли. – Очень легко с головой погрузиться в работу, которую мы выполняем, и не думать о том, как именно мы это делаем. Но руководить командой становится куда приятнее, когда вы понимаете людей и заботитесь о них. Это дает чувство свободы». (Одна из причин, почему все молчат о важности эмпатии, согласно вышедшей в 2013 году книге Джона Герземы и Майкла Д’Антонио «The Athena Doctrine», состоит в том, что она воспринимается как типично женская черта. {68} А большинство пресловутых пособий написано мужчинами!)

Брэдли представился шанс применить на практике то, что он узнал от Билла, когда перед ним поставили задачу выяснить, что делать с Google+. Продукт запускался с большой помпой и позиционировался как заход Google на территорию социальных сетей. Google+ не получил широкого распространения, но некоторые из его компонентов, включая функции управления фото и видео, стали довольно популярны. Так что Брэдли и другие члены команды разработали план по превращению функции «Фото» в отдельный продукт. Они получили одобрение от высшего руководства и приступили к работе.



ЛЮДИ, СПОСОБНЫЕ К ОБУЧЕНИЮ, – ЭТО ТЕ, КТО ВИДИТ, ЧТО ОНИ ЯВЛЯЮТСЯ ЧАСТЬЮ ЧЕГО-ТО БОЛЬШЕГО, ЧЕМ ОНИ САМИ.


Проблема состояла в том, что многие разработчики и менеджеры по продукту, которые занимались Google+, включая большинство старших сотрудников, покинули команду и – в ряде случаев – компанию. Основная часть тех, кто остался, не имела опыта руководства проектом такого масштаба. Брэдли и остальные в команде знали, что продукт будет востребован рынком, – это был правильный продукт для пользователей мобильными устройствами, которые любят фотографировать (а это почти все!), предлагаемый в правильное время. Но правильную ли команду они собрали для запуска, настроены ли они на успех? Брэдли воспользовался методом Билла и дал себе «разрешение проявить понимание». Он распределил свое время таким образом, чтобы сосредоточиться не на технических и стратегических вопросах, а на самой команде. Он проявлял внимание и заботился о членах команды, подбадривал их, стимулировал и упрашивал, а затем, по мере достижения важных вех проекта, помог им ускорить темп. Он сконцентрировался на команде, а не на проблеме, и команда среагировала.

Старшие сотрудники стали брать на себя больше ответственности, когда Брэдли дал им больше свободы.

В один из дней, когда проект начал действительно развиваться, к Брэдли обратился один из ведущих технических руководителей в команде. Он знал, что демонстрирует успехи, и требовал больше власти и полномочий, которые в то время делил с другим руководителем. Он сообщил, что, если ему не пойдут навстречу, он уйдет в Facebook, где ему как раз сделали очень выгодное предложение.

Решение не заняло у Брэдли много времени. Команда, которую он выпестовал с помощью эмпатии, была куда важнее отдельного человека. «Что ж, похоже, ты отправляешься в Facebook», – ответил он.



РАЗРЕШЕНИЕ ПРОЯВЛЯТЬ ПОНИМАНИЕ

Руководить командой становится куда приятнее, а сами команды работают эффективнее, когда вы стремитесь понимать людей и заботитесь о них.



Билл Кэмпбелл применял все эти методы, от грамотного найма сотрудников (выбор правильных игроков) и поощрения гендерного разнообразия («сесть за стол») до преодоления мелких разногласий прежде, чем они превратятся в крупные (заполнять пробелы понимания между людьми), чтобы помочь командам достичь великих целей. И суть подхода Билла ничем не отличалась от сути подхода любого спортивного тренера: команда на первом месте. Все игроки, от звезд до запасных, должны быть готовы поставить интересы команды выше своих личных интересов. Если эта преданность есть, команды способны на многое. Именно поэтому, сталкиваясь с проблемой, Билл первым делом интересовался не самой проблемой, а командой, перед которой поставили задачу ее решить. Найдите правильную команду, и вы справитесь с любой ситуацией.

Глава 5

Сила любви

В феврале 2003 года Брэд Смит был только что нанят на руководящую должность в Intuit. Его назначение сопровождалось драмой, поскольку, по претензии одного из бывших работодателей Брэда, его присоединение к Intuit нарушало соглашение о неконкуренции. Потребовалось время, участие адвокатов и деньги, чтобы урегулировать ситуацию. Вскоре после того, как пыль улеглась и Брэд официально присоединился к компании, он посетил внутреннюю конференцию руководителей Intuit, где топ-менеджеры со всего мира собрались, чтобы обсудить дальнейшие планы компании и лучше узнать друг друга. Для Брэда это было отличной возможностью познакомиться с новыми коллегами и произвести хорошее первое впечатление.

В утро первого дня конференции, когда люди наполняли свои чашки кофе и болтали с друзьями и коллегами, Брэд знакомился с ними, обмениваясь рукопожатиями и приветствиями.

Неожиданно кто-то схватил его сзади и сгреб в медвежьих объятиях. Первые слова Билла Кэмпбелла Брэду были следующими: «Так это ты тот паршивец, который дорого мне обошелся. Надеюсь, ты того стоишь!» Правда, он использовал более цветистое выражение, чем «паршивец». Мы не говорим, что вы должны приветствовать новых коллег объятиями и ругательствами. Лично мы все еще предпочитаем рукопожатия и более традиционные разговорные любезности. Очевидно, что у каждого свой собственный стиль, у Билла это были ругань и объятия. Важнее то, что это означало, как для самого Билла, так и для многих из нас как принимающей стороны. Причина, по которой Биллу спускали его фамильярность, заключалась в том, что его поведение шло от сердца, это было проявлением любви. «Спускали» будет здесь неправильным словом: люди ждали его ругательств и объятий, потому что они означали, что он их любил.

Да, любил. Давайте проясним: любовь, о который мы ведем здесь речь, была исключительно платонической. Он никогда не преступал черту, не подошел к ней даже близко. Он обнимал практически всех, а если не мог подойти к человеку, то иногда посылал воздушный поцелуй. Прямо посреди встречи совета директоров или рабочего совещания Эрика он мог вам подмигнуть или послать поцелуй. Все с предельной ясностью понимали намерение, которое стояло за этими объятиями и поцелуями: показать, что он заботится, что он любит.

Научные исследования обращают внимание, что между теплотой общения и воспринимаемой компетентностью существует «корреляционная связь»: окружающие склонны считать, что отзывчивые люди менее компетентны, а холодные и равнодушные – более. {69} Разумеется, в случае с Биллом все было по-другому; как говорит сооснователь Google Сергей Брин, «в нем замечательно сочетались острый ум и доброе сердце». Но когда Джерри Каплан впервые встретил Билла в GO, он счел, что тот просто «грубый и бестактный… мужчина средних лет». {70} Это означает, что вам следует проявлять теплоту, но при этом вы должны помнить, что вам придется приложить чуть больше усилий, чтобы доказать свою компетентность.

«Любовь» – слово, которое не часто услышишь в деловой среде. Конечно, люди выражают любовь к идее, продукту, бренду или плану действий. Или к десерту, который подают сегодня в столовой. Но не к человеку. Нам вдалбливали, что нужно отделять эмоции от бизнеса. Мы все хотим нанимать увлеченных людей, но, естественно, только в деловом плане, а то юристы и отдел кадров начнут переживать. И получается, что каждый день мы живем жизнью, в которой наша человеческая и рабочая стороны практически не соприкасаются.

Все, но не Билл. Он не разделял рабочее и личное, он просто относился к каждому с теплотой: профессия, семья, личная жизнь, эмоции… И если вы становились одним из сотрудников Билла, он искренне и горячо заботился о вас. «Когда Билл приходил в свой офис в Benchmark, это было похоже на праздник, – говорит Билл Гёрли. – Он ходил от стола к столу, приветствуя людей и обнимая их». После приветствий и объятий он расспрашивал о семье, путешествиях, друзьях. Билл был командным коучем и любил людей. Он научил нас, что одно невозможно без другого. Научные исследования это подтверждают, доказывая, что в компаниях, где царит атмосфера «дружеской любви», вроде той, что демонстрировал Билл (забота и участие), выше удовлетворенность сотрудников, реже случаются неявки, а команды работают эффективнее. {71}

Мы уже рассказывали историю Джесси Роджерса, которому, когда он основал свою новую компанию, позвонил Билл и устроил разнос по поводу его никчемного сайта. Джесси вспоминает эту историю сквозь смех и слезы, а затем отмечает то же, что и ряд других людей, с которыми мы говорили о Билле. Гневная тирада, нападки по поводу дурацкого сайта, все это «было из любви», не сомневается Джесси: «Выражение мужской любви – нечто, о чем люди обычно не говорят. Если он кричит на тебя, это потому, что он любит тебя, переживает и хочет, чтобы ты преуспел».

Джон Донахью называет это, с надлежащим реверансом в сторону группы Huey Lewis and the News, «силой любви». «Общаясь, он всегда умел показать, что любит тебя. И это давало ему право говорить, что ты полон дерьма и способен на большее… Из его уст правда не причиняла боли», – вспоминает он. Вот что мы узнали от Билла: любить – это нормально. Ваша команда состоит из живых людей, и она становится только сильнее, когда вы не отделяете личное от рабочего, а с любовью принимаете человека целиком.

В случае Билла, буквально.



ТОП-10 «БИЛЛИЗМОВ»

Билл часто весьма своеобразно проявлял свою любовь. Ниже – десять его лучших фраз, которые припомнил его друг и товарищ по команде Колумбийского университета Тед Грегори. Они были напечатаны на обратной стороне программы, которую давали гостям на церемонии прощания с Биллом.

10. «Постирай эту рубашку, а потом сожги».

9. «Ты тупой как пробка».

8. «Он величайшая задница на свете».

7. «Дубина ты стоеросовая».

6. «Ты не смог бы сделать рывок на 40 ярдов, даже если бы бежал с обрыва».

5. «У тебя руки из задницы».

4. «Ты бы и бесплатный обед испортил».

3. «Ты так напортачил, что я на фоне еще ничего».

2. «Не облажайся».

1. «Это звук, с которым ты вытаскиваешь голову из задницы».




