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Эта книга посвящается Трутту Кэти.

Для меня было честью на протяжении почти сорока лет наблюдать за тем, как он создавал свою высокоэффективную компанию, и учиться у него.




Введение

Лидерство никогда не давалось легко. С первых попыток повести за собой своих одноклассников, с первого задания на работе мы убеждаемся, что оно будет неизменно требовать от нас приложения максимума усилий. И так будет всегда. Однако сложность проблем, с которыми мы сталкиваемся, и компаний, которыми мы руководим, растет в геометрической прогрессии.
Причиной возникающих трудностей может стать расширение вашего предприятия или появление у вас новых должностных обязанностей в связи с карьерным ростом. Таким проблемам можно позавидовать – разумеется, если лидер в состоянии их решить.
К сожалению, то, что приносило успех в прошлом, для большинства лидеров теперь неприменимо. Игра изменилась буквально на наших глазах. Методы, которые когда-то были столь действенны, больше не приносят ожидаемого результата. Во многих случаях проверенные и эффективные средства оказываются устаревшими и бесполезными.
Большинство из нас начинали свой путь к лидерству, используя подход, удивительно напоминающий игру в шашки, интересную, требующую хорошей реакции игру, партии которой зачастую разыгрываются в бешеном темпе. Приемы, которые можно использовать при таком подходе к лидерству, довольно незамысловатые, а порой и вовсе элементарные.
В современном мире практически невозможно оставаться лидером, продолжая играть в шашки.
Ту игру, которой занято большинство лидеров сегодня, можно скорее сравнить с шахматами – игрой, в которой важна стратегия; игрой, в которой каждая фигура обладает неповторимыми способностями и вносит свой уникальный вклад; игрой, в которой для победы необходимо быть максимально собранным и смотреть глубже.
Впрочем, «Шахматы вместо шашек» – не только яркая метафора, описывающая изменение подхода к лидерству, но и нечто гораздо большее. Игра в шахматы предлагает четыре подхода, с помощью которых можно обучить и преобразовать любую компанию, стремящуюся выйти на новый уровень эффективности. Каждый из них я обозначил как ход, который может сделать ваша организация, чтобы приблизиться к своим целям. В сочетании друг с другом эти ходы могут составить ваш план по достижению устойчивой высокой эффективности.
Я надеюсь, моя незатейливая история найдет у вас отклик. Компания, которой руководит Блейк, – вымышленная, но ситуации, с которыми он сталкивается, исключительно актуальны. Я намеренно опустил подробности о самой организации, сделав ее безымянной и безликой. Надеюсь, благодаря этому приему вам будет легче соотнести ее со своей компанией. Может быть, вы продолжаете играть в шашки, хотя игра уже сменилась на шахматы? Если это ваш случай, то сегодня тот день, когда вы начнете учиться играть в новую игру.
Ваш ход!
Решение

Упустив «шанс всей жизни», можно ли рассчитывать на второй?
Блейк записал эти слова в дневник, отложил ручку и уставился в кухонное окно. Он рано встал; спать он все равно не мог. Его разум метался, пока он раздумывал над своей жизнью и карьерой вплоть до настоящего момента.
Последние десять лет вихрем промчались мимо. Пять лет после смерти отца Блейка прошли в попытках стать таким, каким тот хотел его видеть. Джефф всегда считал, что его сын может быть лидером. Блейк никогда не был в этом уверен, но, борясь с собственными сомнениями, он посвятил себя изучению лидерских навыков.
На пути к лидерству Блейк встретил немало разочарований. Несмотря на то что он научился формулировать свои идеи, создавать команду, добиваться результатов и многому другому, настоящие лидерские позиции оставались для него недоступными. Сбитый с толку таким ходом событий, Блейк обратился за помощью к своему давнему наставнику Дебби Вебстер. Благодаря Дебби Блейк осознал свое самое главное препятствие: «Никому не интересны твои навыки, если в душе ты не лидер».
Это откровение привело Блейка к следующей стадии путешествия. Вооруженный полученными навыками, он приступил к упорной работе над укреплением своего лидерского характера. По мнению ближайшего окружения, это приносило плоды. Блейк становился лидером, за которым хотелось следовать.
Теперь, через десять лет после начала карьеры, он наконец почувствовал, что понял суть лидерства. Похоже, что люди, с которыми он работал, считали так же. Ходили слухи, что Блейк может стать руководителем высшего звена. Несмотря на это, Блейк скептически смотрел на свое будущее в «Дайнастаре» и не мог отделаться от давних сомнений в своей способности быть лидером. Если у него был такой потенциал, почему ему до сих пор не предложили руководящую должность? Все эти мысли еще больше усложняли решение, которое предстояло принять Блейку.
Варианты были ясны: остаться в «Дайнастаре» с надеждой на светлое будущее или принять предложение стать гендиректором небольшой компании в одном из соседних районов.
Понятие «небольшая» было относительным. Ежегодные продажи компании составляли несколько миллионов долларов, а число сотрудников превышало пятьдесят человек. Доход Блейка был бы выше текущего, но волновало его не это. Судя по тому, что он знал, у компании имелся огромный нереализованный потенциал. Он был убежден, что через несколько лет сможет удвоить продажи – и прибыль. Преимущество было очевидным.
И все же два момента вызывали сомнения. Вялость продаж не ускользнула от внимания материнской компании. Они были настроены решительно. В разговорах с руководящим составом у Блейка сложилось отчетливое ощущение, что ему нужно будет действовать быстро, иначе компанию закроют или продадут. Он должен будет как можно скорее вернуть ее на траекторию роста.
Вторая проблема была связана с Меган. Ровно десять лет они были счастливо женаты, и Меган была рядом на каждом шаге его пути. Блейк знал, что она сомневалась, стоит ли ему принимать это предложение.
Блейк подошел к барной стойке, чтобы сделать еще одну чашку кофе. В это время Меган зашла на кухню.
– Доброе утро, – сказал он.
– Доброе, – пробормотала Меган, направляясь к кофеварке. Блейк подал ей чашку, она обхватила ее двумя руками и наклонилась над ней, вдыхая горячий пар. Теперь, немного проснувшись, она спросила:
– Сегодня день икс, да? Нужно принять решение?
– Да.
– Что же ты решил?
– Как раз думаю об этом.
– Что перевешивает? – спросила Меган.
– Я думаю, что это потрясающая возможность для нас. Мне кажется, этой компанией слишком много руководили и недостаточно управляли.
– Ты знаешь, что я во всем поддержу тебя, и мне неприятно об этом говорить, но у меня есть последний вопрос, – неохотно произнесла Меган.
– Хорошо. – Блейк наклонился к ней.
– Ты ведь никогда не руководил компанией, – она с любовью посмотрела на него, – ты знаешь, как это делается?
– Думаю, да, – признался Блейк.
– Твоя уверенность впечатляет. – Меган улыбнулась.
– Да, ты права: я никогда не руководил компанией. Но я много знаю о лидерстве. Именно этим я занимался последние десять лет – учился быть лидером.
– Да, знаю и могу сказать, что даже здесь, дома, чувствуется, что ты стал гораздо лучшим лидером, чем был раньше. Но управлять межфункциональной командой и многомиллионной организацией, – она помолчала, – это разные вещи.
– Я думал об этом, и я с тобой согласен. Но я полагаю, что справлюсь.
– Хорошо. – Меган заставила себя улыбнуться.
– С твоей поддержкой это может стать переменой к лучшему для нас, – сказал Блейк, видя ее колебания.
– Тогда я за. – Она обошла стол и взяла его за руку.
– Я тоже. Сегодня же утром позвоню им.

Сложнее, чем кажется

Блейк сделал необходимый звонок и подписал нужные бумаги. Он подошел к своему начальнику в «Дайнастаре» и сообщил о принятом решении. Затем он поделился с коллегами. Блейк сказал им, что ему подвернулся шанс всей жизни и он решил, что стоит попытаться. Все эти разговоры прошли на удивление хорошо, и все его очень поддерживали.

В понедельник утром Блейк отправился в свою новую компанию. Он приехал рано – достаточно рано, чтобы оказаться первым. После недолгих уговоров охранник все же пропустил его: ключей у Блейка пока не было.

Ожидая официального начала дня, он сел за свой стол и уставился в новый ноутбук. В тот самый момент, когда он понял, что не знает пароля, его размышления прервал стук в дверь.

– Доброе утро, сэр. Я Сьюзи, ваш помощник. – Она остановилась и добавила: – Или надеюсь, что буду им, – и замолчала.

Сьюзи была женщиной средних лет азиатской внешности. На ней была надета футболка с длинным рукавом, бусы ручной работы и спортивные брюки; ансамбль завершался большими очками в ярко-красной оправе. По представлениям Блейка, ее одежда была совершенно неуместна для офиса. Тем не менее при первой встрече он решил не делать замечаний насчет ее внешнего вида.

– Проходите, Сьюзи. Садитесь. Вы не могли бы повторить то, что вы только что сказали? Я не расслышал.

– Я сказала, что я ваш помощник. – Она замолчала.

– Да, это я слышал, но вы упомянули что-то насчет надежды?

– Да. – Она посмотрела в пол и, теребя папку, которая была у нее в руках, произнесла: – Я сказала, что надеюсь, что буду вашим помощником.

– Что это значит? – Блейк был озадачен.

– Ну, сэр, я была помощником предыдущего руководителя, но отдел кадров предупредил всех нас, что после вашего прихода мы можем лишиться работы.

– Почему они так сказали?

– Полагаю, этот вопрос лучше задать им.

– Хорошо, я спрошу, но как вы думаете, почему они так сказали?

– Я полагаю… возможно, потому, что нашу производительность нужно повышать, а для этого вам придется сделать некоторые перестановки. Или… возможно, потому, что в первый день работы предыдущего руководителя несколько человек были уволены.

– Правда?

– Да, сэр.

– Я не хочу, чтобы люди боялись потерять работу. Но, похоже, уже поздно.

– Да, сэр. Боюсь, что да. Значит, я все еще ваш помощник?

– Конечно.

– Невероятно! – На лице Сьюзи появилась широкая улыбка облегчения. – Чем я могу вам помочь?

– Я бы хотел знать, как вы помогали предыдущему руководителю.

– Я делала то, что он просил.

Блейк ожидал продолжения, но это было, очевидно, все.

– Хорошо, мы к этому вернемся. А сейчас вы могли бы подсказать мне пароль?

– Да, пароль «МУЖИК», большими буквами.

– Вы шутите.

– Нет, сэр.

– Хорошо, пожалуй, мы его поменяем.

– Да сэр. Как только появится кто-то из IT, я прослежу за этим. Какой вы хотите пароль?

– Мне все равно. Что-нибудь простое.

– Хорошо, когда определитесь, сообщите мне. – Сьюзи повернулась и ушла.

Блейк окликнул было ее, собираясь разобраться с паролем сразу, но решил, что это может подождать. Сейчас он хотел быстро проверить почту перед первым собранием.

Блейк набрал «МУЖИК» и, открыв почту, был поражен: у него было более двухсот новых писем. Бегло просматривая их, он обнаружил, что примерно двадцать пять процентов из них содержат в теме слова «необходимо решение». Поняв, что они потребуют некоторого времени и внимания, Блейк закрыл компьютер и попросил Сьюзи показать ему офис и проводить в переговорную комнату, где была назначена встреча с руководителями подразделений.

Проходя по офису, Блейк обратил внимание на его загроможденность. Повсюду стояли коробки, а на большинстве столов были разбросаны груды папок и документов. Также Блейк заметил, что на местах никого не было, хотя время приближалось к 8.45.

Когда Блейк спросил Сьюзи об этом, она ответила:

– Мы здесь не очень рано начинаем день. Сегодня – поскольку это понедельник – все будут ближе к 9.15.

Блейк подумал, что это странно, но снова ничего не сказал.

Когда они подошли к переговорной комнате, Блейк произнес:

– Спасибо за экскурсию. Когда вернетесь на рабочее место, пожалуйста, просмотрите мою почту и сделайте с ней, что сможете.

– Прошу прощения, сэр, мне бы не хотелось этого делать.

Несколько сбитый с толку, Блейк ответил:

– Хорошо, это мы обсудим после совещания.

В 9 часов – время, на которое была назначена встреча, – на месте было лишь трое из пяти приглашенных: Джон Робертс, вице-президент по маркетингу, Энджи Стивенс, вице-президент по закупкам, и Брэд Монтгомери, вице-президент по финансам.

Блейк встретил каждого из них у входа и представился. Когда все расселись по местам, он спросил:

– Кого из тех, кто обычно присутствует на таких встречах, сейчас нет?

Трое присутствующих посмотрели на него, затем друг на друга. Сначала все промолчали. Затем, наконец, Энджи подняла руку.

– Да, Энджи. Не нужно поднимать руку. Кто должен быть здесь?

– Ну, мистер Браун…

Блейк прервал ее:

– Можете называть меня Блейк.

– Да, Блейк. На ваш вопрос сложно ответить.

– Почему же?

– Я полагаю, что вы пригласили Чарлза и Элизабет, но не уверена. И вы говорите: «Обычно на таких встречах», но эта встреча – не обычная.

– Что вы имеете в виду?

– У нас не бывает встреч.

– Ладно, понятно.

Пока Блейк размышлял над тем, что сказать дальше, в комнату вошла женщина средних лет в джинсах и толстовке.

– Вы, должно быть, Элизабет. Я Блейк. Приятно познакомиться.

– Извините за опоздание. Я не привыкла приходить так рано.

Она улыбнулась присутствующим, и Блейк заметил, что Джон и Энджи согласно кивнули в ответ на ее комментарий. Он решил, что в данный момент на этом не стоит останавливаться. Повернувшись к собравшимся, он спросил:

– Кто-нибудь знает, присоединится ли к нам Чарлз?

– Вы отправили ему письмо? – спросила Элизабет.

– Да.

– Тогда он, наверное, не придет. Он не очень дружит с почтой. Я прослежу, чтобы он получил записи с сегодняшней встречи.

Блейку было нелегко переварить все это. Он и часа не провел в новой должности, а уже видел глобальные проблемы, начиная со своей собственной команды.

– Спасибо за то, что передадите записи Чарлзу. Встреча будет недолгой.

– Слава богу! – произнес Брэд приглушенным тоном, но достаточно громко для того, чтобы все его услышали.

Все еще пытаясь освоиться, Блейк сказал:

– У этой встречи всего три задачи: я хочу узнать вас поближе, услышать о целях компании и понять, какие у нас трудности.

– Это будет непросто, – сказала Энджи.

– Почему?

– Ну, познакомиться мы можем, рассказать о проблемах тоже, но цели… не могу сказать, в чем они состоят. Кто-нибудь знает? – Она обвела взглядом сидевших за столом. Ответом были пустые взгляды ее коллег.

Энджи добавила:

– Думаю, какие-то цели у нас есть. К сожалению, их записывал Чарлз, а его здесь нет.

– Хорошо, тогда другой вопрос: сейчас июнь. Как мы выполняем наш план?

– Наш план? Какой план? – спросил Джон.

– У нас нет плана. Но есть кое-какие цифры, – предложил Брэд в утешение.

– Отлично! – сказал Блейк. – Как идут дела?

– Данные по прибыли и убыткам есть у вас во входящих. Сейчас мы немного отстаем от того уровня, на котором мы были в это время в прошлом году, – равнодушно сообщил Брэд.

– Именно поэтому мы здесь. Мы планируем повысить нашу эффективность по сравнению с прошлым годом.

– И как же мы это сделаем? – спросила Элизабет.

– Это нам и предстоит решить.

– Нам? – Джон выглядел озадаченным, и все остальные тоже.

Элизабет нахмурилась и сказала:

– Мы этого не делаем. Это ваша задача. Вы решаете, что нам делать, и мы это делаем. Если получается – прекрасно, если нет… – Она замолчала.

– Если не получается, то что? – Блейк решил проявить настойчивость.

– Ну, если история повторится, мы будем знакомиться с новым президентом.

– Спасибо за прямоту. Мне нужно знать, что вы думаете. Не только сегодня, но и каждый день. Если мы собираемся сделать то, что, я уверен, мы можем, нам всем нужно быть откровенными. О нашей продуктивности и о плане мы еще поговорим на других встречах. А сейчас давайте посвятим пять минут тому, чтобы рассказать друг другу о себе. Я начну…

Следующие полчаса сотрудники из «команды руководителей» Блейка открывали друг в друге вещи, о которых ничего не знали до этого, хотя работали вместе долгое время. Элизабет взбиралась на Эверест, у Брэда было восемь братьев и сестер, а Энджи коллекционировала бабочек. Блейк счел это маленькой победой.

После встречи Блейк вернулся в свой кабинет, чтобы заняться почтой. Когда он спросил у Сьюзи, какой новый пароль, она ответила:

– Вы не высказали пожеланий, так что я выбрала «Босс № 5».

– Что это значит? – спросил Блейк.

– Вы наш пятый генеральный директор.

– Правда? Этой компании всего десять лет.

– Десять с половиной, если быть точной.

– Мне это не кажется нормальным.

– А кто сказал, что это нормально? – Она повернулась и вышла.

Блейк потряс головой, не веря тому, что услышал. Он развернул свой стул и открыл почту. По мере чтения писем он делил их на четыре категории: запросы решений, сообщения из головного офиса, жалобы клиентов и спам.

Не зная, чем еще заняться, он начал отвечать на письма. В ответ на жалобы клиентов он приносил извинения и обещал решить проблему в скором времени. Отвечая на запросы от головного офиса, он просил об отсрочке. Что касается решений, он принимал те, которые мог, а остальные письма пересылал членам команды руководителей.

Блейк чувствовал некоторое удовлетворение по мере того, как количество непрочитанных писем уменьшалось. Он настолько погрузился в процесс, что потерял счет времени. И вновь его забытье нарушила Сьюзи.

– Мистер Браун?

– Пожалуйста, называйте меня Блейк.

– Хорошо, сэр, я постараюсь. Сложно менять давние привычки. Вам что-нибудь нужно перед тем, как я уйду?

– Уйдете? А куда вы собираетесь?

– Домой, сэр, если вы не хотите, чтобы я осталась.

– А сколько времени?

– Пять часов.

– Серьезно? Неужели я просидел здесь весь день?

– Да, сэр, отвечать на все эти письма – большая работа.

– Это каждый день так?

– Да, они приходят непрерывно. Сыплются и сыплются. Каждый день примерно одно и то же.

– Правда? А как предыдущий президент справлялся с этим?

– Я их сортировала, а он делал остальное.

– Да, да. Сегодня утром вы сказали, что вам не нравится такой подход.

– Я подумала, что сначала нам нужно это обсудить. Скажите мне, как мне следует с ними поступать.

– Приведите пример.

– Раньше президент просил меня удалять письма из головного офиса. Мне следует делать это и дальше?

– Нет, ни в коем случае.

– У меня были сомнения. Поэтому я хотела сначала все обсудить. Как только я буду знать, что от меня требуется, это будет сделано.

– Разумно. Мы можем обсудить это завтра с утра первым делом?

– Да, сэр. Во сколько?

– Давайте начнем в восемь.

– Хорошо, сэр, и спасибо, что никого сегодня не уволили.

– Спасибо, что не ушли после того, как в компании сменилось пять руководителей за десять лет. Еще один вопрос: какой здесь дресс-код?

– Дресс-код? Думаю, у нас его нет.

– Мы его установим. Нашим стандартом будет business casual. Я поговорю об этом с руководителями отделов. Давайте мы с вами начнем с завтрашнего дня. Подадим пример остальным.

Сьюзи поняла, чего ожидал Блейк.

– Да, сэр. Поняла.

– Спасибо за вашу помощь сегодня. Я понимаю, что впереди большая работа, и без вас мне никак не справиться. Я рад, что вы в команде. Увидимся утром.

Блейк задержался примерно на полчаса. Он разобрался с письмами по мере возможности и увидел, что имела в виду Сьюзи: количество писем росло прямо на глазах. Прежде чем уйти, он прошелся по этажу. Все ушли. Не то чтобы он ожидал, что многие будут работать допоздна, но офис напоминал дом с привидениями, хотя было всего 5.30. В «Дайнастаре» в это время дня было бы куда более оживленно. Все, что Блейк увидел в течение дня, вызывало у него тревожное чувство, что предстоит очень много работы.

* * *
Когда Блейк пришел домой, Меган встретила его у двери. Она крепко обняла и поцеловала его.

– Добро пожаловать домой, мой любимый президент. Как все прошло?

Блейк не пытался ее обмануть. Он улыбнулся:

– Это будет нелегко.

– Сложнее, чем ты думал?

– Возможно. Я просто привык к «Дайнастару». И хотя мы не были идеальны, мы ушли далеко вперед по сравнению с тем, что я увидел сегодня.

– Ты любишь трудности.

– Ну да. – Блейк вымученно улыбнулся.

– Что тебе показалось самым трудным сегодня? – спросила Меган.

– Трудностей было несколько, но самое сложное – это, наверное, система организации работы: мне кажется, она в корне неверна.

– Что ты имеешь в виду?

– Я точно не знаю. Судя по всему, любые решения и проблемы направляются прямо ко мне. Ты бы видела письма, на которые я сегодня отвечал. Эта система просто не работает. И я уверен, что ответы на срочные письма не решат проблему.

– Что ты будешь делать?

– Позвоню Дебби. Я несколько месяцев с ней не общался. Она даже не знает о моей новой работе.

– Думаю, это хорошая идея, – сказала Меган.


Необходимо что-то менять

Дебби Вебстер занимала третье место среди людей, оказавших наибольшее влияние на Блейка. После его родителей Дебби дала ему больше, чем кто-либо другой. Она научила Блейка быть лидером. Ирония, однако, заключалась в том, что в поздние годы Дебби обучалась у отца Блейка, так что многие принципы, которым она впоследствии обучила его, косвенным образом шли от его отца.

Блейк был совершенно уверен, что Дебби может помочь в решении проблем, с которыми он столкнулся. Он позвонил ей, и Дебби согласилась встретиться на следующий день рано утром. Они встретились в кофейне, которую в течение десяти лет периодически использовали в качестве основного места встреч.

– Доброе утро! – сказала Дебби, когда Блейк показался в дверях.

– И тебе доброе утро, – ответил он.

– Как вы с Меган, как дети? Нам многое нужно обсудить, – сказала Дебби.

Отношения между старыми друзьями сразу же вошли в привычное русло.

Через несколько минут Дебби сказала:

– Когда ты позвонил, ты сказал, что нашел новую работу. Ты теперь генеральный директор. Поздравляю! Ну и каково это?

– Похоже, что это будет нелегко, – признался Блейк.

– Расскажи поподробнее.

Следующие несколько минут Блейк рассказывал о том, что ему уже удалось узнать. В заключение он сказал:

– Если я не изменю ситуацию в ближайшее время, мне понадобится твоя помощь в поиске новой работы.

Дебби сказала с улыбкой:

– Срочность – это дар: она дает ясность ума и побуждает к действию.

– Мне она сейчас не кажется даром. Как ты считаешь, что мне следует сделать?

– Я не знаю.

– Ты не знаешь? – Блейк был в ужасе. – Если это действительно так, то у меня большие проблемы.

– Блейк, я никогда не руководила крупной компанией.

– И что же мне делать?

– Все будет в порядке. Тебе просто нужен другой наставник.

– Другой наставник?

– Да, мы уже говорили об этом. Большинству людей нужно несколько наставников по жизни. Человек, который прекрасно наставляет, воодушевляет и консультирует нас в одной области, может совершенно не справляться с этим в другой.

– У тебя есть кто-то на примете?

– Да. Тебе нужно познакомиться с Джеком Делюка.

– Отлично! Кто это?

– Топ-менеджер на пенсии и мой друг. Он отлично управлял крупными и сложными компаниями.

– Где он живет?

– В двух часах езды отсюда. Я напишу ему, представлю тебя, а все остальное в твоих руках.

– Спасибо!

* * *
Дебби, как и обещала, написала Джеку. На следующий день Джек позвонил Блейку.

– Блейк, это Джек Делюка. Дебби Вебстер сказала, что я могу вам позвонить.

– Да, сэр. Спасибо!

– Чем могу служить?

– С недавнего времени я руковожу компанией, и мне бы не помешала помощь.

– Хорошо, я с удовольствием помогу, – сказал Джек.

– Наверное, нам нужно обсудить ваш гонорар. – Блейк понятия не имел, сколько это может стоить.

– Вот мое предложение: я помогу вам, если вы обещаете помочь кому-то другому.

– Это все? А заплатить вам я не могу?

Джек засмеялся и сказал:

– Нет, сынок, вам это не по карману. Кроме того, я сейчас на том жизненном этапе, когда меня мало интересует очередная работа консультантом.

– Тогда осмелюсь спросить, почему вы хотите мне помочь?

– Сейчас моя основная задача – помогать лидерам, которые могут изменить мир. Дебби говорит, что вы один из них. Судя по тому, что она мне рассказала, я также думаю, что вы сможете помочь кому-то еще. Я никогда не помогаю тем, кто не хочет помогать другим.

– Да, сэр, это я смогу. Когда мы начнем?

– Я уже немолод, поэтому предлагаю начать поскорее, – заметил Джек, усмехнувшись.

– Как скоро?

– Вы свободны в четверг утром?

– Да, сэр.

– Тогда встретимся в парке Грешам в десять часов. Вы знаете, где это?

– Найду. А как мне найти вас?

– Чтобы найти меня, вам нужно найти толпу. До встречи!

Другая игра

В четверг утром перед уходом Блейк поискал в Интернете информацию о Джеке Делюка. Вскоре он понял, что Дебби даже преуменьшила достижения этого человека. Он не только руководил невероятно успешной международной компанией, но также был участником нескольких президентских целевых групп. Он являлся основным источником финансирования многих университетов. За последние тридцать лет Джек несколько раз был признан лучшим топ-менеджером по версии разных журналов. Узнав обо всем этом, Блейк решил выйти пораньше, подумав, что Джек не тот человек, которого стоит заставлять ждать.

Придя в парк, Блейк стал прогуливаться. У него не было ориентиров для поиска – помимо некой толпы людей. Он прошел мимо большой детской площадки и заметил группу из около двадцати пяти человек, стоящих вокруг стола для пикника. Он не видел, кто был за столом, но предположил, что это Джек.

Блейк протиснулся сквозь толпу, чтобы увидеть, что происходит. Два человека смотрели на шахматную доску. Одному было немного за двадцать; второго Блейк узнал по фотографиям в Интернете: это был Джек Делюка.

Джеку на вид было немного за семьдесят, он был подтянут и ухожен. На нем были свитер и шерстяная шляпа. Встретившись с ним взглядом, Блейк робко помахал ему. Джек кивнул. Затем он взглянул через стол на молодого человека, сделал ход и сказал:

– Шах и мат.

Молодой человек выглядел ошеломленным, толпа начала аплодировать.

– Ну что ж, дамы и господа, на сегодня все. У меня встреча с важным топ-менеджером. Увидимся в следующий раз.

Джек пожал руку своему сопернику, который еще не до конца оправился от шока, вызванного неожиданным окончанием игры.

Когда люди начали расходиться, Джек повернулся к Блейку и произнес:

– Меня зовут Джек Делюка. Рад знакомству. – Протягивая руку, он сказал: – Садитесь.

Блейк сел, все еще переваривая то, что только что увидел.

– Вы часто играете? – спросил он.

– Каждую неделю.

– А кто ваши соперники?

– Любой, кто захочет играть.

– Спасибо, что согласились встретиться со мной.

– Для меня это удовольствие. Расскажите о себе.

– Ну, я впервые занимаю должность президента, и, если честно… – Блейк замялся и добавил: – я в некоторой растерянности.

Джек поднял руку, останавливая его.

– Нет, нет, у нас будет куча времени, чтобы поговорить о вашей компании. Расскажите мне о себе.

– С какого времени начать?

– С ваших первых воспоминаний.

– Ну что ж…

Следующие полчаса Блейк рассказывал Джеку о своем детстве, об отце, о его смерти, об отношениях с Дебби; он рассказал о Меган и детях и, наконец, о своей карьере в «Дайнастаре» и переходе на должность президента.

– Прекрасно! Теперь расскажите, что вы узнали о своей новой компании.

Еще полчаса занял рассказ о команде, отсутствии целей и рабочей этики, недовольных клиентах, снижении продаж и так далее.

– Знакомая ситуация, – сказал Джек с едва заметной улыбкой.

– Неужели?

– Да, сэр. Именно в такой организации я начинал свою карьеру.

– Пожалуйста, расскажите поподробнее! – Блейк достал блокнот, чтобы делать заметки.

– Как вы уже поняли, то, за что вы взялись, – крайне непростая задача, – начал Джек.

Блейк кивнул в знак согласия.

– Однако решение ближе, чем кажется. Вы играете в шахматы? – спросил Джек.

– В детстве немного играл. Я помню некоторые правила и основные принципы.

После того, что Блейк только что видел, он надеялся, что Джек не станет предлагать ему сыграть партию.

– А в шашки вы играете?

– Конечно, все играют в шашки!

– Да, многие люди играют в шашки. – Сказав это, Джек сдвинул все фигуры с доски, стоящей перед ним. Он поднял доску и перевернул ее. На обратной стороне были черные и красные клетки – доска для игры в шашки. Высоко держа доску, Джек переворачивал ее с одной стороны на другую под лучами утреннего солнца.