Приятная перезагрузка

«Чтобы заботиться о людях, вы должны заботиться о людях». Кажется, что это очередная заезженная фраза, но мы слышали ее несколько раз, когда разговаривали с людьми о Билле. Но как оказалось, нет, по крайней мере вы не найдете ее в сети, так что мы сейчас ее присвоим. Чтобы заботиться о людях, вы должны заботиться о людях! Вы снова и снова слышите в деловых кругах, что самый ценный ресурс любой организации – это люди, что компании ставят людей на первое место, что они заботятся о своих сотрудниках и бла-бла-бла. Это не обязательно пустые слова, большинство компаний и руководителей действительно заботятся о людях, но только как о работниках. А Билл заботился о человеке целиком. Он относился к каждому с уважением, он запоминал имена, он тепло приветствовал людей. Он заботился об их семьях, и его поступки в этом отношении говорили громче, чем любые слова. Джесси Роджерс вспоминает, как была привязана к Биллу его дочка, как Билл всегда находил время поздороваться и обнять ее. Рут Порат рассказывает, что когда она согласилась на должность финансового директора Google и постоянно ездила в Нью-Йорк и обратно, Билл больше всего беспокоился о том, как к такому положению дел относится ее муж. Был ли он доволен? Мог ли Билл как-то помочь? «Он заботился о тебе целиком, – говорит Рут. – Мы много это обсуждали».

Сундар Пичаи вспоминает, что Билл начинал каждую их встречу по понедельникам с вопроса, как поживает семья Сундара и как он провел выходные, а также рассказывал о своих. «Когда я приходил на эти встречи, я всегда был занят, необходимо было сделать кучу всего, но время, проведенное с Биллом, всегда помогало увидеть вещи в перспективе. Да, то, чем я занимался, было важно, но он показывал мне, что в конечном итоге нет ничего важнее твоей собственной жизни и людей, которые в ней есть. Это всегда было приятной перезагрузкой», – отмечает Сундар. Болтовня Билла о семье была совершенно не пустой. Она давала их подопечным передышку в загруженном дне и позволяла хотя бы на мгновение разрешить вечный конфликт между семьей и работой.

Билл заботился не только о руководителях. Когда Микки Дрекслер входил в совет директоров Apple и приезжал в Купертино на встречи, он часто наведывался в местный магазин J. Crew (он был генеральным директором J. Crew) в соседнем шопинг-центре в Стэнфорде. Продавцы там часто рассказывали ему, что к ним заходил за покупками его друг Билл. В том магазине все любили Билла Кэмпбелла. Билл знал их имена, всегда тепло их приветствовал, относился ко всем с уважением как к равным. «Он вел себя с работниками магазина ровно так же, как с людьми из совета директоров Apple, – говорит Микки. – Я извлек из этого урок».

Это все звучит не так уже и ново, правда? Когда мы собираемся с коллегами, то часто интересуемся их семьями. Разница в том, что Билл каким-то образом находил время в напряженном рабочем графике, чтобы действительно узнать семьи сотрудников ближе. Часто для этого было достаточно спросить чуть больше, чем стандартное «Как дети?». У Джонатана, например, он не просто интересовался семьей, он спрашивал, как прошел футбольный матч Ханны. Что в итоге вылилось в вопрос, куда она думает поступать. Что повлекло за собой подробный совет, куда она лучше всего впишется. А когда вы приходили с семьей на различные мероприятия, ваши домочадцы получали то же объятие, что и остальные.

Билл развил эту привычку еще в самом начале своей карьеры. Марк Мацур, консультант в Brightwood Capital, знал Билла, когда тот был тренером Кэмпбеллом и взял его кикером в команду Колумбийского университета в конце 1970-х годов. Придя к Мацуру домой, чтобы завербовать его в команду, Билл быстро догадался, что главную роль там играла мать. «Я всегда позабочусь о вашем сыне», – сказал Билл миссис Мацур. На следующий год, будучи первокурсником, Марк получил травму ноги. Он больше не мог быть кикером Lions, ни в этом сезоне, ни в любом другом. Билл позвонил маме Марка и сказал ей, что сдержит свое обещание. Он все равно позаботится о Марке и не допустит, чтобы он потерял стипендию, если больше не сможет играть. В то время Марк был в команде юниоров, а университетские тренеры, особенно главные тренеры, крайне редко связывались с первокурсниками. Но Билл изменил этому правилу, и они с Марком оставались близки в течение всей жизни Билла именно благодаря верности, которую Билл продемонстрировал Марку и его семье.

Опыт вербовки игроков, как в случае с мамой Марка, определенно помог Биллу осознать, насколько важно, чтобы семья члена команды понимала, что организация беспокоится об игроке. Генеральному директору Nextdoor Нираву Толиа было всего 26 лет, когда он начал работать с Биллом, и в самом начале их отношений Билл попросил у Нирава телефон его отца. После того как они поговорили, Нирав спросил у отца, как прошла беседа с Биллом. «Нормально, – последовал ответ, – но Билл попросил меня не рассказывать детали». Билл не просто спросил Нирава о семье, он поговорил с отцом.

Это было необычно для Билла – после того, как он оставил футбол, он редко разговаривал с родителями своих подопечных. Но было немало случаев, когда Билл проявлял заботу о семье человека, не просто спрашивая, как они поживают, а действительно беспокоясь о них. Иногда (как с Эриком, когда тот потерял отца в возрасте 26 лет) Билл становился для своих подопечных отцовской фигурой. Как и Эрик, Омид Кордестани еще в молодости потерял отца и относился к Биллу как к родительской фигуре, «полной мудрости и сердечности». Когда Омид занял пост председателя совета директоров Twitter, он встретился с Биллом, чтобы поговорить об этой должности, учитывая, что Билл сам раньше возглавлял совет директоров Intuit, но в итоге почти все время они провели, разговаривая о семье. И только обсудив самое главное, они перешли к разговору о Twitter.

Когда ситуация бывала совсем плачевной, Билл всегда был на связи с семьями. Когда у Майка Хомера, близкого друга и коллеги Билла в Apple и GO, обнаружили болезнь Крейтцфельдта-Якоба, Билл часто навещал его дома и помогал всем, чем мог, отодвигая ради Майка свою работу в Google и других компаниях. Он выучил имена всех сиделок Майка, всегда болтал с ними. «Он хотел, чтобы они понимали, как Майка любят семья и друзья, – говорит вдова Майка Кристина Хомер-Армстронг. – Он надеялся, что это побудит их работать как можно лучше».

Точно так же, когда Стива Джобса подкосил рак, Билл навещал его практически каждый день, неважно, был ли Стив дома, в офисе или в больнице. Фил Шиллер, долгое время возглавлявший отдел маркетинга Apple, работал вместе с ними и был их общим другом. «Билл показал мне, что когда твой друг пострадал, болен или просто нуждается в тебе, ты бросаешь все и идешь к нему, – вспоминает он. – Вот что ты должен сделать: просто быть с ним. Вот что сделал бы Билл. Просто пошел». Проявление заботы и участия может оказать огромное влияние на организацию. Когда Билл был генеральным директором Intuit, одна из руководителей, Мэри Бейкер, столкнулась с проблемами со здоровьем во время командировки и была госпитализирована. Когда до Билла дошла эта информация, он нанял частный борт, чтобы муж Мэри смог прилететь на Восточное побережье и забрать ее домой. На первый взгляд это выглядит просто щедрым жестом, но на деле подобные истории показывают преданность лидера всей компании и порождают такую же невероятную лояльность в ответ. {72}

Марк Хьюман, управляющий гольф-клубом El Dorado в Кабо-Сан-Лукас, рассказывает похожую историю об одном из своих сотрудников. Билл владел летним домиком в El Dorado и близко познакомился с Марком за то время, когда там отдыхал. Когда Марк встретил Билла, он был молодым управляющим чуть за двадцать, и сегодня он вспоминает, как Билл всегда находил время, чтобы поздороваться, обнять его и шепнуть в ухо что-нибудь ободряющее. Это запечатлелось у Марка. «Ты должен найти время, чтобы понюхать розы, а розы – это ваши люди, – говорит он. – Признайте, что люди хотят поговорить с вами не только о работе». У Марка был сотрудник, который получил серьезную травму, помогая одной семье в клубе. Марк помог создать группу поддержки, чтобы обеспечить молодому человеку месяцы лечения, в которых он нуждался. Сейчас тот завершает свое образование и возвращается на работу в клуб.

Марк и его сотрудники также не жалеют времени на то, чтобы превратить ежегодную новогоднюю вечеринку для сотрудников в по-настоящему особенное событие. Люди всегда наряжаются и танцуют, неважно, какую должность они занимают. По сравнению с другими многочисленными курортными заведениями в Кабо, у Марка достаточно редко меняется персонал, что он приписывает рабочей среде, которую сумел создать под влиянием Билла.

Участливость – это не просто хорошо, это хорошо для бизнеса. Научная статья 2004 года утверждает, что участливость на индивидуальном уровне, которую продемонстрировали Билл и Марк, может перерасти в «корпоративную участливость», когда члены команды видят, чувствуют и реагируют на боль другого члена коллектива. Это случается, когда организация «узаконивает» подобную эмпатию, например, когда такие лидеры, как Билл и Марк, берут на себя заботу об отдельных членах команды. Участливость начинается сверху. {73}



У ВАС МОЖЕТ БЫТЬ ВЫДАЮЩЕЕСЯ ЭГО, НО ВЫ ВСЕ РАВНО ЧАСТЬ БОЛЕЕ ВЫСОКОЙ ЦЕЛИ.


В нашем собственном рабочем опыте мы не пытаемся сравниться с Биллом в том, как он любил людей. Мы никого не обнимаем, мы не погружаемся так глубоко в семейную жизнь сотрудников. И мы точно не звоним их отцам! Если у вас от природы не такое большое сердце, какое было дано Биллу, вы не сможете это изобразить. Повторяем: не пытайтесь притворяться! Но большинство из нас искренне любят коллег. Мы заботимся о них, но, заходя в офис, оставляем за дверью все эмоции, кроме самых «приемлемых». Билл учил нас делать ровно наоборот. Приносите чувства с собой! Задавайте вопросы о семье, узнавайте имена, задавайте еще больше вопросов, смотрите фотографии и, самое главное, заботьтесь.



ПРИЯТНАЯ ПЕРЕЗАГРУЗКА

Чтобы заботиться о людях, вы должны заботиться о людях: интересуйтесь их жизнью за пределами работы, узнайте ближе их семьи, а когда дела идут плохо, будьте рядом.