– На одной стороне – шашки, на другой – шахматы. Вы замечали, как похожи доски для обеих игр?

– Я об этом не задумывался, полагаю, на обеих досках одинаковое количество клеток.

– Вы правы: шестьдесят четыре, если быть точным. Так в чем же разница?

– Видимо, только в цвете.

– Да, цвета разные, но это только начало: игры, в которые играют на этих двух похожих досках, совершенно разные.

– Что вы хотите сказать?

– Думаю, я знаю, в чем ваша проблема.

– Правда? Мы ведь только познакомились, – слабо запротестовал Блейк. Неужели его проблема столь очевидна?

– Да, я сталкивался с этим тысячи раз в организациях по всему миру. Если вы хотите управлять высокоэффективной компанией, нужно играть в шахматы, а не в шашки.

– Мне нужно немного подумать над этим, – сказал Блейк, все еще пытаясь понять, что Джек имеет в виду.

– Нет, вы ошибаетесь. Вам не нужно немного подумать – вам нужно думать об этом каждый день своей жизни лидера. Продолжая играть в шашки, когда игра сменилась на шахматы, вы проиграете.

– Подождите, – сказал Блейк. – Ведь доски разные. Как же лидер может совершить такую ошибку? Как я мог совершить такую ошибку?

– Большинству маленьких компаний удается достичь успеха, играя в шашки. Именно в эту игру следует играть, если ваша компания только начинает свое существование. Вначале лидер делает практически все. Это шашки. По мере роста организации он добавляет новых сотрудников. Многие лидеры считают их взаимозаменяемыми: это не больше, чем наемные работники, высококлассные специалисты им не нужны. Каждая фигура может делать ограниченное число одинаковых ходов. Это шашки. Вначале игра проста. Это шашки. Вы реагируете, вы принимаете решения, все в энергичном темпе – вы играете в шашки. И это работает… какое-то время.

Вы можете побеждать в бизнесе, играя в шашки, до тех пор, пока однажды ночью, когда рабочий день закончится, кто-то не прокрадется в офис и не перевернет доску. Игра изменится, а вы даже не заметите этого.

– Почему же лидер не понимает, что игра изменилась?

– Сначала перемена может быть едва уловимой. Когда доска меняется, у вас остаются те же продукты, клиенты, оборудование и сотрудники. Поначалу не заметить перемену легко. Кроме того, когда лидер сосредоточен, он может перестать различать цвета. Не считая цветов, доски для шашек и шахмат выглядят одинаково. Вы не заметите перемену, если не ищете ее специально. Ежедневно лидеры по всему миру упускают ее.

– Так почему игра меняется?

– Главный виновник – усложнение структуры организации. Нельзя управлять многомиллионной компанией так же, как киоском с лимонадом.

– Есть ли какие-то знаки? Как можно быть уверенным, что доску подменили?

– Подсказкой могут стать проблемы, с которыми вы сталкиваетесь.

– У меня сотни проблем, если не тысячи, – усмехнулся Блейк.

– Не сомневаюсь. Многие лидеры игнорируют эти знаки – они списывают их на проблемы роста. Иногда это действительно так, но зачастую подобные проблемы сигнализируют о том, что доску перевернули и игра изменилась.

– Можете привести пример игры в шашки в моей компании?

– Хорошо. Расскажите мне о проблеме, с которой вы столкнулись на этой неделе, и как вы ее решили, – сказал Джек.

– Один из самых крупных клиентов написал мне на почту, сообщив, что его компания не получила обещанный заказ. Они угрожали не только найти нового поставщика, но и обратиться в суд.

– Что же вы сделали?

– Я ускорил выполнение их заказа, и за ночь он был доставлен.

Джек ждал.

– Что-то еще?

– Нет, полагаю, именно так мы решили проблему.

– Подумайте еще раз. Вы играете в шашки. Вы только реагируете. Это не тот уровень управления, который нужен вашей компании. Вам нужно поднять свою лидерскую игру на новый уровень. – Тон Джека и его прямота застали Блейка врасплох.

Джек продолжал:

– Конечно, сначала необходимо сделать все, что в ваших силах, чтобы сохранить клиента, но нельзя на этом останавливаться. Почему выполнение заказа было отложено? Если проблема возникла на производстве, то в чем ее корень? Кто был в курсе проблемы до того, как клиент связался с вами? Почему они не решили эту проблему? Кто должен был узнать о проблеме до того, как вы вмешались? Как раньше складывались отношения с этим клиентом? Причина задержки в том, что заказ был индивидуальным? Была ли бы ваша выгода существеннее, если бы заказ доставили вовремя? Если нет, то почему вы предлагаете этот продукт? Что вы, как лидер, упустили, пока тратили свое время, отвечая на жалобу клиента? Блейк, вам нужно более основательно думать о своей компании.

– У меня нет времени задавать все эти вопросы. И у меня уж точно нет времени, чтобы искать ответы на них! – Блейк сам испугался резкости своего ответа.

– Шашки. Вы играете в шашки. Если у вас нет времени, чтобы делать свою работу, это верный признак того, что вы играете в шашки. Блейк, думать – вот ваша первостепенная задача.

Блейк размышлял над сказанным, а Джек тем временем продолжал:

– Есть еще один проверочный вопрос, помогающий понять, в какую игру вы играете: вы просили ваших подчиненных более основательно думать о работе? Вы просили их предотвращать появление проблем и решать уже существующие? Полагаю, что нет. Вы и другие члены вашей команды лидеров любите приходить на помощь. Вы думаете, что это и есть ваша работа. Вам нравятся шашки. Темп этой игры и ее эмоциональность могут быть захватывающими. Ваши подчиненные следуют вашему примеру. Они играют в шашки, потому что это делаете вы.

– Здесь есть о чем поразмыслить. – Блейк внимательно слушал, стараясь скрыть свои эмоции, но лицо его было мрачным. Он думал о том, как бы ему хотелось иметь возможность обсудить все это со своим отцом. Блейк привык подавлять свои чувства с тех пор, как отец умер. Он скучал по отцу, но старался этого не показывать и не мог понять, почему его тоска проявилась именно сейчас. Возможно, потому, что эта беседа с Джеком напомнила ему те бесчисленные разговоры, которые он вел с отцом. Каждый из них ставил перед Блейком новые задачи, вместе с тем вдохновляя его.

Джек заметил реакцию Блейка и предложил следующее:

– По мере того как мы будем это обсуждать, станет легче. Между типами мышления, необходимыми для того, чтобы преуспеть в бизнесе, и шахматами много общего. Впрочем, я собираюсь упростить это для вас.

– Упростить – это то, что нужно, – благодарно сказал Блейк.

– В течение нескольких десятилетий я управлял множеством компаний. Всю жизнь я играл в шахматы. Благодаря этому мне удалось выделить четыре основных идеи – хода – в игре, которая может помочь вам, как и любому лидеру, создать высокоэффективную организацию. В течение нескольких месяцев я буду обучать вас этим ходам. В перерывах между нашими встречами вы можете начинать применять их в реальной жизни. По ходу дела мы будем обсуждать, что сработало, а что – нет и почему. Давайте встретимся снова через две недели – в то же время и на том же месте. Перед следующей встречей поищите примеры игры в шашки и шахматы в вашей компании.

– Спасибо! – сказал Блейк.

И хотя Блейк понимал, что еще очень многого не знает, концепция «шахмат вместо шашек» интуитивно казалась ему совершенно правильной. Возможность научиться новому способу мышления в управлении сложной компанией воодушевляла его. Блейк не сомневался, что доску действительно перевернули. Теперь ему и его команде просто нужно научиться играть в совершенно другую игру.


Игра началась!

Когда Блейк вернулся в офис, ему не терпелось поделиться своим открытием с командой. Он уже отметил немало ситуаций, в которых он и его команда, очевидно, играли в шашки.

В понедельник утром Блейк появился на работе раньше, чем обычно. Он зашел в переговорную комнату и выставил там шахматную доску и шашки. Когда начали приходить члены команды, послышались удивленные комментарии.

Джон пришел первым. Он взглянул на стол и сказал Блейку:

– Похоже, сотрудники забыли убрать за собой после вечера игр.

Брэд и Энджи вошли вместе. Брэд вздохнул:

– Видимо, предстоит какой-нибудь нелепый тимбилдинг.

– Ну, с этим мы должны прекрасно справиться: мы и есть довольно нелепая команда, – сказала Энджи с усмешкой.

Слушая эти пренебрежительные замечания, Блейк, однако, пришел в отличное расположение духа и посмеивался над каждым комментарием.

Когда все расселись по местам, он начал:

– Спасибо всем, что вы сегодня здесь. Я знаю, что все десять лет были непростыми для вас, учитывая регулярную смену руководства. Моя цель – вместе с вами работать над тем, чтобы сделать эту компанию преуспевающей.

– И как же мы собираемся этого добиться? – циничным тоном поинтересовался Джон.

– Возможно, ответ лежит прямо перед вами. – Блейк жестом указал на лежащую на столе доску. – Хотя бизнес, как известно, – дело серьезное, в нем немало элементов игры. Я считаю, что моя проблема – и наша общая проблема – в том, что мы играем не в ту игру. Мы играем в шашки. А игра, в которую мы должны играть, – шахматы.

– Это две совершенно разные игры, – сказал Брэд задумчивым тоном, который выдавал некоторую заинтересованность. Блейк надеялся, что это был признак прогресса. – Объясните нам, что вы подразумеваете, говоря, что мы играем в шашки.

– Хорошо, давайте начнем с доски.

В течение следующих нескольких минут Блейк рассказал о том, что узнал от Джека. В заключение он добавил:

– Мы можем быть настолько погружены в работу, что перестаем различать цвета. Мы даже не замечаем, что игра изменилась.

– Есть ли какие-то признаки, по которым это можно понять?

– Да, один из признаков того, что игра изменилась, – появление несметного числа проблем: проблем, которые повторяются; проблем, которых можно было не допустить; проблем, которые застают нас врасплох и которые мы должны были предвидеть; проблем, которые возникают от несобранности или недобросовестного исполнения обязанностей. Все это – подсказки. Когда положение дел складывается подобным образом, следует переоценить методы, которые мы успешно использовали до сих пор.

– Блейк, вы думаете, мы действительно сможем научиться играть в шахматы? – Лицо Элизабет выражало сомнение.

– Однозначно! У нас сильная команда руководителей и людей, способных на потрясающую работу. То, что происходит сейчас, – результат устаревшего мышления. Мы можем изменить наше мышление. И тогда мы сможем изменить наши методы. Теперь все будет по-новому, и мы справимся со всеми трудностями.

– Если нет, то мы проиграем, – добавил Брэд.

– Верно. Но я обещаю вам и всем остальным сотрудникам, что мы не проиграем. Мы научимся играть в новую игру. Прежде чем мы закончим, у меня есть задание для всех вас. Мне следовало спросить об этом раньше. Кто-нибудь из вас играет в шахматы?

Кивнули только Элизабет и Брэд.

– Насколько хорошо вы играете?

Элизабет ответила:

– Я редко играю. Не играла уже несколько лет.

– Брэд?

– Мой рейтинг 2100.

– Что это означает? – спросил Джон.

Энджи ответила за него:

– Думаю, это значит, что среди нас есть тайный чемпион.

Блейк перебил ее, спросив:

– Брэд, вы можете объяснить?

– У серьезных игроков существует система рейтингов.

– Как гандикап в гольфе? – спросил Джон.

– Вроде того, – Брэд продолжал, – но здесь, в отличие от гольфа, чем лучше вы играете, тем выше рейтинг.

– Как называется наивысший уровень? – спросил Чарлз.

– Это уровень гроссмейстеров. Их рейтинг более 2500.

– А ваш уровень как называется?

Брэд заколебался.

– Это экспертный уровень.

– Это потрясающе! – воскликнул Блейк. – У нас есть собственный консультант по шахматам. Так вот, о вашем задании. Найдите кого-то – не Брэда, – кто мог бы научить вас играть в шахматы. Особое внимание уделяйте стратегиям и тактикам, необходимым для победы. Записывайте результаты вашего обучения. На этом все.

Когда все выходили, Блейк попросил Брэда задержаться.

– В чем дело? – напряженно спросил Брэд.

– Я понимаю, что мое появление и очередная смена руководителя – испытание для вас.

– Да, но не самое сложное. Я это кино уже семь раз смотрел, – сказал Брэд.

– Я понимаю. Вот моя цель: я хочу быть последним начальником, с которым вы работаете.

– Что это значит?

– Думаю, мы с вами можем работать здесь вместе до пенсии. И я уверен, что мы можем сделать эту компанию одной из лучших в мире.

– Какие у вас основания так думать? – спросил Брэд.

– Вероятно, учитывая нынешнее положение дел, все это прозвучит сомнительно, но у нас отличный продукт, прекрасные сотрудники, чьи способности используются ничтожно мало, рынок с умеренной конкуренцией и один из лучших топ-менеджеров в качестве моего наставника. Мы все сможем!

– А кто этот топ-менеджер?

– Джек Делюка.

– Вы знакомы с Джеком Делюка?

– Да, он мой наставник.

– Это же потрясающе! Судя по тому, что я о нем слышал, он то, что надо.

– Так и есть, – согласился Блейк.

– Насчет Джека я не знал. Это секрет?

– Нет, просто разговор об этом не заходил.

– Я думаю, команде было бы интересно это узнать.

– Хорошо, я расскажу им о Джеке на следующем собрании. Вы со мной? – спросил Блейк.

Брэд задумался на секунду и ответил:

– Если мы действительно сможем сделать то, о чем вы говорите, мы можем заработать кучу денег. – Он улыбнулся, продолжая: – Я ведь вице-президент по финансам, что я могу на это сказать?

– Вы правы, мы можем заработать кучу денег. Так давайте сделаем это!

Брэд ничего не ответил. Он только кивнул.

– Как вам идея с «шахматами вместо шашек»? – Блейк решил продолжить доверительный разговор.

– Думаю, в этом что-то есть. Мы всегда играли в шашки, реагируя на что-либо. Зачастую мы реагировали на то, чего хочет новый президент. Но в этом едва ли были стратегии. У нас не было возможности остановиться и принять стоящее решение. Мы постоянно тушили пожары.

– Я хочу предотвращать пожары, – сказал Блейк.

– Я тоже, – сказал Брэд, – и если мы все сделаем правильно, получится здорово. – Он потянулся, чтобы пожать руку Блейка. – Я с вами.


Начало здесь

За те два часа, что Блейк ехал от дома до парка, он обдумывал основную идею прошлой встречи: ключ к управлению высокоэффективной организацией лежит в шахматах, а не в шашках. Он знал, что предстоит много работы, но не имел представления о том, с чего начать. Он надеялся, что четыре «хода» Джека сделают его путь вперед гораздо яснее.

Придя в парк, Блейк застал примерно такую же сцену, как в прошлый раз, только игрок за столом был другим. Заметив Блейка, Джек сделал один ход и сказал: «Шах и мат». И снова соперник выглядел потрясенным, а небольшая толпа начала аплодировать.

– Спасибо, что пришли. До встречи через неделю, – сказал Джек, широко улыбаясь и пожимая руки некоторым людям из толпы, когда они уходили.

Когда все разошлись, Блейк сел и сказал:

– Так странно.

– Да? Что именно?

– Все было прямо как две недели назад. Это всегда так?

– Как – так?

– Вы всегда побеждаете?

– Здесь, в парке, – да, а вообще – нет.

– Какой у вас рейтинг? – Блейк предполагал, что очень высокий.

– 2650.

– Вы гроссмейстер?

– Да, – признался Джек.

– А почему вы играете здесь, в парке?

– Это замечательное место для общения с людьми. Я люблю проводить время на воздухе. И от дома недалеко. У вас есть еще вопросы?

– Да, но они все связаны с нашим последним разговором, – сказал Блейк.

– С чего вы хотите начать?

– В этом-то и проблема – я не знаю, с чего начать.

Следующие несколько минут Блейк рассказывал Джеку о своих разговорах с командой. Также он поделился последними данными по продажам.

– Да, на нашей прошлой встрече я обещал рассказать вам о четырех ходах, которые сделают вашу компанию высокоэффективной.

– Мы отчаянно в них нуждаемся. Похоже, что все в этой компании, включая меня, играют в шашки.

– Люди привыкли следовать шаблонам, которые некогда были успешными.

– Мы говорили об этом. Раньше мы могли играть в шашки, – добавил Блейк. – Но судя по всему, усложнение структуры компании перевернуло доску. Вы можете помочь?

– Думаю, что да. Как я сказал, эти ходы, взятые из выигрышных стратегий и принципов шахматного мира, применимы в любой организации.

– Какой первый ход?

– В начале шахматной игры вы старательно работаете над тем, чтобы поставить свои фигуры в такие позиции, в которых они будут обладать наибольшим влиянием. Это фаза развития фигур. Дело в том, что некоторые позиции на доске предоставляют больше возможностей и дают большую гибкость. Конь, стоящий в середине доски, обладает гораздо большей силой, чем конь, который теснится с краю.

Так что принцип таков: Развивайте свои фигуры в самом начале, чтобы получить максимальное стратегическое преимущество.

– В высокоэффективных компаниях этот ход означает проактивное развитие своих лидеров. Чем раньше в их карьере вы начнете инвестировать в них, тем лучше. Начинайте развивать лидера до того, как он будет вам необходим. Я называю это ставкой на лидерство. Все высокоэффективные компании используют этот ход.

– Как вы использовали его в своих компаниях? – спросил Блейк.

– Я поделюсь своим опытом, но сначала объясню, почему этот ход – первый из четырех. Если вы этого не поймете, ваша компания всегда будет бороться за выживание. Без отличных лидеров не может быть отличной компании. Все ходы крайне важны, но этот – первый среди равных. Рост лидеров всегда предшествует росту компании.

– Какова моя роль в развитии лидеров? – вслух подумал Блейк.

– Отличный вопрос! Дорога к высокой эффективности всегда начинается с лидера, так же, как и ставка на лидерство. Вы должны установить планку для своей команды. Люди следуют примеру, который у них перед глазами. Если вы сами не учитесь и не развиваетесь, не ожидайте этого от них.

Блейк подытожил суть первого хода таким образом:

Шахматы вместо шашек
1. Ставка на лидерство

Рост лидеров – рост компании



– Кажется, я понимаю, что это такое. Дебби несколько лет учила меня этому.

– Что вы будете делать? – спросил Джек. – Разница между тем, что лидер знает, и тем, что он делает, зачастую очень велика.

– То же, что и раньше. Я получу обратную связь от сотрудников, чтобы свести к минимуму число слепых зон и понять, где есть пробелы. Затем создам многогранный план развития. Буду читать, общаться со специалистами, тренировать навыки, которые хочу развить. Также я буду делиться тем, что узнаю, с другими. Уже много лет это занятие приносит мне пользу. Оно помогает мне быть внимательным и ответственным.

– Потрясающе! Дебби хорошо справилась с тем, чтобы донести до вас идею важности роста для лидера. Ваша способность к росту определяет вашу способность к лидерству.

Блейк улыбнулся, вспомнив, сколько раз Дебби повторяла то же самое.

– Да, сэр. Это я действительно знаю. Что дальше?

– Ставка на лидерство также означает необходимость вкладываться в свою команду. Для осуществления этого хода и других, о которых мы еще будем говорить, вам понадобится сильная команда лидеров.

– Как моя команда может помочь со ставкой на лидерство?

– Для достижения долгосрочного успеха вам необходимо создать скамью лидеров. Конечно же, команда может вам в этом помочь. Насколько сильна ваша скамья сегодня?

– Вы имеете в виду скамью, как в спорте?

– Да. Кто следующий? Кто те лидеры, которых вы лелеете и развиваете для будущего? Это и есть ваша скамья лидеров.

– Не уверен, что у нас такая есть, – усмехнулся Блейк.

– Если вы заметите зарождающихся лидеров, вы можете начать вкладываться в них как можно раньше. Тем самым вы увеличите шансы того, что, когда они вам понадобятся, они уже будут готовы. Хорошие шахматные игроки и хорошие лидеры думают не только о текущем ходе, но и о следующем, а зачастую и на несколько ходов вперед. Когда вы вкладываетесь в зарождающихся лидеров, это означает, что вы серьезно настроены на создание будущего, а не просто надеетесь, что все как-нибудь образуется, – улыбнулся Джек.

– В этом что-то есть. Мы просто не считали это первоочередной задачей. – Блейк записал что-то в блокнот.

– Насколько сильна ваша команда? – спросил Джек.

– Не очень. Индивидуальные игроки неплохи, но командная игра оставляет желать лучшего.

– Если вы хотите, чтобы компания процветала, нужно усилить команду лидеров. Вы не сможете преобразовать компанию самостоятельно. Сложности, которые заставляют вас перейти от шашек к шахматам, – те же, что требуют от вас более сильных лидерских качеств. Ваша команда может быть основным источником лидерской мощи – если они будут в этом участвовать. Вы должны делать ставку на лидерство.

– Почему вы используете слово «ставка»?

– Потому что никогда нельзя знать наверняка.

– Знать что?

– Нельзя быть уверенным, что ваши вложения в отдельных лидеров окупятся. Некоторые будут справляться с поставленными перед ними задачами; некоторые – нет. Одни лидеры останутся в компании, другие – нет. Но высокоэффективные компании делают эту ставку. Они понимают, что без усиления лидерской мощи им никогда не достичь максимального потенциала.

– Каков мой следующий шаг?

– Это вам решать. Что вы предпримете, чтобы сделать ставку на лидерство? Я бы предложил вам поговорить с командой.

– Так я и сделаю.

– Встретимся через две недели. На том же месте и в то же время.


Делайте ставку

По пути домой Блейк думал обо всем, чему успел научиться за первые месяцы работы. Он понял, что управление крупной и сложной компанией требует нового уровня лидерства. Концепция «шахмат вместо шашек» в данном случае была незаменима. Теперь ему нужно было понять, как применить ее в реальной жизни. Его разговор с Джеком не прошел даром. Он был уверен, что его команда сможет превратить идеи Джека в планы и тактики, которые принесут результаты. Ему предстояло впервые протестировать это на практике.

В понедельник утром вся команда была в сборе в 8.00. Это уже стало казаться естественным – даже для Элизабет, которая не была «жаворонком». Она пыталась убедить некоторых участников перенести встречу на 8 часов вечера. Все вежливо отказались.

Пока команда собиралась, Блейк слышал кое-какие разговоры за столом. Судя по тому, что он смог разобрать, говорили о шахматах!

– Доброе утро! Надеюсь, вы хорошо провели выходные. Я слышал, что кое-кто из вас говорил о шахматах; сейчас мы вернемся к этому. Для начала – я попросил Брэда помочь нам установить порядок, которому мы будем следовать при составлении плана на следующий год. Брэд, пожалуйста, расскажите вкратце о результатах.

Брэд поделился предполагаемым планом и графиком с командой.

– Есть ли у вас вопросы? – спросил Блейк.

– Чему будет посвящено первое собрание? Его тема – просто «видение»? – спросила Энджи.

– Это встреча, в ходе которой мы решим, в каком направлении мы хотим развивать компанию. За годы работы я понял, что составлять план, не имея четкой цели, – непродуктивно.

Судя по жестам собравшихся, это показалось им разумным.

– Должен ли каждый департамент составить собственный план? – спросил Джон.

Блейк ответил:

– Да, мы определим цели и основные стратегии, а команды каждого из вас займутся составлением тактических планов. В планировании нам потребуется как можно больше человек. Еще вопросы? – Никто ничего не сказал. – Хорошо. Поговорим о плане через несколько недель. Спасибо, Брэд. А теперь я бы хотел рассказать о своей последней встрече с Джеком. – Блейк рассказал о первом ходе, необходимом на пути к созданию высокоэффективной компании, и объяснил, что такое ставка на лидерство.

– Что мы будем делать? – спросил Чарлз. Он не имел представления, с чего начинать. Несмотря на то что Чарлз много лет работал в кадрах, а его профилем был подбор персонала и соблюдение корпоративных правил, компания никогда не поручала ни ему, ни кому-либо другому развитие лидеров.

– Давайте это обсудим. – Блейк подошел к флипчарту.

– Объясните еще раз, что предлагает Джек, – попросил Брэд.

– Он сказал, что мы должны подавать пример остальным и постоянно расти и развиваться. Именно поэтому мы делаем ставку на лидерство – рост лидеров означает рост компании.

– Вы говорите о нас как об отдельных сотрудниках или как о команде? – спросила Энджи.

– И то и другое, – ответил Блейк. – Также Джек считает, что нам нужно позаботиться о скамье «запасных» лидеров – на будущее. Но давайте не будем забегать вперед. Сначала поговорим о том, как мы можем расти сами; затем обсудим возможности роста и укрепления команды. Если успеем, то начнем разговор о скамье.

На пятнадцать минут команда с головой погрузилась в обсуждение. Идеи текли рекой.

Как помочь росту каждого из нас?
• Составить план личного развития

• Требовать обратной связи

• Браться за непривычные задачи

• Заполнить пробелы в необходимых навыках

• Найти тренера или наставника



Затем разговор обратился к команде. Здесь было сложнее, потому что понятие «команда» для некоторых из ее участников было новым. Однако, прояснив непонятные моменты, команде удалось составить следующий список возможных способов, помогающих росту:

Как помочь росту нашей команды?
• Четко сформулировать нашу цель

• Установить конкретные задачи

• Регулярно давать оценку команде

• Сфокусироваться на основах командной игры: сделать продуктивнее встречи, решение проблем, принятие решений и т. д.

• Объединить членов команды в крепкий союз



Когда команда обсуждала результаты своей работы, Блейк заметил, что Джон не предложил ни одной идеи. Он мысленно отметил это и продолжил:

– А теперь давайте посвятим несколько минут тому, чтобы подумать, как создать скамью лидеров. Что нам понадобится для этого?

Члены команды снова кратко и плодотворно обсудили, что можно сделать в связи с этим аспектом ставки на лидерство. И снова Джон ничего не сказал.

– Джон, – сказал Блейк, – есть ли вам что добавить?

– Нет. Спасибо, что спросили.

Блейку это показалось странным, но он решил поговорить с Джоном отдельно.

Он закончил обсуждение словами:

– Спасибо, что поделились вашими идеями. Чарлз, можете собрать идеи, высказанные командой по поводу ставки на лидерство, и составить для нас план действий?

– Да, – осторожно ответил Чарлз, – но мне понадобится некоторое время.

– Сколько?

– Я готов поделиться предварительными идеями через пару недель.

– Вот что я думаю, – ответил Блейк. – В конце месяца у нас будет выездной семинар; тогда мы и ознакомимся с вашим планом. Нам нужно будет убедиться, что ваша работа идет синхронно с процессом планирования, чтобы мы могли рассчитывать бюджет соответствующим образом.

– Я не возражаю, – согласился Чарлз.

– До встречи на следующей неделе, – сказал Блейк.

После встречи Блейк зашел в кабинет Джона.

– Джон, мы можем поговорить?

– Конечно, о чем?

– Как у вас дела?

– Почему вы спрашиваете?

– Вы сегодня были очень молчаливы.

– Если честно, – Джон встал и закрыл дверь, – я думаю, то, что вы делаете, – безумие: игры, команда, встречи, планирование. А теперь вы предлагаете, чтобы мы росли как личности.

– Почему вам это кажется странным?

– Я уже вырос. Мне не нужен план развития. Все, что мне нужно, – чтобы вы отстали от меня и позволили делать мою работу.

Блейк сделал глубокий вдох. Он понимал, что это важный момент. Он медленно заговорил:

– Джон, я уважаю ваше мнение. Я знаю, что у вас за плечами много лет работы.

Джон перебил:

– Много лет опыта.

– Джон, если вы не растете, то это всего лишь один год опыта, повторяющийся снова и снова.

Блейк продолжал:

– Что касается игр… Состояние этой компании нельзя назвать здоровым. Все здоровое растет. Мы не растем. Поэтому мы будем что-то менять, чтобы снова встать на тропу роста. Если идея «шахмат вместо шашек» поможет росту компании и сотрудников, то я ее полностью поддерживаю.

Блейк еще не закончил:

– Насчет команды: я не могу управлять компанией один. Нам нужна настоящая команда – та, которая устанавливает стратегию, решает проблемы, подталкивает и поощряет друг друга и которой нравится жить и работать вместе. Вы хотите быть в такой команде?

– Я просто хочу делать свою работу.

– Вы хотите быть в такой команде?

– Нет. Я на это не подписывался.

– Вы уверены?

– Блейк, неужели это так сложно понять? Я же сказал: я считаю, что это безумие.

– Джон, если вы не можете это преодолеть, вы должны понимать, что не можете продолжать работать здесь.

– Думаю, что вы сошли с ума.

– Я уважаю ваше решение. Спасибо за вашу работу. Чарлз поговорит с вами об этом новом для вас этапе.

– Что? О новом этапе? Вы меня увольняете? – Он встал, и Блейк тоже.

Блейк спокойно ответил:

– Нет, вы сами себя увольняете. Спасибо за все, что вы сделали для компании за эти годы. Вы получите щедрую компенсацию.