Оглушительные аплодисменты

Представьте, что где-то в 2000-х вы презентуете новый продукт совету директоров Apple. Возможно, вы нервничаете, войдя в комнату. Там сидит Стив Джобс, сидит Ал Гор, а между ними сидит Билл Кэмпбелл. Вы начинаете рассказывать о продукте; возможно, это новый iPad или iPhone, а может быть, и новая операционная система Mac. Вы говорите о примерных сроках запуска продукта. Затем вы задерживаете дыхание и показываете демо.

Примерно в этот момент раздаются аплодисменты. «Билл хлопал и подбадривал, вскидывал вверх кулаки, он всегда был так радостно взволнован! – вспоминает Фил Шиллер. – Он эмоционально реагировал на продукт, а не ограничивался скупым, скучным высказыванием по поводу возможной прибыли, как обычно делает совет директоров. Он вскакивал с места, демонстрируя взрыв эмоций». Суть была не только в одобрении продукта. Он одобрял работу команды. «Это всегда ощущалось так, как будто тебя только что похвалил и выразил уважение твой отец или дядя, – говорит Фил. – Это один из важнейших уроков, которые преподал мне Билл. Не прилипайте задницей к стулу. Встаньте и поддержите команду, покажите восхищение работой, которую они проделали».

«Все, что Билл демонстрировал в конференц-зале, шло от сердца», – говорит Боб Айгер, генеральный директор Disney и член совета директоров Apple. Но у его энтузиазма была и другая цель, кроме как показать любовь команде. «Как только он начинал аплодировать, – говорит Боб, – это тут же меняло всю атмосферу. Аплодисменты шли как будто от всего совета, а не только от Билла. Это был его способ поддержать команду и заодно немного ускорить процесс». Когда Боб нам это рассказывал, в голове как будто зажглась лампочка. Это было так похоже на Билла, конечно, именно это он и делал! С помощью всего одного жеста, коротких воодушевленных аплодисментов, он показывал команде, что восхищается их работой. Он одобрительно хлопал их по спине и одновременно побуждал двигаться дальше. Шумная поддержка Билла не просто выражала его одобрение, она становилась движущей силой для всех в зале. Какой блестящий метод!

Клэй Бэйвор, глава отдела продуктов виртуальной и дополненной реальности в Google, вспоминает похожий случай. В апреле 2015 года Клэй выступал с демонстрацией продукта перед высшим руководством, показывая новый шлем и камеру виртуальной реальности. После демонстрации нового оборудования он раздал каждому простейшую гарнитуру виртуальной реальности под названием Cardboard, созданную в Google, и продолжил разъяснять всем суть нового приложения, разработанного специально для этого девайса. Программа называлась Expeditions, она позволяла учителям проводить для детей виртуальные туры по важным историческим местам на планете. Это означало, что в ходе демонстрации Клэй был «учителем», а руководители были его «учениками». Клэй чувствовал себя немного неловко, но неожиданно из дальнего конца зала раздались громкие аплодисменты Билла. «Это было оглушающе, – говорит Клэй. – Как живой восклицательный знак! Не овация, а просто пять громких хлопков. Это сразу меня успокоило. Билл как будто говорил, что то, что мы сделали, это круто, и это изменило атмосферу в комнате, другие люди тоже оживились».

Сегодня Клэй сделал «Аплодисменты Билла Кэмпбелла» – «АБК» – частью культуры работы своей команды. Когда кто-то сообщает хорошие новости на совещании, все остальные разражаются пятью громкими хлопками. Если в офисе слышится взрыв аплодисментов, люди спрашивают: «В честь чего были эти АБК?» Клэй упоминает «АБК» на тренингах для новых сотрудников. В этой команде сейчас сотни людей, и каждый знает и использует оглушительные аплодисменты Билла.



ОГЛУШИТЕЛЬНЫЕ АПЛОДИСМЕНТЫ

Публично поддерживайте людей и их успехи.



Всегда создавайте сообщества

Суперкубок XIX проходил в январе 1985 года на стадионе «Стэнфорд» в Пало-Алто, откуда было рукой подать до дома Билла. Стадион был огромным, построенным в 1921 году, с деревянными скамьями, известными тем, что оставляли болельщиков с занозами в качестве сувениров после целого дня, проведенного за просмотром игры[49].

Так что когда в городе начался Суперкубок, Билл и маркетинговая команда Apple усмотрели здесь отличную возможность: они обеспечили весь стадион, свыше 80 000 мест, подушками с вышитым лого Apple с одной стороны и лого Суперкубка – с другой. Поскольку игра проходила практически на его заднем дворе и поскольку он чувствовал себя лично ответственным за спасение задниц тысяч фанатов, Билл решил проверить подушки сам.

Тогда его группа по Суперкубку, которая собиралась каждый год на игру, только-только появилась. Билл обычно покупал билеты и организовывал трансфер, а его товарищ из Колумбийского университета Ал Баттс заказывал отели. Первоначально в группу входили Билл, Ал и их друзья из университета Тед Грегори и Джон Чирильяно. Постепенно она расширилась, время от времени к ним присоединялись Донна Дубински, брат Билла Джим и его дочь Рене со своим мужем, сын Ала Дерек, Дэйв Кинсер, его жена Норма и некоторые из их детей, Спайк Блум (друг по Kodak и Apple) со своим сыном, товарищ из Колумбийского университета Юджин Шворц, дети Билла, Джим и Мэгги Кэмпбелл со своими друзьями. Они обычно приезжали в город, где проходил Суперкубок, в четверг или пятницу, делали хороший бар их временной штаб-квартирой и коротали время до начала матча, как говорит Ал, «выдавая тонны плохих шуток, подкалывая друг друга, смеясь, а иногда и серьезно что-то обсуждая».

В один год у Билла оказались лишние билеты, и он отдал их парочке недоверчиво настроенных подростков, которых заметил в тот момент, когда они пытались купить дешевые билеты у спекулянта. Когда брызжущий слюной перекупщик поинтересовался, зачем Билл просто так отдал нечто столь ценное, Билл ответил: «Потому что теперь дети получат удовольствие». В другой год, когда несколько людей в последнюю минуту не смогли приехать, Билл пригласил присоединиться к ним официанток из ресторана, где «банда» собралась на ужин в день перед игрой. Женщины с радостью приняли приглашение!

«Суперкубок был важен для Билла, – говорит Ал. – Не сама игра, а его группа. Друзья, их общение с ним и друг с другом имели для Билла невероятно большое значение». Когда Билл тяжело заболел, он пожелал, чтобы традиция таких поездок продолжалась и без него. Поэтому он вписал это в свое завещание. Мы слышали о наследственных стипендиальных фондах, но фонд Суперкубка? В этом был весь Билл. Он так стремился сохранить традицию, что оставил достаточно денег, чтобы спонсировать ее как минимум в течение следующих 10 лет.

И это было не единственное мероприятие Билла. Была еще ежегодная поездка на бейсбол, которая всегда включала поход на матч Pittsburgh Pirates, визит в Хомстед и еще парочку игр в часовом поясе Восточного побережья. Была и поездка на гольф в Кабо-Сан-Лукас под лозунгом «чипсы и сальса». Была поездка на ежегодную церемонию посвящения Зала Славы Университетского Футбола. Поездка на рыбалку в Бьютт, Монтана, где Билл помогал организовывать ежегодный благотворительный вечер. Все эти поездки Билл включил в завещание перед тем, как покинуть нас, чтобы его друзья могли продолжать ездить, несмотря на его отсутствие.

В Хомстеде он выступал спонсором встречи выпускников старшей школы, позаботившись о том, чтобы его старая «банда» могла регулярно собираться вместе. И еще перед тем, как стать тренером в школе Святого Сердца, он устраивал небольшие вечера после матчей, где семьи могли собраться вместе за пивом, газировкой и бургером, обсудить игру и делиться историями. Он не давал никому возможности заплатить. Он хорошо помнил свои дни в качестве младшего футбольного тренера в Бостонском колледже и отдавал себе отчет в том, что некоторые тренеры избегали социальных мероприятий, возможно, по причине того, что не могли их себе позволить. Он хотел убедиться, что никто не пропустит вечер из-за финансовых ограничений, поэтому всегда сам оплачивал счет.

Что объединяло все эти поездки? Сообщества. Билл создавал сообщества инстинктивно. Он знал, что сплоченность делает людей сильнее.

Он так заботился о развитии сообществ, что даже инвестировал деньги в заведение, где люди могли бы собраться вместе. Old Pro был спортивным баром, открывшимся в 1964 году на углу Эль-Камино-Реал и Пейдж-Мил-Роуд в Пало-Алто в модном стальном арочном ангаре неизвестного происхождения. Билл начал ходить туда еще со своей командой из Intuit в 1990-х, и когда бар был вынужден переехать в середине 2000-х, он помог его владельцам Стиву и Лизе Синчек открыться в новом престижном месте в центре Пало-Алто. Билла можно было найти там практически каждую пятницу во второй половине дня, участвующим в собственной версии шоу «Слава богу, сегодня пятница». В баре собирались совершенно разные люди, всегда с большим количеством пива и еды, а когда появлялся кто-то новый, Билл представлял его остальным, не скупясь на похвалу: он выделял ваше лучшее качество или достижение и восхвалял его. Единственным условием было отсутствие скрытых мотивов. Вы не могли прийти в Old Pro для того, чтобы «налаживать связи» или обсуждать сделки. Билл любил этот бар за его непринужденную атмосферу, где отбрасывались любые формальности и люди могли просто быть собой, смеясь над старыми историями или разговаривая о делах. Бар был физическим воплощением многочисленных сообществ, которые он создал. Это до сих пор одно из самых популярных мест в Пало-Алто.

Бары, похоже, являются общим моментом во всех историях Билла о создании сообществ. Фил Шиллер рассказывает, как однажды Билл получал почетную степень Бостонского колледжа, где работал младшим футбольным тренером, перед тем как перейти на свою основную работу в Колумбийский университет. Фил, выпускник Бостонского колледжа, посетил церемонию. После этого Билл предложил Филу отправиться в Mary Ann, известную забегаловку рядом с кампусом. Когда они пришли туда, Билл сказал бармену, что сегодня вечером все пьют Bud Lights (любимый сорт пива Билла) за его счет – не только его компания, но вообще весь бар. Это был выпускной, и, естественно, бар стал заполняться гордыми родителями и свежеиспеченными выпускниками, которых приветствовали холодная кружка пива и медвежьи объятия бывшего футбольного тренера.