Что важно?

Слухи об уходе Джона быстро разошлись по офису. Конечно, в компании тактично предложили формулировку, согласно которой решение Джона было связано с «поиском новых карьерных возможностей». Хотя это действительно было так, Блейк решил, что нужно рассказать команде всю историю целиком. Поэтому на следующее утро он созвал внеочередную встречу.

– Доброе утро. Я собрал вас потому, что понимаю: нам нужно обсудить увольнение Джона.

После неловкой паузы Энджи сказала:

– Что произошло? Джон проработал здесь много лет.

– Знаю. И мне очень жаль, что он решил уйти.

– Он решил, или вы его уволили? – спросил Брэд.

– Нет, я не увольнял его. Я объяснил, чего я ожидаю от членов моей команды, и он сказал, что не хочет в этом участвовать. Я отношусь к этому с уважением.

– Что вы ему сказали? Думаю, мы все должны это знать. Может быть, кто-то из нас тоже примет подобное решение, – сказал Чарлз.

– Я сказал, что от него требуются три вещи: во-первых, желание и способность расти вместе с компанией. Мы не можем позволить компании перерасти нас. Во-вторых, желание участвовать в преобразовании компании, которое поможет раскрыть весь наш потенциал. И наконец, я сказал, что Джон должен хотеть быть частью этой команды. Я хочу, чтобы мы стали высокоэффективной командой лидеров, и первый шаг на этом пути – желание достичь этого.

Очевидно, что как минимум одно из этих условий было за пределами его зоны комфорта, и он решил уйти. Есть ли у вас вопросы? – Блейк немного помедлил и продолжил: – Я надеюсь, что каждый из вас сможет по-настоящему посвятить себя этому. Я действительно считаю, что нас ждет великое будущее – если мы будем работать вместе. В одиночку я с этим не справлюсь, и вы тоже. Мы действительно нужны друг другу. Если какие-то из этих условий вызывают у вас сомнения, давайте это обсудим.

Если раньше у кого-то еще могли оставаться какие-то сомнения, то теперь было совершенно ясно: отныне все будет по-новому.

* * *
Настало время следующей встречи Блейка с Джеком, которому он очень хотел рассказать об уходе Джона. Блейк не знал, как Джек к этому отнесется, но, по крайней мере, надеялся получить какие-то наставления. Также Блейку не терпелось узнать о следующем ходе на пути к высокой эффективности.

Благодаря теплому времени года и ясной солнечной погоде этим утром в парке было особенно оживленно. По-видимому, именно из-за погоды сегодня число собравшихся вокруг стола Джека было больше, чем обычно.

Увидев Блейка в толпе, Джек объявил:

– Похоже, настало время моей следующей встречи. Пора заканчивать игру.

Молодая женщина, игравшая с ним, выглядела довольной. Она спросила Джека:

– Значит ли это, что я могу сказать всем, что выиграла сегодня?

– Да, пожалуйста, – сказал Джек, широко улыбаясь.

Пожав руки некоторым из присутствующих, он повернулся к Блейку.

– Рад видеть вас снова.

Этим утром вместо того, чтобы пожать Блейку руку, как он всегда делал раньше, Джек обнял его.

Блейк, несколько удивленный, сказал:

– Спасибо, Джек.

– Я подумал, что сегодня вам не помешает объятие.

– Почему?

Джек пожал плечами.

– Не знаю. Вы просто так выглядите.

По-видимому, увольнение Джона отразилось и на поведении Блейка.

– Ну, кажется, я до сих пор сомневаюсь, правильно ли поступил.

– В чем дело?

– Джон больше не работает в компании.

– Он уволился?

– Вроде того. – Блейк помолчал. – Это было что-то среднее между отставкой и сокращением.

Он рассказал Джеку всю историю целиком.

– Поздравляю, Блейк.

– С чем?

– С вашей готовностью принимать сложные решения. Моя уверенность в вашем будущем успехе только что заметно выросла.

– Правда? Я всего лишь кое-что изменил в команде лидеров.

– Это тот самый шаг, который многие лидеры неспособны сделать.

– Неспособны?

– Они не могут набраться смелости и поступить правильно.

– Надеюсь, что я поступил правильно, – сказал Блейк.

– Судя по тому, что вы мне рассказали, это действительно правильный поступок: для команды, для компании и для Джона.

– Насчет команды и бизнеса я понимаю, но объясните, почему увольнение Джона хорошо для него?

– Я думаю, что у каждого человека есть потенциал стать успешным. Раскрытие этого потенциала зависит от нескольких факторов, в том числе его желания, усилий, правильной работы и правильного места применения его талантов. Если человек не может процветать в вашей компании и вы отпускаете его, чтобы он нашел другое, более подходящее для себя место, вы делаете ему подарок. Позволить кому-то работать не на той работе – это большой промах со стороны лидера. Джон признал, что эта работа ему не подходит. Вы помогли ему освободиться.

– Спасибо за эти слова. В тот момент это казалось мне правильным решением. Ваши слова уверили меня в этом. Теперь я готов к следующему шагу.

– Сегодня мы поговорим о втором ходе, который необходимо предпринять, если вы планируете придерживаться плана «шахматы вместо шашек». Но прежде чем мы подойдем к этому, расскажите мне о своем прогрессе со ставкой на лидерство. Это нельзя упускать. Как известно, все взлеты и падения зависят от лидерства.

– Да, вы сказали, что это основополагающий момент, и мы работаем над этим. Я изучаю и пытаюсь применять то, что мы обсуждаем. Думаю, можно считать, что таким образом мы задаем темп остальным. Чарлз составляет для нас предварительный план систематического развития будущих лидеров. И как бы странно это ни звучало, думаю, что уход Джона укрепит мою команду лидеров.

– Я вас прекрасно понимаю, – сказал Джек. – Это преумножение силы через освобождение: когда среди вас есть неподходящий человек, он отнимает энергию у других членов команды. Я постоянно с этим сталкиваюсь. Теперь вам нужно извлечь выгоду из ухода Джона, найдя подходящего сотрудника на его место.

– Да, мы с командой уже обсуждали, как ускорить процесс поиска.

Джек спросил:

– А вы готовы двигаться дальше?

– Да. Спасибо, что помогли мне это преодолеть. После нашего разговора мне стало легче, – сказал Блейк.

Джек кивнул.

– Сегодня мы будем говорить о возможности, которую компании по всему миру упускают чаще всего. Я лично был свидетелем того, как следующий ход приводил к разрушению одни компании и полностью преобразовывал другие. Этот ход тоже построен на простом принципе, взятом из шахмат: Сплоченная атака всегда эффективнее, чем разобщенная. Вот как этот принцип применяется в мире шахмат. Представьте, что вы хотите напасть на одну из фигур своего соперника.

Для успешного достижения этой цели необходимо сконцентрировать на этой фигуре максимум ресурсов. Атаковать одной фигурой бессмысленно – вы ее потеряете. Поэтому лучшие игроки, как правило, не нападают на нескольких фронтах одновременно. Такой подход рассеивает необходимые ресурсы, это невыигрышная стратегия. Случайные нападения – на одну фигуру слева и одну справа – не могут оказать значительного давления на противника. Для усиления атаки вам нужно собрать воедино силы ваших фигур.

– Понятно. Итак, каков же ход? – Блейк подождал.

– Действовать как одно целое, – сказал Джек. – Блейк, что важно для вашей компании?

Блейк ответил без колебаний:

– В первую очередь – наша цель, миссия и ценности; затем, думаю, ключевые задачи.

– И у вас кристально четкое представление обо всем этом?

– Нет, не очень – пока нет, – признался Блейк.

– Значит, это не может быть ясным и для компании. «Действовать как одно целое» значит сделать так, чтобы все в компании тянули канат в одном направлении. Это необходимое условие для раскрытия максимального потенциала вашей компании. Объединение сил всех сотрудников может оказать феноменальный эффект на вашу производительность. Я был свидетелем этого множество раз.

Блейк взял блокнот и записал:

Шахматы вместо шашек
1. Ставка на лидерство

Рост лидеров – рост компании

2. Действовать как одно целое

Сплочение преумножает силу



– Да, я понимаю, как важно для нас тянуть канат в одном направлении. Поэтому я и был так удивлен, придя в компанию и узнав, что у нее нет целей.

– Сложно представить себе лидеров, которые требуют от подчиненных максимальной самоотдачи, при этом не давая им представления о том, как выглядит успех, – сказал Джек.

– Или почему он важен, – добавил Блейк.

– Итак, что касается следующих шагов, у меня есть три рекомендации: во-первых, решите, что для вас важно. Во-вторых, придите к единому мнению с вашей командой лидеров. И наконец, предпринимайте организованные попытки довести эти идеи до сведения всех сотрудников вашей компании.

– Звучит довольно просто, – сказал Блейк.

– Да, но не забывайте о силе каждого шага: решить, достичь единого мнения, довести до сведения. Большинство лидеров на каком-то этапе сходят с дистанции.

– Как это происходит? – спросил Блейк.

– Зачастую лидер понимает, что имеет наибольшее значение для компании, и ключевые члены его команды – тоже, но при этом все остальные находятся в неведении. Информация не достигает переднего фронта компании. Это колоссальная ошибка лидера. Вы не сможете использовать возможности всех, если не все в курсе. Вы не сможете по-настоящему действовать как одно целое, пока не научитесь доносить информацию до всех сотрудников.

– Спасибо за постановку задач и разъяснение шагов. С удовольствием могу сказать, что мы уже начали действовать!

– Отлично! И что вы предпринимаете?

– Мы с командой начали процесс планирования. Мы хотим выяснить, вокруг чего нам нужно сплотиться. Мы будем работать, по крайней мере, над четырьмя вещами: долгосрочное видение, основополагающие ценности, цели и ключевые стратегии. Затем мы привлечем всю команду к построению тактических планов. Нужно ли мне что-то еще знать о том, как действовать как одно целое?

– Да! Вам еще многое нужно узнать, – Джек рассмеялся, – но вы этому научитесь.

– Вы правы. Плохой вопрос. Я его перефразирую. Есть ли еще что-то, что вы хотели бы рассказать мне сегодня об этом ходе – «действовать как одно целое»?

– Я рад, что вы спросили. – Джек улыбнулся. – Осталось сказать лишь одно: не думайте, что сплочение – это нечто такое, о чем вы, добившись его один раз, можете навсегда забыть; это непрерывный труд. Рассматривайте свою компанию как машину, которая мчится на высокой скорости по ухабистой грязной дороге. Машину будет постоянно выбрасывать из этого сплочения. Часть вашей постоянной работы – поддерживать объединение компании вокруг самого главного. Когда ваша компания перестает быть сплоченной, вы теряете энергию, концентрацию, движущую силу и результативность.

– Спасибо за напоминание. Я предполагал, мы никогда не перестанем работать над этим.

– Совершенно верно.

– Прежде чем мы расстанемся, еще один вопрос. Можете рассказать еще немного о высокой эффективности? Вы часто используете этот термин. Возможно, его значение очевидно, и у меня, конечно, есть свое определение, но что вы имеете в виду, когда произносите эти слова?

– Высокая эффективность должна быть целью любой организации. Когда высокие результаты и конкурентное преимущество достигаются и поддерживаются в течение продолжительного отрезка времени, это и есть высокая эффективность. Хороший месяц или квартал – повод для радости, но их не следует путать с высокой эффективностью. Быть победителем круглый год и в любых обстоятельствах – вот мое определение высокой эффективности.

– Потрясающе! Именно так я и думал.

– Есть ли что-то еще, о чем мы должны сегодня поговорить? – спросил Джек.

Блейк задумался на секунду и сказал:

– Еще одна вещь. Я попросил мою команду научиться играть в шахматы.

– Хороший ход, – сказал Джек, слегка улыбнувшись.

– Спасибо. Вы могли бы научить играть меня?

– Даже не знаю; это выходит за рамки моего типичного договора об оказании услуг.

Блейк не мог понять, насколько серьезно говорил Джек.

– Я обязательно передам эти знания кому-то еще, – прибавил он.

– Хорошо, тогда я согласен. Обучение потребует дополнительного времени, так что предлагаю организовать для этого отдельные встречи. Не хочу, чтобы мы ослабляли хватку в работе над преобразованием вашей компании. Также я пришлю вам хорошую книгу, по которой можно освоить основы игры.

– Спасибо! Увидимся через две недели.

* * *
На пути в офис Блейк обдумывал, как лучше донести до команды лидеров – и всей компании – идею «действовать как одно целое». Кроме того, он пытался найти способ объяснить сотрудникам важность выработки общих ценностей и видения.

Добравшись до офиса, Блейк зашел к Брэду.

Брэд был интересным человеком. Несмотря на свое образование и род деятельности, Брэд не был типичным финансистом. По многим параметрам он отличался от остальных членов команды Блейка. Во-первых, с введением нового дресс-кода для Брэда ничего не изменилось: его стиль и так был безупречен. Он выглядел так, словно только что сошел с обложки модного журнала. Подходя к «пространству» Брэда, Блейк в очередной раз вспомнил о нетипичном стиле его работы. Даже кабинета как такового у него не было.

– Тук-тук, – сказал Блейк, подходя к воображаемой двери Брэда. Такая организация рабочего места, впрочем, прекрасно соответствовала нестандартной личности хозяина: здесь был диван, кофейный столик, большая доска на колесиках, но не было двери и стен.

– Кто там? – спросил Брэд шутливым тоном, которого Блейк раньше не слышал.

– Жаль, что я не знаю смешных шуток на эту тему, – извинился Блейк.

– Ничего, я их все уже слышал. Что я могу для вас сделать?

– Почему у вас нет кабинета?

– Прошу прощения? Именно по этому вопросу вы зашли? – уточнил Брэд.

– Нет, нет. У меня был другой вопрос, но я понял, что мы никогда не говорили о том, почему у вас нет кабинета. Если вы хотите, он у вас будет.

– Спасибо за предложение. Но я отказался от кабинета много лет назад.

– Почему?

– Для меня важно, чтобы люди знали, что я в доступе. Это высшая степень политики открытых дверей – учитывая, что двери у меня вообще нет, – объяснил Брэд.

– Интересно. – Блейк присел, задумавшись.

– Вы сказали, что у вас ко мне какой-то вопрос.

– Да, и думаю, он связан с этим разговором. У вас нет кабинета, потому что вы хотите транслировать нечто важное – вашу доступность. Я пришел, чтобы рассказать о том, что мы с Джеком обсуждали сегодня идею «действовать как одно целое». Это подразумевает объединение всех сотрудников вокруг самого важного. Джек поставил передо мной задачу выяснить, что для нашей компании важнее всего, и понять, как добиться того, чтобы об этом знали все.