Создание сообществ во многом похоже на создание команд, что мы подробно обсуждали в предыдущих главах. Для Билла все это было частью глобального подхода. Как только ты основал команду или сообщество, самое важное – поддерживать между людьми связи, которые формируются в процессе заботы друг о друге и обеспечения общего блага. Во всех поездках, в которые Билл приглашал людей, не сами поездки были целью сообществ, а сообщества были целью поездок. Суть была в том, чтобы установить прочную связь между людьми, создавая то, что социологи называют «социальным капиталом». {74} Джон Чирильяно, давний друг Билла еще со времен Колумбийского университета, вспоминает: «Билл подпитывался от энергии людей в его сообществах, энергии, которую они ощущали благодаря тому, что были частью сообщества. И то же самое можно сказать про людей, с которыми он работал как коуч. В этом смысле он был чем-то вроде вечного двигателя».

Биллу повезло, что он мог себе позволить развивать сообщества на широкую ногу. Большинство людей не могут ежегодно оплачивать поездки на Суперкубок или купить бар! Но есть и другие способы создания социального капитала. Многие люди, с которыми мы беседовали, отметили склонность Билла сводить их друг с другом, ему это невероятно хорошо удавалось. Вы могли говорить с ним о чем-то, и он мог сказать: «Ты знаешь, тебе надо это обсудить с тем-то и тем-то. Я вас познакомлю». Через минуту письмо было уже в пути. Он делал это не случайно или просто ради того, чтобы сделать, он быстро просчитывал, что эта связь будет выгодна обоим людям. Что является весьма неплохим определением сообщества.

Его сборища в Old Pro – еще один отличный пример. По цене нескольких пинт пива он собирал людей каждую неделю. Создание сообществ не обязательно должно стоить дорого.

Возможно, эти принципы легче понять в более неформальной обстановке, а не в деловой. Билл никогда не говорил с нами о сообществах, он говорил о командах. Но мы изучили его принципы, наблюдая за его общественной деятельностью. Вкладывайтесь в создание настоящих, эмоциональных связей между людьми. Тех, которые остаются надолго и делают команды действительно сильными.



ВСЕГДА СОЗДАВАЙТЕ СООБЩЕСТВА

Создавайте сообщества на рабочем месте и за его пределами. Сплоченность делает людей сильнее.




Помогайте людям

Сьюзен Войжитски была одной из первых сотрудниц Google и часто разговаривала с Биллом все эти годы. Пару лет назад Сьюзен, к тому времени глава YouTube, захотела посетить важную конференцию в области технологий и медиа. Несмотря на то что YouTube является крупнейшим видеохостингом для пользователей по всему миру и весомым игроком медиаиндустрии и сферы развлечений, ей не удалось получить приглашение. Она прошлась по своему внушительному списку контактов, но безрезультатно. Она подняла этот вопрос на своей индивидуальной встрече с Биллом. Он отреагировал взрывом экспрессивных выражений. «Это так меня злит! – воскликнул он. – Конечно, ты должна быть там!» Вскоре после этого их встреча закончилась, а через день приглашение на конференцию уже было в ее папке «Входящие».

Билл оказал Сьюзен услугу. Он сделал несколько звонков и раздобыл для нее приглашение. Это такая простая вещь, но, на удивление, она редкость в компаниях. За эти годы мы пару раз оказывались в ситуациях, когда нам приходилось просить коллег об одолжениях. Речь шла о небольших услугах, но они подразумевали действия в обход каких-то процессов или мелкое нарушение правил. Никто бы не пострадал, более того, то, о чем мы просили, если судить по сути, было абсолютно правильным поступком. Тем не менее мы получали отказы. «Извини, я не могу этого сделать» – таким был общий ответ. «Понимаешь, у нас есть определенный протокол…»

На что Билл ответил бы: бред собачий. Билл считал, что людям надо оказывать услуги. Он был щедрым, он любил помогать людям, так что когда он мог позвонить другу и получить приглашение для главы YouTube на мероприятие, на котором она абсолютно точно заслуживала находиться, он без колебаний это делал. И он помогал не только коллегам-руководителям. Билл познакомился с одним из администраторов из команды Джонатана, молодой женщиной по имени Шейд, они болтали в тех редких случаях, когда Джонатан вынуждал Билла ждать его в приемной. Однажды Билл спросил Шейд, что у нее на уме, и она обмолвилась, что хочет поступить на юридический факультет и подумывает начать готовиться к LSAT. Шейд переживала, как Джонатан отреагирует на сроки ее возможного ухода, и не могла решить, когда подавать документы, что и в какой момент сказать своему боссу.

Когда Билл в тот день увидел Джонатана и рассказал ему об их разговоре с Шейд, Джонатан признался, что не знал о том, что его администратор нацелилась на ряд ведущих университетов. «Ты должен лучше знать своих людей! – сказал ему Билл. – Иди и скажи Шейд, что ты справишься вне зависимости от того, когда она будет поступать. И раз уж ты ее босс, выдели время, чтобы написать для нее рекомендацию. Это твоя работа».

На следующий год Шейд приняли в юридическую школу Колумбийского университета. Она выпустилась несколько лет спустя и сейчас занимается юриспруденцией в Бостоне.

Билл получал удовольствие, помогая людям, и проявлял невероятную щедрость. Удачи в попытках оплатить ланч или выпивку, если рядом был Билл! Однажды, когда он собрал на отпуск в Кабо группу друзей, Билл пригласил их всех на ужин, и каждый получил фирменную футболку бара. Он покупал ящики хорошего красного вина для своей ежегодной рождественской вечеринки не потому, что сам любил вино, а потому, что любил смотреть, как его друзья наслаждаются вином. Вы можете подумать, черт возьми, да какая проблема для богача купить всем футболки или вино, и будете правы. Но Билл был таким задолго до того, как разбогател. Он отличался щедростью духа, что может себе позволить каждый. Например, он был крайне занятым человеком, но щедро дарил свое время. Иногда он брал пару месяцев для личных дел, но если вы действительно нуждались в нем, телефон ответил бы сразу.

В основном все эти подарки были тем, что Адам Грант, ссылаясь в своей книге «Брать или отдавать? Новый взгляд на психологию отношений»[50] на бизнесмена Адама Рифкина, называет «пятиминутные услуги». Они легко даются человеку, который их оказывает, практически ничего ему не стоят, но при этом много значат для получателя. {75} Грант также отмечает в своей статье 2017 года, написанной в соавторстве с Ребом Ребелем, что «для того, чтобы быть эффективным дающим, вовсе не обязательно каждый раз все бросать ради любого человека. Суть в том, чтобы убедиться, что преимущества от помощи другим перевешивают ваши затраты». Людей, которые это освоили, он называет «разумные дающие». Они «щедры, но в определенных пределах. Вместо того, чтобы откликаться на любую просьбу о помощи, они ищут способы оптимизировать свои затраты, оставаясь при этом щедрым и получая от этого удовольствие». {76}

Помощь людям и проявление щедрости напрямую связаны с идеями любви и создания сообществ, которые мы обсудили в этой главе. Если ваш лучший друг просит вас об услуге, вы же не откажете, правда? Вы любите вашего друга, вы доверяете ему (обычно), вы все ради него сделаете, поэтому, когда он просит сделать что-то, что ему поможет, причем речь о законном поступке, вы сделаете это без колебаний. Но в случае, если вас просит коллега по работе, это уже не столь очевидно. Вы выдаете то же, что довелось слышать нам: есть определенный протокол, которому я должен следовать, некоторые могут расценить это как несправедливость и так далее. Итак, вы не делаете одолжение.



ЛЮДИ БОЯТСЯ ИДТИ НА РИСК ИЗ-ЗА СТРАХА ПРОВАЛА. И ЗАДАЧА РУКОВОДИТЕЛЯ – ПОМОЧЬ ИМ ПРЕОДОЛЕТЬ ЭТО НЕЖЕЛАНИЕ.


Билл научил нас, что людям надо помогать. Оказывайте услуги. Убедитесь, что это правильный и легальный поступок и что все в результате окажутся в выигрыше. Затем окажите услугу.



ПОМОГАЙТЕ ЛЮДЯМ

Щедро делитесь своим временем, связями и другими ресурсами.




Любите основателей

Благодаря неудачной попытке Microsoft купить Intuit Билл познакомился с женщиной, которая в то время была продакт-менеджером Microsoft Money, приложения, конкурировавшего с Intuit. Несмотря на то что сделка не состоялась, они с Биллом продолжили общаться. Позже она ушла из Microsoft и присоединилась к стартапу под названием Amazon в Сиэтле, а вскоре после этого позвонила Биллу и попросила представить ее Джону Доеру. Билл познакомил их, и Kleiner Perkins в результате инвестировали в Amazon. Несколько лет спустя в 2000 году Джефф Безос, основатель и генеральный директор Amazon, взял отпуск, чтобы провести время со своей семьей. Он нанял исполняющего обязанности директора, Джона Галли, но, вернувшись после отсутствия, обнаружил, что компания переживает трудности. Совет директоров, в который входили Джон Доер и Скотт Кук, рассматривал возможность того, чтобы Джефф отказался от должности генерального директора и поставил на свое место Джона. Джефф бы остался председателем и, может быть, взял на себя какие-то другие обязанности. Это сработало в Intuit, когда Билл сменил Скотта в роли генерального директора. Но Джон и остальные не были уверены в правильности этого решения. Они попросили Билла провести какое-то время в Сиэтле и потом отчитаться.