– Как мы это сделаем? – спросил Брэд.

– Думаю, все в наших руках. Мы должны дать людям понять, в каком направлении мы движемся и как собираемся действовать на этом пути.

– Как я могу помочь?

– Приходите на первую встречу, посвященную планированию, и будьте готовы создавать будущее.

Блейк с нетерпением ожидал первой встречи по планированию со своей командой лидеров. Он считал, что время для нее было выбрано идеально.

– Доброе утро! Спасибо, что выделили день для того, чтобы начать создавать будущее. – По энергичности Блейка можно было понять, какое значение он придает этой встрече и процессу, к которому он и его команда должны приступить сегодня. – Я всегда считал планирование одной из важнейших обязанностей лидера.

– Вы серьезно? Мы никогда не уделяли этому особенного внимания. В те годы, когда нам приходилось составлять план, мы просто делали что-то, отправляли это в архив и больше оттуда не извлекали, – сказал Чарлз в приступе откровенности.

Элизабет добавила шутливым тоном:

– Как это поможет в нашем случае?

Кое-кто из присутствующих усмехнулся.

– Я действительно считаю планирование очень важным, Чарлз. Спасибо за вопрос. Вы знаете, что делают лидеры? – спросил Блейк, переводя взгляд с Чарлза на остальных членов команды.

– Ведут? – сказала Элизабет.

– Да. Куда?

– К достижению целей, – сказал Брэд.

– Вы уже близко, – сказал Блейк. – Лидеры – это архитекторы будущего.

Он помолчал, давая всем осознать эту мысль, затем продолжил:

– Наш план – это чертеж будущего, которое мы собираемся создать. Наличие плана способствует сплочению всех сотрудников.

– А что конкретно вы подразумеваете под словом «сплочение»? – уточнил Чарлз.

Следующие несколько минут Блейк объяснял, что значит принцип «действовать как одно целое». Он сосредоточился на идее тянуть канат в одном направлении.

– Чтобы сделать это как следует, вся компания должна стремиться к одному и тому же. Этот план поможет нам достичь максимальной сплоченности. И еще кое-что насчет планирования, – продолжал Блейк. – Как мы узнали за последние несколько недель, шахматы – это игра, в которой важен выбор. То же и в бизнесе – мы побеждаем или проигрываем в зависимости от того, какой выбор мы делаем и насколько полно мы реализуем то, что выбрали. Именно при составлении плана мы принимаем эти фундаментальные решения.

– Так что же мы будем делать сегодня? – спросил Брэд.

– Понимаю, что это прозвучит претенциозно, – начал Блейк, – но я хочу, чтобы мы решили, что для нашей компании важнее всего.

Блейк подошел к доске и записал три вопроса:

1) Почему мы здесь?

2) Каким мы видим наш успех через 10 лет?

3) Какие убеждения будут определять нашу работу?



– Это вопросы, на которые нам нужно ответить сегодня, если удастся. Первый – «Почему мы здесь?» – поможет нам установить цель. Второй вопрос поможет определить нашу миссию, а третий – охарактеризовать наши основные ценности. Давайте начнем с небольшого задания, – сказал Блейк. – На столе напротив каждого из вас вы видите небольшие карточки. Возьмите по одной и напишите ответ на первый вопрос: «Почему мы здесь?»

Все быстро справились с заданием и сдали Блейку свои карточки. Собрав все карточки, Блейк прочел каждую из них вслух. Каждый ответ был интересным, но все они были разными. Блейк закончил читать, но никто не проронил ни слова.

Первой нарушила молчание Элизабет:

– Неудивительно, что мы не действуем как одно целое, – мы даже не можем достичь единого мнения о том, почему мы здесь!

– По крайней мере, это мы можем исправить, – сказал Чарлз.

– Так почему мы здесь? – спросил Блейк.

Следующий час был полон открытий для Блейка и всей команды. Время от времени разговор становился особенно оживленным, что казалось Блейку хорошим знаком. После долгих споров Блейк подошел к доске и сказал:

– Итак, вот что я слышу…

Наша цель
Рост сотрудников и компании



Судя по всему, команде понравилась эта формулировка.

– Ради этого мы можем действовать как одно целое, – сказал Брэд. – Хотя мне так и хочется добавить в конце: «для получения прибыли».

Его комментарий вызвал небольшой спор, в ходе которого команда пришла к соглашению о необходимости удостовериться в том, что несомненная выгодность такого подхода будет понятна сотрудникам.

– Это просто и ясно, – сказала Энджи. – Эту мысль я смогу донести. И что еще более важно, я верю, что мы сможем этого добиться. Что дальше?

Затем команда углубилась в обсуждение долгосрочного успеха. Они пытались найти ответ на вопрос о своей миссии.

– Поставить какую-то одну цель очень сложно, – утверждал Брэд.

– Да, но если мы поставим правильную цель, это значительно повысит нашу концентрацию. И у нас по-прежнему будет система оценки по разным показателям. Нам просто нужно выявить первичную цель, которая будет определять организацию работы по всей компании.

Еще около двух часов ушло на обсуждение десятков идей. Наконец Блейк написал на доске:

Наша миссия
Первое место на рынке через десять лет



– А сейчас у нас какое место? – спросила Элизабет.

– Кажется, седьмое или восьмое, – сказал Блейк.

– Чтобы стать первыми, нам нужно значительно увеличить продажи, – сказал Чарлз.

– На сколько? – спросил Блейк.

– Предполагаю, на три или четыре миллиона долларов в год, в зависимости от того, как пойдут дела у наших конкурентов.

– Все это так волнующе! – сказала Энджи.

– Нам нужно найти замену Джону, – напомнил Брэд, – и сделать это нужно в ближайшее время.

– Еще нам нужно повысить производственную мощность.

– Это осуществимо? – спросил Брэд.

– Думаю, да, – ответила Элизабет.

Блейк спросил:

– Ну что, все в порядке?

Все выглядели довольными.

– Давайте действовать. У нас есть ночь, чтобы обдумать все перед тем, как мы поделимся этим с остальными, но мне кажется, что все правильно, – сказал Блейк, оглядывая лица присутствующих. – Брэд, пожалуйста, составьте план по информированию сотрудников. Мы ознакомимся с ним на предстоящем выездном семинаре.

– Да, сэр, – сказал Брэд.

Наконец внимание команды сосредоточилось на определении основных ценностей. Блейк начал разговор:

– Я хочу сказать, что это будет общее решение. У меня есть некоторые убеждения по этой теме, но мне нужен максимум ваших усилий – пожалуйста, не умалчивайте ни о чем.

– А что конкретно означает «общее решение»? – спросил Брэд.

– Это значит, что решать будет Блейк, – засмеялась Энджи.

– Вы правы, – весело сказал Блейк. – Я буду решать, основываясь на ваших идеях. Я действительно хочу знать, что вы думаете. Кто хочет начать?

– А что все-таки такое «основные ценности»? – спросила Энджи.

На этот вопрос ответила Элизабет:

– Это убеждения, которые определяют линию поведения.

– Спасибо, Элизабет. Итак, какие они у нас? – спросил Блейк.

Этот простой вопрос вызвал наиболее оживленную дискуссию за все время. Через пару часов Блейк сказал:

– Давайте сделаем перерыв. Возвращайтесь через полчаса и будьте готовы высказать ваши топ-пять идей.

Члены команды вернулись отдохнувшими. Блейк открыл заключительную на сегодня сессию, попросив всех зачитать свои списки. Все идеи он записывал на флипчарте. Многие из них совпадали. По трем из пяти пунктов сомнений не было.

Когда Блейк закончил писать, Энджи взглянула на него и спросила:

– Какие из этих идей разделяете вы?

– Все, что есть на доске, – ответил он, не желая пока конкретизировать.

– По трем у нас полное согласие, – сказал Чарлз. – Все остальные тоже неплохие. Блейк, решайте.

Блейк обвел взглядом присутствующих.

– У кого-то еще есть мысли, которыми хотелось бы сейчас поделиться?

Блейк не мог сказать с уверенностью, что означала эта тишина: усталость, смирение или полное согласие. Однако он решил двигаться вперед.

– Хорошо. Вот эти пять пунктов.

Наши ключевые ценности
Энтузиазм: Все или ничего

Обучение: Источник нашего долгосрочного успеха

Участие: Участвуют все, никто не остается в стороне

Творческий подход: Источник нашего конкурентного преимущества

Объединение усилий: Мы все уважаем сильные стороны друг друга



– Ого! – сказала Элизабет. – Вы понимаете, что мы сегодня сделали? Впервые за все время мы действительно действовали как одно целое.

Блейк был очень доволен работой команды.

– Давайте дальше думать о том, что мы сегодня сделали. Мы обсудим это на следующей встрече. Это будет последняя возможность задать вопросы или выразить сомнения перед тем, как мы начнем двигаться дальше. Спасибо за сегодняшнюю работу. Оглядываясь назад, мы будем оценивать эту встречу и наши решения как поворотный момент для нашей команды, для компании и для нас – лидеров. Сейчас мы готовим себя к светлому будущему. Спасибо!


Кто неравнодушен?

Впервые за свою недолгую карьеру президента Блейк почувствовал, что команда наконец-то на верном пути. Если бы он был честен с собой, он устыдился бы того, что у него ушло несколько месяцев на то, чтобы достигнуть этой точки. Слава богу, Дебби познакомила его с Джеком. Ходы в «шахматах вместо шашек», которые предлагал Джек, оказалось легко понять и объяснять другим. Он знал, что потребуется некоторое время, чтобы полностью осуществить то, чему учил его Джек. Теперь он, по крайней мере, ощущал, что его команда на правильном пути.

Настало время очередной встречи с Джеком. Команда уже начала воплощать в жизнь идеи, связанные со ставкой на лидерство и действием как одно целое – прогресс был налицо! Блейк наполнялся энергией, думая о предстоящей встрече.

Парк снова был полупустым – за исключением пространства вокруг стола Джека. Этим утром Блейк вновь застал Джека за игрой в присутствии небольшой группы наблюдателей. Заметив Блейка, Джек сделал несколько ходов, затем – финальный и объявил: «Шах и мат!» Как и всегда, далекая от мира шахмат публика была под впечатлением.

Когда все разошлись, Блейк сел напротив Джека.

– Как у вас дела?

– Замечательно, а у вас? – спросил Джек.

– Очень хорошо. Похоже, мы наконец становимся на нужный путь. И я читал книгу о шахматах, которую вы мне дали. Это действительно сложная игра.

– Что вы узнали?

– Очень многое! Когда я играл в детстве, я ничего не знал о стратегиях. Все, что я знал, – ходы, которые может выполнять каждая фигура, и некоторые правила.

– Научиться играть – хорошая идея, Блейк. Это обеспечит вам необходимый фундамент, а также поможет в освоении следующих ходов, которые предстоит сделать вашей компании. Сегодня давайте начнем с того, что изменилось с нашей последней встречи, – предложил Джек.

Блейк рассказал о прогрессе в освоении принципа «действовать как одно целое» и в работе команды.

– Что дальше?

– На первой встрече мы говорили о разнице между шахматами и шашками.

– Да, я помню, – сказал Блейк.

– Одно из ключевых различий между ними потребует отдельного внимания.

– Какое же?

– В шашках фигуры, по сути, взаимозаменяемы. Каждая из них может двигаться только по диагонали. В шахматах существует несколько типов фигур, наделенных уникальными способностями. Чтобы преуспеть в шахматах, нужно понимать эти различия и уникальные возможности и использовать их в своих целях. Принцип таков: Чем полнее вы используете уникальные возможности каждой фигуры, тем выше ваши шансы на победу. Вот пример из игры. Вы знали, что каждая фигура оценивается определенным количеством очков?

– Нет, не знал, – сказал Блейк.

– Да, ферзь стоит девять баллов, ладья – пять, слон – три, и так далее. Эти баллы устанавливают относительную ценность каждой фигуры и помогают решить, стоит ли совершать обмен. Вот что вас может заинтересовать в плане использования уникальных возможностей. Хотя слон стоит всего три балла, два слона, действующих в тандеме, стоят семь. При продуманном использовании их ценность преумножается.

– Именно в таком ключе нужно рассматривать своих сотрудников. Если продуманно использовать их способности, их ценность можно преумножить.

– Так же как два слона при мудром использовании обретают дополнительную ценность, – сказал Блейк.

– Именно, – подтвердил Джек. – Когда вы прилагаете максимум усилий для того, чтобы найти и выгодно, выигрышно использовать возможности сотрудников, вы раскрываете их скрытую ценность и потенциал.

– Так каков же ход?

– Высокоэффективные компании работают так, чтобы завоевать сердца.

– Я вынужден попросить вас объяснить, как использование уникальных способностей связано с этим ходом, – сказал Блейк.

– С удовольствием. Когда у людей есть возможность делать то, что у них получается лучше всего, в работе участвует нечто гораздо большее, чем просто их руки. Когда вы позволяете сотрудникам вкладывать свои уникальные способности и активизировать свои сильные стороны, вы не только получаете выполненную работу – вы признаете и цените вклад сотрудников в общее дело. Некоторые руководители довольствуются тем, что сотрудники приходят вовремя и делают то, что им говорят. Это очень низкая планка. Идея, которую я отстаиваю и которую советую использовать вам, заключается в том, что люди должны быть полностью вовлечены в работу. Когда это происходит, каждый из них раскрывает в себе огромный неиспользованный потенциал.

– Боюсь, что в этом мы не сильны, – признался Блейк.

– Большинство компаний тоже, но в выдающихся организациях все по-другому. Они организовывают работу таким образом, что люди с удовольствием полностью посвящают себя делу. Если вы создадите подобную среду, люди откликнутся на это глубоко и искренне. Вы можете буквально завоевать их сердца и раскрыть неиссякаемый источник энергии и готовности посвящать себя работе.

– Так чтобы завоевывать сердца, нужно просто научиться правильно использовать уникальные способности?

– Нет, все не так просто. Это лишь начало.

– Что еще нужно делать?

– Как и во всем, что мы обсуждали, быстрого результата здесь быть не может. Завоевание сердца – это процесс. Дело осложняется тем, что для него нет какого-то универсального способа. То есть то, что поможет увлечь одного сотрудника, вполне вероятно, не произведет никакого действия на другого.

– Я с этим сталкивался. Когда я руководил своей командой в «Дайнастаре», я чувствовал, что к разным людям нужен разный подход.

– Это признак лидерской зрелости. Если вы по своему складу управленец, то вы, как правило, относитесь ко всем одинаково. Лидеры же понимают, что для того, чтобы вывести на свет самое лучшее в человеке, к каждому необходим свой подход.

Джек продолжил:

– Тем не менее у меня есть несколько идей, которые имеют достаточно универсальное применение.

– Буду рад их услышать.

– Хорошо, вот что вам стоит взять на вооружение прежде всего: поощряйте мечты.

– У меня два вопроса, – сказал Блейк. – Во-первых, что это значит?

– Помогать людям исполнять их мечты. Ваш второй вопрос?

– Как это связано с шахматами?

– Никак. – Джек улыбнулся. – Но это все равно работает. Помогая людям исполнять их желания, вы делаете шаг к завоеванию их сердца.

– Думаю, сам я бы никогда к этому не пришел. Должен признаться, это звучит странно.

– Пусть так, однако если вы поможете сотруднику вернуться к учебе, купить дом, выучить английский, стать юристом, купить новую машину или достичь чего-то еще, о чем он мечтает, – от этого выигрывают все.

– И мы можем завоевать его сердце, – сказал Блейк. Он задумался на секунду, а потом добавил: – И наши конкуренты вряд ли преследуют подобные цели.

– Вы правы. Большинство работодателей пытается использовать ценность сотрудников. Если вы поощряете их мечты, вы повышаете ценность их жизни. Это движение совершенно в ином направлении.

– Наша цель подразумевает помощь сотрудникам в их личностном росте. Похоже, что это еще один способ достичь нашей цели. Спасибо. Что еще мне нужно знать?

– Вы рассматривали возможность возложить на сотрудников реальную ответственность?

– Думаю, именно этим мы сейчас занимаемся. Но что конкретно вы имеете в виду?

– Большинство сотрудников хотят делать больше, быть чем-то большим, вкладывать больше. Наделение их реальной ответственностью – один из способов исполнить это желание. Это также говорит о том, что вы доверяете им.

– Полагаю, это также способствует их росту, когда вы ставите перед ними какую-то сложную задачу.

– Да, но позвольте мне кое-что прояснить. Я говорю не только о постановке задач. Конечно, вы будете продолжать это делать в той мере, в которой это необходимо, но я имею в виду обозначение результатов, которых нужно достичь. Если сотрудники знают, каких результатов вы от них ожидаете, и вы не говорите им, как это должно быть сделано, включается их счетчик ответственности. Все эти действия вместе составляют выигрышную комбинацию. Если вы справитесь с этим, вы не только завоюете сердца своих подчиненных – вы также создадите конкурентное преимущество. Вы сможете нанимать и удерживать самых талантливых людей.

Джек продолжил:

– И вот что самое лучшее. Вы уже платите за их руки – а с каждой парой рук вы получаете бесплатный мозг. Ключ к нему находится в сердце. Когда вы получаете голову, сердце и руки, вы открываете кладезь увлеченности, креативности и производительности.

– Что-то еще?

– Еще один момент – и, пожалуй, самый важный. Вы должны показывать, что вам не все равно.

– Кому показывать?

– Всем, чье сердце вы хотите завоевать. Каждый член вашей команды, от самой низкой до самой высокой должности, задается вопросом: «Есть ли ему дело до меня?» Если они знают, что ответ на этот вопрос – «да», они, как правило, отвечают взаимностью – неравнодушие порождает неравнодушие.

Блейк попытался подытожить наставления Джека, записав их в свой блокнот:

Шахматы вместо шашек
1) Ставка на лидерство

Рост лидеров – рост компании

2) Действовать как одно целое

Сплочение преумножает силу

3) Завоевывать сердца

Увлеченность стимулирует усилия



Закончив писать, он поднял глаза и увидел, что Джек поднялся. Он протянул руку Блейку.

– Спасибо за сегодняшнюю встречу. Увидимся снова через две недели, и на этот раз мы действительно сыграем в шахматы.

Блейк нахмурился и сказал:

– Тогда эта встреча будет короткой.

– Увидимся через две недели.

* * *
Придя в офис, Блейк был поглощен двумя вещами: как завоевать сердца сотрудников и кого найти на замену Джону. Он понимал, что проблема завоевания сердец важна, однако поиск нового сотрудника был вовсе неотложной задачей.

Блейк сидел за столом, глядя в окно, когда в кабинет вошла Сьюзи.

– Блейк…Блейк…Блейк, – произнесла она, с каждым разом слегка повышая голос.

– Да, простите, я просто…

– Снова задумались? – Она улыбнулась.

– Да, задумался.

– О чем?

– Недавно передо мной встала задача помочь нашим сотрудникам раскрыть их сильные стороны. Как определить, что человек делает хорошо, какое у него призвание? – сказал он, все еще размышляя и не ожидая от Сьюзи ответа.

– Можно спросить у них.

– Что?

– Можно спросить, что они любят делать.

Если вы спросите сотрудников об их увлечениях и талантах, я думаю, большинство из них ответят вам.

– А как насчет вас? – спросил Блейк.

– А что насчет меня?

– Что вы делаете лучше всего?

– Я люблю объединять людей. Я налаживаю связи.

– Правда? Я этого не знал.

– Вот видите, что можно узнать о человеке, просто задав вопрос!

– Вы хотели что-то спросить?

– Я зашла, чтобы сказать, что кандидат на позицию Джона позвонил и сообщил, что не придет сегодня.

– Он хочет перенести встречу?

– Не совсем. Он сказал, что передумал и не хочет проходить собеседование на эту должность.

Блейк опустил плечи.

– Это был наш главный кандидат. Спасибо, что сообщили.

– Если вам нужна помощь в выполнении работы Джона, пока вы не найдете ему замену, – скажите мне.

– Вы очень любезны. А вы разбираетесь в маркетинге?

– Ну, как я сказала, – я умею налаживать связи. – Сьюзи помолчала. – Я специалист по маркетингу, закончила Северо-Западный университет.

– Правда?

– Да, сэр. Работа в крупном агентстве истощила меня; я пришла сюда, чтобы восстановить силы, да так и осталась.

Блейк смотрел на нее, не веря своим ушам. Пока он думал, что сказать, Сьюзи произнесла:

– Удивительно, не правда ли, как много можно узнать о человеке, если просто спросить.

Она повернулась и вышла, широко улыбаясь.

Могла ли Сьюзи в самом деле руководить департаментом маркетинга? Это безумие, подумал Блейк. Но времени выполнять эту работу самому у него не было. Он решил поговорить с командой о временном назначении Сьюзи, пока он будет собеседовать других кандидатов.

В конце концов, это не было бы самой безумной вещью, которую он когда-либо делал, – тут же ему на ум пришла мысль об игре в шахматы с Джеком.

* * *
На следующей встрече с командой Блейк поделился тем, что ему рассказал Джек о третьем ходе – «завоевывать сердца». Он напомнил команде, что каждый ее участник, как шахматная фигура, обладает уникальными талантами, дарованиями и способностями. Они – не взаимозаменяемые фигуры.

Закончив рассказ, Блейк попросил всех пообщаться с каждым из своих подчиненных перед следующим собранием.

– Попросите их рассказать о своих сильных сторонах, увлечениях и интересах. Запишите всю информацию. Мы проанализируем все это на следующей встрече. Недавно мне напомнили, что о человеке можно узнать много нового, если просто спросить.

В завершение встречи Блейк поднял вопрос о том, чтобы Сьюзи временно заняла позицию Джона, пока не будет найден новый сотрудник.

– Думаю, надо дать ей шанс. Кто знает? Может быть, она отлично справится, – сказала Элизабет.

– Ну, – сказал Чарлз, – весь этот разговор напоминает о необходимости развивать будущих лидеров. Очень жаль, что в отделе Джона нет сотрудника, способного занять его место.

– Вы правы, но его действительно нет, – равнодушно заметила Энджи.

– Что мы теряем? – спросил Брэд.

– Немногое, – сказал Чарлз.

– Хорошо, я услышал достаточно; мы попросим Сьюзи присоединиться к нашей команде в качестве временного вице-президента по маркетингу, – сказал Блейк.


Ваш ход

Дела компании шли все лучше и лучше; по крайней мере, так казалось. Члены команды теперь взаимодействовали друг с другом и в промежутках между встречами. Сьюзи справлялась гораздо лучше, чем все ожидали. Она была открыта для обратной связи и задавала отличные вопросы. Блейк нанял временного помощника, Алекса, чтобы Сьюзи могла сосредоточиться на своей новой роли. Но за день до следующей встречи Блейка с Джеком все неожиданно и круто изменилось – в худшую сторону.

Блейк пришел пораньше, чтобы разделаться с почтовым чудовищем, пока оно не набрало силу. За последние несколько недель ему удалось произвести некоторые перемены к лучшему, так что количество писем стало постепенно сокращаться. Многие вопросы, которые раньше шли напрямую к нему, теперь распределялись между членами команды. Блейк считал, это хороший знак. Однако он все равно получал довольно много писем. Этим утром он получил письмо, которое сразу же бросилось ему в глаза. Тема письма гласила: «С нас хватит!»

Блейк быстро просмотрел письмо, и его сердце учащенно забилось. Он пролистал его наверх, чтобы убедиться, что не перепутал отправителя; к сожалению, им действительно был самый крупный клиент компании. Они отказывались от сотрудничества. Они были недовольны качеством обслуживания, продуктом и отношением компании Блейка.

Блейку хотелось кричать. Теперь, с учетом низких цифр продаж за предыдущие месяцы, компания однозначно становилась на тропу спада. Мысли лихорадочно метались в его голове. Может быть, клиента еще можно удержать? Он хотел позвонить. Но письмо заканчивалось словами: «Не утруждайте себя звонками. Я не буду на них отвечать. С нас хватит!»

Блейк созвал незапланированную встречу команды лидеров. Все собрались, не зная, в чем дело.

– Кое-что произошло. Сегодня утром я получил письмо от Сэма Эверетта. Для тех, кто не знает, – это наш самый крупный клиент. Точнее, он был нашим самым крупным клиентом.

– Он умер? – спросила Энджи.

– Нет, – сказал Блейк, стараясь сохранять спокойствие? – Он отказался от наших услуг.

– Это плохо. По правде говоря, это просто ужасно, – произнес Брэд, скривившись.

– Да, это плохо. Кривая наших продаж теперь однозначно направлена вниз.

– Что произошло? – спросил Чарлз.

– Он устал от наших «низкопробных товаров и услуг». Кроме того, он сказал, что мы не реагируем на его проблемы. Я перешлю это письмо всем, и вы сможете прочесть его сами. Элизабет, вас я прошу разобраться в этом. Помогите нам узнать подробности. Мы вряд ли получим эту информацию от Сэма. Он сказал, что не будет с нами общаться, однако выясните все, что сможете. Мы не можем допустить, чтобы подобное повторилось. Если мы собираемся достичь того, о чем мы говорили, нам нужны новые клиенты – и мы должны сохранить тех, что у нас уже есть. Больше мне сейчас нечего вам сказать. Элизабет, будьте готовы дать полный отчет на следующей встрече. Если мы можем что-то сделать, сразу дайте знать. На этом все.

Блейк вышел, оставив остальных сидеть вокруг стола переговорной.

* * *
Следующим утром Блейк ехал на встречу с Джеком быстрее, чем обычно. Ему не терпелось рассказать об уходе Сэма и, насколько возможно, набраться мудрости. В парке он застал ту же сцену, что и обычно. Завидев небольшую группу людей вокруг стола Джека, он подумал, что очередной новичок решил поучиться у гроссмейстера.

Пройдя сквозь толпу, Блейк был поражен, увидев Брэда за столом напротив Джека. Блейк и другие зрители молча наблюдали. Хотя Блейк и был новичком, он чувствовал, что эта игра отличается от тех, что он видел раньше. Во-первых, на доске осталось меньше фигур. Кроме того, выражение лица Джека и его язык тела демонстрировали, что он сильнее сосредоточен на игре. Через некоторое время Джек сделал ход, но это не был шах и мат, как Блейк мог бы ожидать. Джек сказал:

– Шах.

Брэд быстро сделал свой ход.

Джек улыбнулся и сказал:

– Хорошая попытка.

Затем он передвинул одну-единственную пешку и сказал:

– Шах и мат.

Все начали аплодировать, включая Блейка. Тем не менее было ясно, что Брэд – более серьезный соперник, чем те, с кем обычно играл Джек.

– Всем спасибо. Увидимся через неделю.

Когда Брэд встал, собираясь уйти, Блейк улыбнулся и сказал:

– Присядьте. Вы должны кое-что объяснить.

– Это очень просто. Вы дали нам задание найти кого-то, кто научит нас играть в шахматы. Поскольку играть я уже умел, я решил найти кого-то, кто сможет научить меня играть лучше. Я написал Джеку и попросил сыграть со мной.

Брэд снова поднялся, намереваясь уйти.

– Мне действительно пора возвращаться в офис. Спасибо, Джек. Мне понравилась наша игра. Надеюсь, что мы сможем сыграть еще.

– Я тоже надеюсь. Вы знаете, где меня найти. – Джек указал на стол, стоящий рядом.

Когда Брэд ушел, Блейк сказал:

– Спасибо, что обучаете нас. Я все больше и больше понимаю, что принцип «шахмат вместо шашек» имеет очень широкое применение.

– Да, это так. Что вы мне расскажете сегодня?

– Многое. Но сначала я хотел отметить одну деталь в вашей сегодняшней игре с Брэдом.

– Какую же?

– Вы поставили шах и мат с помощью пешки. Я не знал, что это возможно.

– Да, это возможно. А почему вас это удивляет?

– У пешки меньше всего возможностей, она малоподвижна, и у нее самый низкий рейтинг среди всех фигур.

– Верно, но это отличная метафора для того, о чем мы с вами говорили. Пешка – жизненно важный элемент для победы. Иногда, как вы видели сегодня, именно пешка наносит решающий удар. В концепции «шахматы вместо шашек» ходы, которые вы изучаете, должны задействовать все ваши ресурсы, чтобы привести вас к достижению целей. Работники передового фронта – ваши так называемые пешки – имеют определяющее значение для вашего успеха; даже если вы думаете, что их возможности ограниченны, без них вы не сможете победить.

– Спасибо, что напомнили об этом. Просто я никогда не видел, чтобы пешка свергла короля, – сказал Блейк.

– Думаю, что видели.

– Когда?

– Вы пятый президент вашей компании за десять лет ее существования?

– Да.

– А по каким причинам были смещены предшествующие руководители? Из-за конкуренции? Вследствие какого-то переворота? Я думаю, что всему виной было плохое управление на передовом фронте компании. Если сотрудники передовой работают неэффективно и лидер не может исправить положение, то его ожидает провал. Нельзя недооценивать важность работы передового фронта компании.

Блейк сидел молча.

– Все в порядке?

– Я просто думаю. Один из моментов, которые я хотел сегодня обсудить, – то, что мы потеряли самого крупного клиента. Сейчас вы пролили новый свет на то, почему они решили прекратить сотрудничество.