Билл начал летать на Западное побережье и обратно, несколько раз в неделю появляясь в офисе Amazon, присутствуя на совещаниях руководства, наблюдая за деятельностью компании и оценивая ее корпоративную культуру. Несколько недель спустя он дал отчет совету директоров, в котором указал, что Джеффу Безосу следует остаться генеральным директором. В своей книге «The Everything Store. Джефф Безос и эра Amazon»[51], посвященной Amazon, Брэд Стоун пишет: «Кэмпбелл заключил, что Галли был слишком поглощен вопросами зарплаты и другими привилегиями вроде частного самолета; кроме того, он увидел, что большинство сотрудников были верны Безосу». {77}

Рекомендация Билла удивила некоторых членов совета директоров, но его мнение в конечном итоге перевесило, и Джефф остался генеральным директором, достигнув, разумеется, больших успехов. В этой главе мы говорили о любви, которую Билл испытывал к людям, и о том, насколько важно для руководителей заботиться о своих людях вопреки ограничивающим нормам типичной корпоративной среды. Пока мы не ушли от темы, упомянем еще один тип любви, которую ценил Билл: любви к основателям. В его сердце люди, которым хватило смелости и таланта создать компанию, занимали совершенно особое место. Они достаточно разумны, чтобы понимать, что каждый день – это неравная борьба за выживание, и достаточно безумны, чтобы думать, что они тем не менее смогут преуспеть. И сохранить их в компании в значимой роли имеет важнейшее значение для ее успеха.

Мы часто рассматриваем управление компанией как исключительно операционную деятельность, и, как мы уже выяснили, Билл придавал большое значение операционному успеху. Но если мы сведем руководство компанией только к этому, то упустим из виду еще один очень важный элемент: ви́дение. Мы много раз были свидетелями того, как в компанию приходили операционные менеджеры, которые могли лучше справляться с руководством, но при этом утрачивались душа и сердце компании – то видение, которое необходимо, чтобы развиваться и двигаться вперед. Здесь как никогда нужны основатели. Билл любил основателей не только за их дерзость, благодаря которой они вообще подались в бизнес, но и за видение для компании, за любовь, которую они испытывали к ней. Он понимал пределы их возможностей, но обычно чувствовал, что их ценность перевешивает их недостатки.

Билл несколько раз наблюдал, как разыгрывается сценарий смещения основателя. Возможно, самый впечатляющий случай произошел в Apple. Билл был свидетелем того, как «бизнесмен» Джон Скалли занял место генерального директора и как он в итоге вытеснил одного из основателей компании, Стива Джобса. Много лет спустя, когда Стив вернулся в Apple, он попросил Билла присоединиться к совету директоров, чтобы помочь ему сделать почти невозможное: спасти компанию, которую несколько месяцев отделяло от банкротства. Стиву нужно было столько поменять, заставить компанию снова сосредоточиться исключительно на создании выдающихся продуктов. Он должен был действовать быстро, поэтому ему нужна была помощь людей, которым он доверял. Билл был на вершине этого списка. Когда они приступили к работе, то быстро стали не просто доверенными лицами друг друга, а близкими друзьями. Почти каждые выходные они выбирались на долгие прогулки, обсуждая проблемы Apple, но также и другие вопросы. Билл понимал психологию основателей и понимал, что делало Стива особенным. Он поддерживал Стива и старался оградить его от многих людей, которые преследовали его, пытаясь что-то получить.

Фил Шиллер вспоминает: «Они были словно старые друзья, вновь собравшиеся на встрече выпускников и пытающиеся осуществить вместе еще один проект. Стиву нужны были поддержка и сила Билла, чтобы осуществить план. Иногда он просто нуждался в ободряющей руке на плече».

Билл был сторонним руководителем, привлеченным в GO, где основатель Джерри Каплан остался вовлеченным в дела компании, играя важную роль в ее жизни. Затем он был руководителем, который присоединился к Intuit, чтобы сменить Скотта Кука в качестве генерального директора. И снова Скотт остался в компании и остается по сей день в значимой должности. Также Билл помог преодолеть трудности, вероятно, самой великой команде основателей, являясь коучем Эрика, Ларри и Сергея в Google.

Его принципы каждый раз оставались неизменными: любите основателей и убедитесь, что они остаются вовлеченными в дела компании вне зависимости от их операционной роли.

Когда Дик Костоло занял место генерального директора Twitter, Билл посоветовал ему наладить хорошие отношения с основателями компании, Бизом Стоуном, Джеком Дорси и Эваном Уильямсом. Сегодня ты генеральный директор, а они основатели, сказал Билл, но однажды ты станешь бывшим генеральным директором, а они все еще будут основателями. Это не ты против них, это ты с ними. Ты здесь, чтобы помочь им.

Большинство руководителей не из мира стартапов никогда бы не столкнулись с вопросом взаимоотношений с основателями просто потому, что те бы уже давно покинули компанию к моменту их прихода. Тем не менее главный аргумент в пользу основателей остается актуальным: видение играет важную роль. Душа и сердце имеют значение. Носителем всего этого является основатель, но другие люди также могут воплощать то, ради чего создавалась компания, ее миссию и дух. Эти характеристики не отражаются в балансовой ведомости, отчете о доходах или штатном расписании, но представляют большую ценность.



ЛЮБИТЕ ОСНОВАТЕЛЕЙ

Питайте особое уважение и защищайте людей, которые обладают ясным видением относительно компании, страстно ей преданы.




Разговор в лифте

Множество вещей, которые мы обсуждали в этой главе, да и вообще в книге, кажутся тесно связанными с характером человека. Определение «душа компании» подходило Биллу больше, чем кому-либо из всех, кого мы когда-либо встречали. Но что делать тем, кто по природе не так склонен любить людей? Практиковаться.

Брюс Чизен работал с Биллом в Claris и позже стал генеральным директором Adobe Systems. Когда Брюс только пришел в Adobe в 1994 году, он стал вспоминать, как Билл вел себя в Claris, и попытался делать то же самое. Но у него это получалось не столь естественно. «Я старался запомнить имена людей, – говорит Брюс. – Когда я сталкивался с кем-нибудь в лифте, я начинал диалог: «Как дела? Над чем работаешь?» Я пытался по мере возможности обедать в кафетерии с новыми сотрудниками. Я вступал во взаимодействие с людьми, что было мне не совсем свойственно, но имело большое значение для других».

Брюс частично приписывает свой успех в Adobe именно этим социальным аспектам его работы. Прежде чем он занял должность генерального директора, основатели компании попросили его возглавить отдел разработки продуктов, что достаточно необычно, учитывая его опыт в продажах и маркетинге. В итоге ведущие разработчики прониклись к нему огромным уважением благодаря его готовности общаться со всеми сотрудниками команды.

Принципы, описанные в этой книге, для кого-то могут оказаться непривычными, но их можно усвоить. Ключ в том, чтобы заставлять себя это делать. Когда вы едете в лифте, идете по коридору или видите кого-то из вашей команды в кафетерии, выделите минутку, чтобы остановиться и поболтать. Фразы Брюса отлично подойдут, чтобы начать разговор: «Как дела? Чем занимаешься?» С течением времени это станет для вас естественным. «Попытки установить личную связь давались мне непросто, но я работал над этим, – признается Брюс. – К счастью, со временем коммуницировать становится легче».



РАЗГОВОР В ЛИФТЕ

Развить в себе любовь к коллегам может оказаться проблематичным, поэтому практикуйтесь, пока это не станет естественным.



Что больше всего удивило нас за время работы над этой книгой, так это то, насколько часто звучало слово «любовь», когда люди говорили о Билле. Это не то слово, которое ожидаешь услышать от руководителей в сфере ИТ, венчурных капиталистов и т. д. Но Билл показал, что это абсолютно нормально – совмещать работу и любовь. Он создал культуру, которую люди, изучающие подобные вещи, называют «дружеской любовью»: привязанность, участие, забота и нежность по отношению к другим. Он достиг этого, просто искренне заботясь о людях и их жизни вне работы, всегда поддерживая, создавая сообщества, оказывая услуги и помогая при любой возможности, отводя в своем сердце особое место для основателей и владельцев компаний.

Любовь – часть того, что делает команду великой. Да, это была естественная часть личности Билла – он был полон энтузиазма куда больше, чем большинство из нас! Но также, вероятно, его научил этому футбол.

Стив Янг, нападающий команды San Francisco 49ers, чье имя включено в Зал Славы, говорил о любви в команде на конференции, посвященной памяти Билла, в сентябре 2017 года. «Великие тренеры смотрят на вещи шире, – сказал Стив. – Тренер San Francisco 49ers Билл Уолш собирал команду вместе каждый год и говорил: «Слушайте, парни, мы сплотим эту команду». Мы сталкивались со всеми этими мелкими проблемами: защитники, которые обычно тусуются между своими, парни из разных университетов, разное социальное происхождение, разные география, язык, религия. Но он говорил: «Я собираюсь преодолеть все это…» Он хотел, чтобы мы были связаны друг с другом. Представьте – вы на Лэмбо Филд и уже потеряли четырех игроков, остается полторы минуты до конца матча, третья попытка, 10 ярдов, моросит ледяной дождь, вы насквозь промокли, дует ветер, а 80 тысяч человек орут на вас. Человеческая природа в вас кричит: «Вытащите меня отсюда, я просто хочу сесть в автобус и чтобы все закончилось».

И вот мы собираемся вместе, совещаясь, и это поворотный момент. Все смотрят друг на друга. Мы ощущаем себя связанными, у нас есть цель, у нас есть глубинная причина, у нас есть любовь друг к другу, уважение… Почему San Francisco 49ers показывали выдающиеся результаты с 1981 по 1998 год? Потому что у нас была любовь друг к другу»[52].

Глава 6

Мерило

В декабре 2017 года Эрик решил оставить пост председателя совета директоров Alphabet, примерно в то же время, когда мы завершали первую черновую версию этой книги. Момент был правильным.

Компания успешно преодолела непростой переход от просто Google к Alphabet, холдинговой компании, которая контролирует Google, а также ряд других многообещающих «ставок», таких, как Verily (биотехнологии) и Waymo (перевозки). Новое поколение лидеров, включая генерального директора Сундара Пичаи, встало у руля Google, и компания процветала. Она успешно адаптировалась к новому мобильному миру и выдавала непрекращающийся поток инновационных продуктов и сервисов, основанных на новейших открытиях в области машинного обучения.

Эрик провел в Google почти 17 лет. Он стал председателем совета директоров в марте 2001 года. Затем в августе 2001 года он вошел в штат в должности генерального директора, а позже, в апреле 2011 года, вновь занял пост председателя. Теперь его тесное взаимодействие с компанией подходило к концу. По любым меркам он был успешным, состоявшимся человеком. И тем не менее, столкнувшись с трудностями и переменами, он обнаружил, что, как и любой человек, нуждается в эмоциональной поддержке.

Когда Эрик стал генеральным директором Google и позже, когда переместился в кресло председателя, Билл был рядом, облегчая переход. Билл говорил со всеми вовлеченными в работу людьми и заботился о человеческой, эмоциональной части процесса. Когда совет директоров накануне первичного размещения акций попросил Эрика покинуть пост председателя, Билл был рядом, поддерживая его на каждом шагу. В результате эти изменения стали не просто операционным решением – впоследствии у всех возникла уверенность, что все было только к лучшему. На этот раз Билла рядом не было. И весь процесс ощущался совершенно по-другому. Было достигнуто общее согласие по поводу шагов, которые необходимо предпринять, но никто не держал Эрика за руку в ходе этих перемен. Все разрешилось удачно, но процесс был более деловым, не было того ощущения любви и поддержки, которое привносил Билл.

Коучинг и наставничество носят сугубо личный характер. Эрик знал все, что Билл бы сказал ему в этой ситуации, и он знал, как следует поступить, но отчаянно скучал просто по его голосу. Для стороннего наблюдателя это может показаться глупым. В конце концов, речь шла о влиятельных, успешных руководителях с громкими титулами – генеральный директор, председатель совета директоров, – о позициях, которые большинство людей никогда не смогут достигнуть. О чем в принципе мог переживать Эрик или любой другой в этом царстве избранных? Почему Эрик Шмидт нуждался в эмоциональной поддержке?

На самом деле именно наиболее эффективные сотрудники часто чувствуют себя одиноко. У них обычно складываются взаимозависимые отношения с коллегами, но при этом они чувствуют себя автономными и словно отделенными от остальных[53]. {78}



КОМБИНАЦИЯ – СЕРДЦЕ И МОЗГИ – ТО, ЧТО ОТЛИЧАЕТ ХОРОШИХ РУКОВОДИТЕЛЕЙ.


Их сильное эго и уверенность в себе помогают им достичь успеха, но могут сочетаться с уязвимостью и чувством неопределенности. Их часто окружают люди, которые хотят дружить с ними исключительно ради выгоды для себя. Но влиятельные персоны – такие же люди. Они нуждаются в поддержке, в чувстве, что их ценят. И когда этот человек уходит из организации, которая в течение 17 лет была его сердцем и душой, организации, которую он помог вырастить в нечто грандиозное, организации, которую он любит, ему нужно, чтобы кто-то похлопал его по спине, обнял и заверил, что все будет хорошо, что его ждет захватывающее будущее. А Билла не было рядом, чтобы дать это ему.

Когда мы начали писать это книгу, мы знали из первых рук об опыте работы с Биллом, мы знали, насколько важную роль он сыграл в успехе Google, мы знали, что он работал со множеством других людей по всей долине. В ходе интервью с людьми, которые знали Билла и были его подопечными, путем научного исследования его принципов мы узнали намного больше. Перед нами возникла более сложная и детальная модель его подхода к управлению, и мы сформулировали тезис касательно того, насколько большое значение его принципы имели для успеха в бизнесе.

Чтобы быть успешными, компаниям необходимы команды, которые работают вместе как единое сообщество людей, где отдельные личности объединяют свои интересы и на время забывают о разногласиях и коллективно стремятся к тому, что хорошо и правильно для компании. Поскольку такая ситуация не может сложиться сама собой, особенно когда речь идет о высокоэффективных амбициозных людях, вам нужен кто-то на роль коуча, командного коуча, чтобы этого добиться. Любая компания, которая хочет добиться успеха в мире распространения технологий во всех отраслях и большинстве аспектов жизни потребителей, где скорость инноваций имеет решающее значение, должна сделать командный коучинг частью корпоративной культуры. И особенно на высшем уровне: команды руководителей нуждаются в коуче, если они хотят показать все, на что они способны.

Нам повезло, что нашим командным коучем был Билл Кэмпбелл, но большинству команд так не везет, и это нормально. Потому что лучший человек на роль командного коуча – это руководитель команды. Вы не можете быть успешным руководителем и лидером, не будучи хорошим коучем. Дорога к успеху в быстро развивающемся, высококонкурентном, ориентированном на технологии мире бизнеса лежит через формирование высокоэффективных команд, которым вы даете необходимые ресурсы и свободу действий, чтобы они могли творить великие дела. А ключевой элемент высокоэффективных команд – это лидер, который может быть одновременно грамотным руководителем и заботливым коучем.

В этой книге мы подробно изучили, как Билл подходил к роли командного коуча. Он настаивал на постоянном совершенствовании управления и подчеркивал важность простых методов, которые в совокупности помогают оптимизировать операционную деятельность. Он верил, что руководители, которые ставят на первое место людей, воспринимаются сотрудниками как лидеры; они не просто берут на себя лидерство, но становятся истинными лидерами. У Билла был вдумчивый и последовательный подход к общению. Он ценил решительность: сильные руководители видят, когда время для споров истекло, и принимают решение. Он высоко ценил «непредсказуемых гениев», талантливых сотрудников, чье поведение часто выходит за рамки нормы, но также выступал за то, чтобы быстро с ними расстаться, если их поведение начинало угрожать работе команды. Он верил, что отличные продукты и команды, которые их создают, составляют основу великой компании. Все остальное должно служить этому ядру. Он знал, что иногда руководителям приходится увольнять людей, но они должны дать им возможность уйти с достоинством.

Он понимал, что отношения строятся на доверии, поэтому уделял первостепенное внимание укреплению доверия и лояльности в рабочих взаимоотношениях. Он внимательно слушал, был неизменно искренен и верил в своих людей больше, чем они верили в себя. Он считал, что команда важнее всего, настаивал на том, чтобы все практиковали такой подход, а когда сталкивался с любыми трудностями, то первым делом оценивал команду, а не проблему. Он выискивал самые сложные проблемы, «слонов в комнате», и выдвигал их на передний план, перед этим убедившись, что их рассмотрели и оценили. Он работал в кулуарах, встречаясь в коридорах, совершая телефонные звонки, общаясь один на один, чтобы заполнить пробелы в коммуникации. Он заставлял руководителей руководить, особенно когда дела шли плохо. Он верил в равноправие и выступал за то, чтобы быть на 100 % собой на рабочем месте.

Он любил людей. Он привнес эту любовь в сообщества, которые он создал и к которым присоединился. Он сделал само собой разумеющейся атмосферу любви в рабочей среде.

Итак, мы взяли интервью у группы людей, вывели тезисы, перечислили принципы Билла и подкрепили их цитатами и историями. Но мы по-настоящему так ничего и не прочувствовали, пока один из нас, Эрик, не столкнулся с серьезными изменениями в жизни, и его коуча не было рядом, чтобы помочь.

Однажды в декабрьский день 2017 года Джонатан вместе с женой Берил выгуливали свою собаку Бо. Утром он получил электронное письмо от Эрика, извещавшее, что он уходит в отставку. И хотя эта новость порядком обескуражила Джонатана, он чувствовал, что замешательство Эрика было еще сильнее. Он обсудил это с Берил. «Ты должен ему помочь», – призвала она. Бо завиляла хвостом в знак согласия.

Это заставило Джонатана задуматься: если бы Билл был здесь, что бы он сделал?

Ответ был простым: Билл помог бы Эрику определить, какие шаги ему следует предпринять. Он не стал бы диктовать Эрику, что делать, а помог бы ему разработать собственный план. Он бы обнял его и похлопал по спине, напомнив, как много хорошего он сделал в Google за последние семнадцать лет. Он собрал бы маленькое сообщество людей, чтобы окружить Эрика тем, что тот любил больше всего – грандиозными идеями, динамикой, научными открытиями и передовыми технологиями. Он оказал бы поддержку с любовью.

Именно это Джонатан и начал воплощать. Он поговорил с Эриком и с Джаредом Коэном, который возглавляет Jigsaw, дочернюю компанию Alphabet, и является близким другом Эрика. Он подключил Алана Игла, и они начали собирать идеи и разрабатывать план проекта, который в конечном итоге назвали «Эрик 3.0». Но в основном он заботился о других людях, которые собрались помочь Эрику. Потому что в процессе написания этой книги мы втроем поняли важную истину о командном коучинге и о том, как у Билла это получалось.

Билл осознавал, что есть вещи, имеющие ценность для всех нас: любовь, семья, деньги, внимание, власть, смысл, цель – факторы, которые всегда присутствуют в любой бизнес-ситуации. Чтобы создавать эффективные команды, вы должны принимать эти человеческие ценности и уделять им внимание. Они являются частью того, кем мы все являемся, независимо от нашего возраста, уровня благосостояния или статуса. Билл стремился узнавать людей, в первую очередь как людей, а не как сотрудников, и тем самым мотивировал их эффективнее работать. Он понимал, что позитивные человеческие ценности порождают положительные результаты в бизнесе. Это та связь, которую игнорируют слишком многие бизнес-лидеры. Вот почему так важно, что мы все учимся видеть ее сейчас. Это кажется нелогичным в деловом мире, но является залогом успеха.

Наша маленькая команда постепенно разработала план для следующего этапа в карьере Эрика. Важно именно то, что есть план. То, что есть команда.



Что дальше? Решение

Джон Донахью столкнулся с ситуацией, в некоторой степени схожей с ситуацией Эрика, когда ушел с поста генерального директора eBay в 2015 году: успешный бизнесмен, за пятьдесят, дети выросли… Что делать дальше?

Джон подошел к этому вопросу обстоятельно, поговорив с десятками людей, которые были старше его, но сохранили энергию и жизненные силы. Он расспрашивал их, что они делали в переходный период, как подошли к развитию карьеры в зрелом возрасте. Ответы были следующими:



Будь креативным. Годы после 50 лет должны быть самым творческим временем вашей жизни. У вас есть мудрость, накопленный опыт и свобода применять его в той области, в какой вы хотите. Избегайте мыслей о том, что вы опять оказались в начальной точке. Это принижает влияние, которым вы обладаете.



Не будь дилетантом. Не хватайтесь сразу за все. Что бы вы ни делали, берите на себя ответственность, стремитесь к результатам. Управляйте.



Найди людей, полных жизненных сил. Окружите себя ими, проводите с ними время. Часто они будут моложе вас.



Примени свой талант. Выясните, в чем вы уникально хороши, что отличает вас от других. Найдите внутри себя то, что дает вам ощущение цели. Затем примените ваши способности.



Не теряй времени, беспокоясь о будущем. Позвольте случайности сыграть свою роль. Большинство поворотных моментов в жизни нельзя предсказать или контролировать.



Билл обычно не брал денег за свою работу в качестве коуча. Когда он впервые появился в офисе Дэна Розенцвейга, он сказал ему: «Я не беру деньги, я не беру акции и не берусь за дерьмо». Он неоднократно отклонял предложения оплатить его работу в Google и когда, наконец, принял в дар акции, то пожертвовал их все на благотворительность. Это нестандартная ситуация: большинство консультантов получают оплату акциями или деньгами. Но Билл чувствовал, что ему платили больше чем достаточно на протяжении всей его карьеры и теперь пришло его время отдавать. Об этом он сказал Рону Джонсону, генеральному директору Enjoy, после того, как тот ушел с поста генерального директора в JCPenney в 2013 году, так: «Если вы были благословлены, будьте благословением». Билл был благословением.

Когда его спросили, почему он отказывается от оплаты, Билл ответил, что он по-другому оценивает свою работу, своим собственным мерилом: «Я смотрю на людей, которые работали на меня или которым я каким-то образом помог, и считаю, сколько из них стало выдающимися лидерами. Вот как я измеряю успех».

Работая над этой книгой, мы взяли интервью более чем у 80 замечательных руководителей, и все они считают, что Билл сыграл ключевую роль в их успехе. А скольких еще мы упустили. Мерило Билла определенно эффективно.

Мы надеемся, что эта книга помогла вам усвоить некоторые принципы успешного руководства и коучинга. Мы надеемся, что вы задумываетесь над тем, как сделать вашу команду великой, как выйти за пределы самонавязанных ограничений. Мы надеемся, что вы станете еще одним великим лидером, согласно мерилу Билла. Потому что в мире много проблем, которые можно решить, только объединившись в команды. Этим командам придется столкнуться со многими проблемами, которые могут быть решены только командами. Этим командам нужны коучи.
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Как и любой важный проект, это была командная работа, а команда у нас была фантастической. Лорен Лебуф организовывала все интервью, но что важнее, проявила себя дальновидным и чутким редактором. Она сделала эту книгу намного лучше. Марина Краковская помогла нам выявить связь принципов Билла с научными исследованиями, продемонстрировав, что он действительно опередил свое время в том, что касается управления бизнесом. Она креативна, проницательна и вдобавок чертовски хороший редактор. Было очень приятно снова работать с тобой, Марина!

Джим Левайн – наш постоянный агент, болельщик и коуч, после долгих споров помог нам выбрать лучшее название для книги. Холлис Хеймбуш подтолкнула нас в правильном направлении, придала нашему слогу изящество и мягко помогала иногда бестолковым технарям с Западного побережья понять, как устроен издательский бизнес. Спасибо вам обоим за вашу неизменную поддержку и помощь!

Благодаря Мелиссе Карсон Томас в книге нет путаницы в фактах. Она отличается невероятным вниманием к деталям, а также талантом и стремлением докапываться до правды. Спасибо тебе за это, Мелисса.

Марк Элленбоген, Кори дю Брова, Винни Кинг и Том Оливери – коллеги и друзья из Google, которые помогли нам разобраться в юридических и PR-аспектах работы большой корпорации, сохранив при этом нетронутыми сердце и душу нашей истории.

Карен Мэй курирует тренинги по лидерству в Google и тесно сотрудничала с Биллом, помогая ему преподавать его принципы «гуглерам». Она помогла нам запустить этот проект и внесла несколько проницательных дополнений в рукопись.

Гай Кавасаки – автор более десяти успешных книг. Он нашел время, чтобы прочитать нашу и дать нам точный, «в яблочко» отзыв! («Вы, ребята, реально думаете, что почти закончили?»)

Адам Грант не только откликнулся на нашу просьбу написать вступительное слово, но и предоставил множество ссылок на интересные научные исследования, развлек нас длинным письмом, посвященным спортивным командам, и снабдил потрясающей цитатой Чарльза Дарвина.

Дженнифер Аакер дала нам множество советов по писательскому мастерству – она преподает курс в бизнес-школе Стэнфорда, но, увы, это не помогло сделать нашу книгу такой же смешной, как ее семейные истории о путешествиях.

Эммет Ким, Синди Мэй и Энди Берндт разработали для нас несколько концепций дизайна обложки. Затем Родриго Коррал и Анна Кассовей сделали все остальное, приведя иногда запутанный (и конфликтный) процесс к прекрасному завершению. Спасибо вам всем за терпение и невероятную креативность.

Майлз Джонсон применил свои навыки в качестве бренд-стратега Google на определенно менее гламурной должности, контролируя создание нашего сайта. Выглядит отлично, Майлз!

Минди Мэтьюз – блестящий корректор, хранительница правильных времен, победитель лишних запятых. Единственные предложения в этой книге, в которые она тщательно не вчитывалась, – это вот эти два.

Джош Розенберг внес самые подробные правки из всех лиц, у кого не стоит слово «редактор» в названии должности. Хотя он все еще злится, что мы не включили «Уорриорз» в список величайших спортивных династий всех времен. Ханна Розенберг и Берил Грейс давали конструктивную критику на каждом этапе и регулярно напоминали Джонатану о Билле, спрашивая: «Как бы поступил Билл?»

Джоан Игл иногда заменяла учителя английского языка в период старшей школы Алана и Джонатана и, очевидно, все еще чувствует потребность выставлять нам оценки. Спасибо, мам!

Марк Фэллон – наша связующая нить с Хомстедом, он предоставил нам бесценную информацию о родном городе Билла и потрясающий портрет Билла, который теперь висит в офисе Джонатана. Он буквально светится песком с волейбольной площадки Google. Дебби Брукфилд – давняя помощница Билла, всегда тепло нас приветствовала, когда мы заходили в его офис. Она была тем «клеем», который скреплял профессиональную жизнь Билла.

Кен Аулетта несколько раз обсуждал с Биллом возможность написания книги о нем и дал нам полезный отзыв на рукопись. Для нас честь, что он согласился нам помочь.

Гленн Йеффет, хороший друг и успешный издатель в BenBellaBooks; он помог нам разобраться в тонкостях издательского бизнеса с позиции инсайдера.

Джош и Джейсон Малкофски-Бергер гордятся тем, что являются обладателями членских карточек фан-клуба Джонатана, и всегда читают и критикуют практически все, что он пишет.

Дон Хатчисон просит, чтобы ему как можно раньше предоставляли возможность все читать, так что он может оказаться первым, кто напишет превосходную рецензию с высокой оценкой. Поторопись, Дон!

Прем Рамасвами, наш давний коллега в Google, всегда дает нам ценные советы и затем использует лучшие моменты в своих лекциях в университете.

Сьюзен Фейгенбаум научила Джонатана всему, что он знает о статистике, но также давала ему наставления касательно писательского мастерства.

Мэтт Пикен – настоящий голливудский писатель! – посоветовал, как добавить изюминку в повествование, чтобы читатели не могли оторваться.

Джефф Хуанг преподает философию с упором на этику и вопросы морали. Он одобрил идею написать книгу о Билле, чтобы он мог учить этим принципам студентов.

Джеймс Айзекс, бывший начальник Джонатана в Apple, сам всю жизнь стремится узнавать новое и постоянно побуждает нас становиться лучше.

Дэйв Дидс, профессор курса предпринимательской деятельности, помог нам сделать эту рукопись доступной для всех основателей и руководителей небольших компаний, которые ответственны за бóльшую часть экономического роста.

Эрик Браверман, Кэсси Крокетт и Деннис Вудсайд выделили время в своем напряженном графике, чтобы прочитать рукопись и поделиться своими соображениями. А «концептуальные вопросы» Эрика и Кэсси до сих пор не дают нам покоя!

Зак Глейхер – менеджер по продуктам Google, с которым мы познакомились через Билла. Билл обещал нам, что Зак отлично себя проявит в Google. Билл никогда не нарушал свое обещание!



ФОРМИРОВАНИЕ КОМАНДЫ – РАЗВИТИЕ ОТНОШЕНИЙ ВНУТРИ КОЛЛЕКТИВА.

Об авторах

Эрик Шмидт занимал должность генерального директора и председателя совета директоров Google с 2001 по 2011 год, а с 2011 по 2015 год являлся исполнительным председателем совета директоров Alphabet.

Джонатан Розенберг – старший вице-президент Alphabet и советник руководства компании. Возглавлял команду разработчиков Google с 2002 по 2011 год.

Алан Игл работает в Google директором с 2007 года. Исполнял обязанности спичрайтера Эрика и Джонатана, в настоящее время руководит рядом программ обеспечения сбыта в Google.



Совместно они написали книгу-бестселлер «Как работает Google».
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Примечания

1

Англ. walk-ons – игроки, которые попадают в университетскую команду в результате открытого отбора. Обычно не имеют закрепленной «роли» в команде и считаются слабее остальных игроков, попавших в команду по приглашению или на условиях стипендии. – Прим. пер.
Вернуться

2

Англ. The Ivy League – ассоциация восьми частных американских университетов, расположенных в семи штатах на северо-востоке США. – Прим. ред.
Вернуться

3

3 победы, 1 поражение, 1 ничья. – Прим. пер.
Вернуться

4

Научная статья 2006 года Питера Фроста, Джейн Даттон, Салли Мэйтлис, Джейкоба Лилиуса, Джейсона Каной и Моники Ворлайн содержит данные ряда исследований за последние 100 лет, подтверждающие, что сопереживание имеет большое значение для рабочей обстановки и организации в целом.
Вернуться

5

Введите «Реклама Apple 1984» в ваш любимый поисковик, чтобы посмотреть ролик.
Вернуться

6

Игра слов: название компании (GO) означает в переводе с английского «идти». – Прим. пер.
Вернуться

7

Джон Доер – один из самых успешных венчурных инвесторов Кремниевой долины, благодаря ему Kleiner Perkins инвестировали в такие компании, как Google, Amazon, Netscape, Sun, Intuit и Compaq.
Вернуться

8

Билл покинул пост генерального директора в июле 1998 года, затем снова вернулся в сентябре 1999 года, когда его преемник, Билл Харрис, решил уволиться. Билл оставался генеральным директором до начала 2000 года.
Вернуться

9

Формально Стив был «исполняющим обязанности генерального директора» Apple с 1997 года и до января 2000 года, когда он избавился от приставки «исполняющий обязанности» перед названием своей должности.
Вернуться

10

Версия американского или канадского футбола. – Прим. ред.
Вернуться

11

От англ. balls – яйца. – Прим. пер.
Вернуться

12

Билл и Роберта развелись в 2009 году. Он женился на Эйлин Боччи в 2015 году.
Вернуться

13

Агиография – это биография, которая идеализирует главного героя. Джонатану и Алану пришлось залезть в словарь, когда Эрик сказал им, что это не то, что они собираются написать.
Вернуться

14

Э. Шмидт, Д. Розенберг. Как работает Google. М.: Бомбора, 2020.
Вернуться

15

Исследование 2010 года, проведенное Технологическим университетом им. Кертина в городе Перт, Австралия, перечисляет несколько возможных причин провала менеджеров в роли коучей, включая выделение недостаточного количества времени, отсутствие веры в то, что люди могут меняться и развиваться, убеждение, что коучинг мало влияет на итоговые результаты.
Вернуться

16

Существует множество исследований, отмечающих положительный эффект, который нецензурная лексика оказывает на рабочую обстановку: это помогает в том числе снять стресс, стимулирует честность, порядочность, творчество. Но прежде чем вы начнете ругаться на чем свет стоит, вам также следует знать, что другие исследования находят, что любителей нецензурной лексики обычно воспринимают как менее интеллигентных и заслуживающих доверия. Плюс мама, конечно, не одобрит.
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Если не до этого! Как проницательно подметил Питер Друкер, лучшим менеджером в истории, вполне возможно, был «парень, ответственный за строительство первой пирамиды в Египте где-то 4500 лет назад».
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После того как Донна ушла из Claris, она стала генеральным директором Palm, создателем PalmPilot. Позже она возглавила Handspring и была председателем попечительского совета Йельского университета, а сейчас является генеральным директором компании Numenta, которая занимается разработкой систем искусственного интеллекта.
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Вы можете больше узнать об исследовании Google под названием «Проект Кислород» в декабрьском выпуске Harvard Business Review 2013 года в статье Дэвида Гарвина «Как в Google продали программистов менеджерам».
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Билл Уолш был главным тренером San Francisco 49ers в течение 10 лет с 1979 до 1988 года Его команды выиграли три Суперкубка.
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Возможно, авантюристский дух Ларри и Сергея заразил Алана. В октябре 2014 года, во время своего творческого отпуска от Google, он установил мировой рекорд по высоте свободного падения, спрыгнув с аэростата на высоте 135 899 футов над землей. Четырнадцать минут спустя он благополучно приземлился, развив в полете скорость 822 мили в час, завершив то, что Джонатан любит называть «неудачной попыткой Алана покончить жизнь самоубийством».
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Исследования, посвященные разрешению конфликтов, доказывают, что использование стандартного процесса управления конфликтными ситуациями, вне зависимости от того, правило ли это двух или другой подход, делают сотрудников счастливее и помогают работать эффективнее.
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Джон присоединился к Tellme в должности CEO в 2001 году. Позже он оставил компанию, и в конце 2004 года пост снова занял Майк.
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AT&T в итоге отказалась от идеи создать конкурирующий продукт и со временем в четыре раза увеличила объем своего бизнеса с Tellme. В 2005 году AT&T слилась с SBC.
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Статья Harvard Business Review 2017 года за авторством Манфреда Кетс де Вриеса, посвященная руководству людьми с нарциссическим типом личности (которыми являются многие неуправляемые гении), советует ограничить до минимума прямое противостояние, к чему, по сути, сводились те «18 часов».
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Годом ранее, в 1975 году, инженер Kodak Стив Сассон изобрел первую в мире цифровую камеру. А 37 лет спустя, в 2012 году, компания объявила о банкротстве, вызванном массовым переходом к цифровой фотографии.
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Разработчики инновационных продуктов должны рассматривать данные такого рода только в качестве отправной точки. В статье январско-февральского номера Harvard Business Review за 2017 год автор и консультант Томас Веделл-Веделлсборг замечает, что многие команды, которые занимаются поиском решения какой-либо проблемы, не задаются вопросом, а правильную ли проблему они решают. Веделл-Веделлсборг предлагает семь способов «переосмысления» проблем, которые могут привести к новым и необычным решениям.
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Б. Хоровиц. Легко не будет. Антикризисный менеджмент на практике. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2014.
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Вопрос, кто управляет кем, часто порождает напряженность среди членов совета директоров. Исследование 2003 года, проведенное Калифорнийским университетом в Беркли, отмечает: «У генерального директора есть стимул завоевать расположение совета директоров, чтобы укрепить свои позиции в компании и увеличить другие выгоды, которые предоставляет должность. У совета есть стимул сохранять независимость и наблюдать за генеральным директором, чтобы заменить его, если результаты его деятельности их не устроят».
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Больше деталей этого исследования можно найти в статье Джеймса Грэхэма «Что Google вынесли из своих попыток создать идеальную команду», опубликованной в New York Times от 25 февраля 2016 года.
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Исследование 2012 года показывает, что в тех технологических компаниях, где генеральный директор следует концепции лидерства как служения, выше коэффициент возврата на инвестиции, чем в тех, где руководитель поглощен собой.
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RISC расшифровывается как компьютер с сокращенным набором команд. Сегодня большинство компьютеров, как и смартфонов, имеют базой архитектуру RISC. – Прим. ред.
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К многочисленным достижениям Салара за время работы в Google относятся помощь в разработке AdWords, флагманского продукта Google, и, позднее, руководство YouTube.
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К. Скотт. Радикальная прямота. Как управлять не теряя человечности. М.: Бомбора, 2020.
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Джесси был одним из нескольких людей, которые продолжали говорить о Билле в настоящем времени несмотря на то, что все интервью мы проводили уже после его кончины. Многие сказали, что они до сих пор думают о Билле и о том, что бы он им посоветовал, когда принимают решения.
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В 1973 году команды всех учебных заведений США были объединены в NСАA (National Collegiate Athletic Association) – организацию, координирующую межуниверситетские соревнования, и разделены на три дивизиона: в дивизионы I и II входят самые большие по численности студентов и по спортивным бюджетам университеты; в дивизион III – команды небольших учебных заведений, которые не имеют достаточных спортивных бюджетов. – Прим. ред.
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Например, исследование 2011 года, проведенное школой бизнеса Ашридж в Великобритании, отводит «поощрению» третью строчку в списке самых ценных качеств коуча, разместив выше только умение слушать и понимание.
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Исследование 2014 года Джоэла Вонга из Индианского университета подтверждает, что «воспринимаемая надежность поощрителя» – важная характеристика, которая отличает эффективное поощрение от слепого подбадривания.
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К первым компаниям с двухклассовой структурой акций относились Ford, New York Times Company и Berkshire Hathaway. С 2004 года структуры с разными правами голоса для разных типов акций стали более распространенными и используются, в числе других, Facebook, LinkedIn и Snap.
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Здесь мы видим редкий пример, когда выводы общедоступных исследований идут вразрез с принципами Билла. Как замечает Джеймс У. Пеннбейкер в своей книге «The Secret Life of Pronouns», использование «я» вместо «мы» не может считаться надежным показателем того, является ли человек командным игроком. Скорее, это показатель статуса. Люди на начальных позициях (к примеру, индивидуальные контрибьюторы или стажеры-первокурсники) чаще используют «я», в то время как люди, занимающие высокое положение (руководители, профессора), чаще используют «мы». Мы не в восторге.
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«Индексировать выше» – гиковский вариант «я уделяю больше внимания».
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Стефен Карри и Кевин Дюрант – звезды команды NBA «Golden State Warriors», которые, когда Сундар произнес эту фразу, только что выиграли свой третий за четыре года чемпионский титул.
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К. Дуэк. Гибкое сознание. Новый взгляд на психологию развития взрослых и детей. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013.
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Исследование 1995 года, проведенное Дэниелом МакАлистером из Джорджтаунского университета, показывает, что доверие возрастает в прямой зависимости от частоты встреч между руководителем и подчиненным.
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Три десятилетия спустя женщины все еще составляют меньшинство руководителей в сфере технологий. В 2016 году доклад Комиссии по равным возможностям в сфере занятости США показал, что женщины занимают 20 % руководящих постов в области высоких технологий, в то время как доклад компании Entelo «Женщины в ИТ» называет цифру в 10 %.
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Прибыли и убытки (P&R) – финансовая ответственность за подразделение или компанию. HR – это отдел кадров; PR (public relations) – это связи с общественностью.
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«Спасибо, Господи, за Webvan, – любил говорить Билл. – Они потеряли столько денег, что про GO все забыли». Webvan получили свыше 400 миллионов долларов от частных инвесторов и еще 375 миллионов от первичного публичного размещения акций в 1999 году. В 2001 году компания разорилась. GO потеряли около 75 миллионов долларов.
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Большинство исследований, посвященных тому, как сообщать плохие новости, указывают, что ключ к успеху здесь – эмпатия. Научная статья 2000 года для онкологов, которым регулярно приходится сообщать пациентам неприятные известия, отмечает, что, пока «эмоции не схлынут» (с помощью эмпатии), трудно двигаться дальше и обсуждать план лечения.
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Не избежала этой участи и парочка местных мальчишек по имени Джонатан и Алан. В конце 1970-х они собрали нескольких друзей и решили все вместе пойти на стадион, прихватив по дороге Стива Джобса. Это был отличный матч в холодный и туманный день. San Francisco 49ers обыграли Miami Dolphins, и все парни отлично провели время.
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А. Грант. Брать или отдавать? Новый взгляд на психологию отношений. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013.
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Б. Стоун. The Everything Store. Джефф Безос и эра Amazon. М.: Азбука-Бизнес, 2020.
Вернуться

52

San Francisco 49ers вышли в плей-офф 16 раз за восемь сезонов. Lambeau Field сейчас является домашним стадионом Green Bay Packers, частых противников San Francisco 49ers.
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Исследование 2001 года Фионы Ли и Лариссы Тиденс изучает, как соотносятся автономность и взаимозависимость, и делает вывод, что «власть создает субъективное чувство отдельности и отличности от других».
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