– Что случилось? – спросил Джек.

Блейк рассказал Джеку о ситуации с Сэмом и потере клиента.

– Это идеально, – сказал Джек.

– Идеально? – возмутился Блейк. – Что ж в этом идеального?

– Это идеальная ситуация для того, чтобы приступить к освоению четвертого хода. – Джек продолжал: – Насколько хорошо ваша компания справляется с исполнением бизнес-процессов?

– Что конкретно вы имеете в виду?

– Это как простейшие, но необходимые позиции в футболе. В компании, занимающейся срочной доставкой посылок, ответом на мой вопрос будут сроки доставки; в ресторане – уровень удовлетворенности клиента. Мой вопрос лишь в том, насколько хорошо вы выполняете то, за что ваши клиенты вам платят?

– К сожалению, не очень, – сказал Блейк.

– Это нужно исправить. – В голосе Джека прозвучала настойчивость. – Если вы этого не сделаете, вы никогда по-настоящему не победите.

– Так каков же последний ход? Надеюсь, он в этом поможет.

– Это как раз то, о чем мы говорим. Четвертый ход – непревзойденное исполнение. В конце концов, именно качество исполнения бизнес-процессов отличает выдающиеся организации от всех остальных, – сказал Джек с нажимом.

– Хорошо. Как это соотносится с шахматами?

– Этот ход восходит к принципу, который легко сформулировать, но довольно сложно соблюдать в реальной жизни: Если вы последовательно делаете нужные ходы в нужное время, вы побеждаете.

Джек продолжил:

– В шахматах всегда нужно руководствоваться намерениями и стратегиями, не делая ходов впустую. Однако иногда ваши ходы определяются стратегией, а иногда – обстоятельствами, которые вы не можете контролировать. Если вы видите, что противник собирает свои силы для атаки слабых мест вашей линии фронта, не ждите, пока станет ясно, блефует он или нет, – делайте ход! Сделать ход слишком поздно равноценно отсутствию хода. Правильный ход подразумевает намеренное использование нужных ресурсов в нужный момент для достижения максимального результата.

В бизнесе область применения этого хода безгранична. Этот принцип объясняет, почему гораздо лучше прикладывать усилия к повышению качества выполнения работы, нежели пытаться устранять существующие недостатки. Он демонстрирует, что регулярное поддерживающее техобслуживание лучше, чем устранение повреждений после поломки оборудования. Он объясняет, почему результативнее обучать сотрудников до того, как они приступят к заданию, чем устранять последствия их неудач.

Кроме того, успех любого плана зависит от качества исполнения вашей работы. Если оно оставляет желать лучшего, вы не выиграете – ни в бизнесе, ни в шахматах.

Исполнение бизнес-процессов – ваша первоочередная задача. Выдающиеся компании достигают непревзойденного исполнения.

Блейк записал:

1) Ставка на лидерство

Рост лидеров – рост компании

2) Действовать как одно целое

Сплочение преумножает силу

3) Завоевывать сердца

Увлеченность стимулирует усилия

4) Непревзойденное исполнение

Успех зависит от качества исполнения



Джек спросил:

– Сколько времени вы посвящаете качеству выполнения работы?

– Вы шутите? Мы только об этом и говорим, – запротестовал Блейк.

– Разговоры ничего не стоят, – серьезно сказал Джек. – Вы сейчас выполняете работу на более высоком уровне, чем месяц назад?

– Не знаю… хм… Думаю, что нет.

– Во-первых, вы должны знать ответ на этот вопрос.

Блейк сделал пометку, что нужно узнать ответ на этот вопрос, когда он вернется в офис.

– Чтобы помочь команде улучшить качество выполнения работы, нужно оценить, что важнее всего. Вы установили какие-то цели для компании?

– Мы говорили о долгосрочной миссии.

– Прекрасно! А что насчет целей на ближайшее время?

– Над этим мы пока не работали.

– Предлагаю вам срочно этим заняться. Когда вы установите цели, обязательно начните вести счет очков вместе со всей командой. Люди любят подсчитывать. Но, вероятно, вам придется объяснить членам команды основы ведения бизнеса, чтобы значение очков было им понятно.

– Вы правда думаете, что всем интересно количество очков?

– Несомненно! Без каких-либо оценок работа начинает казаться монотонной. Осмысленное ведение счета наполняет людей энергией, повышает концентрацию и усовершенствует все сферы вашей работы.

– Нам нужно поработать над этим. Моя команда лидеров раньше не сталкивалась с ведением счета. Соответственно, полагаю, со своими подчиненными они этого тоже не делают.

– Это означает, что многие из ваших сотрудников выполняют работу по инерции.

Блейку было неприятно это слышать, но он не нашел, что возразить: по-видимому, Джек был прав. Он вяло спросил:

– Что-то еще?

Для повышения качества исполнения работы оценивайте ключевые показатели.



– Чтобы повысить качество выполнения работы, убедитесь, что ваша компания управляется системами, а не личностями.

– Расскажите, пожалуйста, подробнее, – попросил Блейк.

– Систему можно воспроизвести, личность – нет. Вам невыгодно, чтобы работа выполнялась идеально только потому, что ее делает определенный человек. Например, процесс подбора персонала не должен работать эффективно только потому, что конкретный человек принимает правильные решения, – это шашки. Что, если этот человек уволится или умрет? Нужно создать систему, способную принимать правильные решения в области подбора персонала, – это уже шахматы.

– Что еще можно сделать?

– Есть еще пара мыслей, – сказал Джек таким тоном, словно у него на языке вертелось еще с десяток идей. – По поводу обсуждения очков: показатели эффективности лучше оценивать с помощью визуальных помощников. Карты, графики и другие творческие средства коммуникации помогут людям сосредоточиться на ключевых моментах.

– Вы сказали «творческие средства коммуникации». Можете привести пример?

– Актуальна ли для вас проблема неоправданной потери времени и средств?

– Конечно. И для нас, и для всех наших конкурентов.

– Вы когда-нибудь думали о том, чтобы продемонстрировать это?

– Что продемонстрировать?

– Расход времени и средств впустую.

– Вы серьезно?

– Это лишь одна из идей, но вы должны делать все возможное, чтобы выстроить коммуникацию со своими подчиненными. Иногда увидеть значит поверить.

Блейк добавил это в свой список идей, хотя в тот момент ему это показалось странным: демонстрировать напрасные траты?

– И последнее: сузьте ваш фокус. Вы сказали, что у клиента, которого вы потеряли, было несколько причин для недовольства.

– Да.

– Вы не можете бороться со всеми проблемами одновременно. Если вы хотите заметно улучшить качество работы в какой-то области, вы должны сфокусироваться именно на этом.

– Как понять, на чем нужно сфокусироваться прежде всего?

– Так же, как в шахматах, вы должны мыслить глубоко, выбирать мудро и действовать решительно; на счету каждый ход. «Непревзойденное исполнение» – именно благодаря этому в конечном итоге вы побеждаете. Выигрывает не та команда, у которой самый тщательно продуманный план, а та, которая успешно ведет начатую ею игру. Такие команды не просто побеждают – они становятся чемпионами.

Блейк закончил разговор:

– Я помню, что мы договаривались сыграть в шахматы сегодня, но, если вы не против, я бы хотел отложить это до другого раза. Сейчас мне нужно вернуться в офис и «действовать решительно».


План игры

На пути в офис Блейк позвонил Алексу.

– Убедитесь, пожалуйста, что все члены команды лидеров сегодня в офисе. Если это так, назначьте собрание на два часа.

Хотя Блейк считал, что в целом компания движется в правильном направлении, он был согласен с Джеком: нужно уделить больше внимания качеству работы.

В два часа Блейк начал встречу:

– Спасибо, что так быстро собрались. У меня сегодня была продуктивная встреча с Джеком, мы обсуждали четвертый ход, который необходимо осуществить для создания высокоэффективной организации – «непревзойденное исполнение».

– Разве это не то, над чем мы работаем? – спросил Чарлз.

– И да, и нет, – ответил Блейк. – Да – потому что мы составляем хорошие планы и закладываем фундамент на будущее. И нет – потому что мы делаем ходы недостаточно быстро. Наши разговоры были посвящены первым трем ходам, и мы не делали достаточно для улучшения качества нашей работы. Над чем бы мы ни работали, нельзя забывать, что мы должны выполнять свою работу. В идеале мы должны достичь в этом совершенства. Сейчас же мы играем в догонялки.

– Именно так мы потеряли сотрудничество с Сэмом. Мы отвлеклись от игры, и наше исполнение провалилось, – добавил Брэд.

– Согласен. Вот что мы сейчас сделаем. Я расскажу вам, что узнал сегодня о том, как повысить качество нашей работы. Затем мы составим план действий на неделю.

– А что насчет всего остального, о чем мы говорили? Мы будем продолжать этим заниматься? – уточнил Чарлз.

– О чем вы? – спросила Сьюзи. Она пока еще не совсем вошла в курс дела.

– Я работаю над планом развития лидеров, а Брэд работает над планом по распространению нашего видения, миссии и ценностей, – ответил Чарлз.

– Да, – сказал Блейк, – конечно. Все это отражает разумное критическое отношение к нашему долгосрочному успеху. И мы будем продолжать этим заниматься. Но если дом уже горит, работать над противопожарным планом поздно.

– Нужно тушить пожар, – закончил его мысль Брэд.

– Именно. Нам нужно понять, где у нас есть пробелы; обнаружив их, мы должны их устранить.

– Бороться с пробелами – мне это нравится, – сказала Энджи.

– Как это все можно осуществить? Нам не хватит рабочего времени, – заметил Чарлз.

– Согласен. Такова наша реальность. Вот почему идея «шахмат вместо шашек» кажется мне столь привлекательной. Не забывайте, если мы все сделаем правильно, мы сможем привлечь всех сотрудников к помощи в управлении компанией. Наш успех не будет зависеть от ваших или моих героических поступков. Чем больше людей будет вовлечено в работу, тем выше будет наша производительность.

– Получается, для этого нам необходимо сделать ставку на лидерство, действовать как одно целое, завоевывать сердца и стремиться к непревзойденному исполнению. – Для человека, вошедшего в зрительный зал через полчаса после начала фильма, Сьюзи неплохо подвела итог разговора.

– Отличное резюме, – сказал Блейк.

– Так что конкретно мы будем делать? – спросил Брэд.

– Хочу сказать, что ошибки последних месяцев – это моя вина. И я прошу прощения. Одна из моих задач – впрочем, как и ваших, – вкладывать достаточно времени в будущее компании, чтобы обеспечить ее существование. Но в то же время мы не можем полностью посвящать себя будущему в ущерб настоящему.

– Я запутался, – признался Чарлз. – Мне удавалось следить за вашей мыслью вплоть до последней фразы. Так мы должны работать над сегодняшним днем или над завтрашним?

Сьюзи вмешалась:

– Над тем и другим – такую лидерскую задачу ставит перед нами Блейк. Мы должны представлять общую картину и в то же время подмечать детали. Именно так работают руководители высшего уровня.

– Спасибо, Сьюзи. Вы правы, – отозвался Блейк. – Именно этого я ожидаю от каждого из вас.

– Все равно это кажется непростой задачей, – добавил Чарлз.

– Так и есть. Нам придется справляться с постоянным напряжением.

– Сейчас я кратко подытожу то, что мы с Джеком обсуждали в связи с непревзойденным исполнением.

И Блейк вкратце рассказал о своем сегодняшнем разговоре с Джеком.

– Так что мы теперь будем делать? – спросила Энджи.

Прежде чем Блейк успел ответить, Сьюзи подскочила к флипчарту и сказала:

– Блейк хочет, чтобы мы составили план на неделю; мы уже начали долгосрочное планирование. Давайте оценим, что уже сделано, и найдем пробелы.

Все были поражены. Никто не знал, что Сьюзи могла быть такой.

– Ну что ж, Сьюзи, – начала Энджи, – вот над чем я работаю…

Пока она говорила, Сьюзи записывала на доске основные моменты.

– Кто следующий? – спросила Сьюзи.

По очереди члены команды рассказали о том, как продвигается их работа.

Исписав лист, Сьюзи начала новый и задала два вопроса: «Кто отвечает за это?» и «Когда это будет закончено?». Затем под каждым пунктом она написала имя и дату. Закончив с последним пунктом, она села на место. Глядя на Блейка, она спросила:

– Это то, что вы хотели сделать сегодня?

Блейк, все еще удивленный умелостью Сьюзи, сказал:

– Да. Спасибо. А теперь, – сказал Блейк, взявший на себя роль посредника, – последнее на сегодня – давайте взглянем на список и подумаем, не упустили ли мы чего-то.

– Будем бороться с пробелами, – вставила Элизабет.

– Именно, – подтвердил Блейк.

В ходе разговора удалось выделить пару краткосрочных задач, которые члены команды хотели выполнить сразу же. Во-первых – поговорить с подчиненными о системе оценки работы каждого из них. Какие показатели были важны для каждого отдела и как их можно отслеживать. Второй задачей была личная встреча Блейка с Сэмом. Он совершенно не рассчитывал вернуть клиента, но хотел извиниться и постараться выяснить как можно больше о причинах прекращения сотрудничества.

– Все это мне кажется разумным, – сказал Блейк. – Раз мы решили отдать предпочтение шахматам, выполнение этих задач поможет нам приблизиться к победе. Теперь, когда у нас есть план игры, настало время делать ход.


Что дальше?

За несколько недель до семинара по планированию компанию охватила новая волна энергии. Лидеры обсуждали со своими подчиненными, что было важно и как стоит вести счет. Идеи были самые разные, одни – более творческие, другие – менее. При подсчете очков решили использовать все возможные показатели, среди которых было время, необходимое на выполнение заказа, точность исполнения, количество возвратов, расход ресурсов впустую и общий уровень удовлетворенности клиента. Команда маркетинга под руководством Сьюзи размышляла не только о продажах, но и об источнике продаж; они устанавливали цели по продажам новым клиентам, а не только существующим. Они также решили, что размер заказа – показатель, который тоже стоит учитывать. В общем и целом Блейк был доволен. По всей компании велись настоящие, содержательные разговоры о бизнесе.

Блейк был рад, что успел увидеться с Джеком перед мероприятием. Они встретились на том же месте, и, конечно, когда Блейк пришел, Джек, как всегда, играл в шахматы.

Закончив игру, Джек спросил:

– Вы сделали какие-либо ходы после нашей прошлой встречи?

– Да, сэр. – Блейк рассказал о некоторых вопросах, над которыми работала его команда.

– Что дальше? – спросил Джек.

– Мы прорабатываем план по обучению всей компании играть в шахматы вместо шашек. Мы планируем рассказать о четырех основных ходах: «ставке на лидерство», «действию как одно целое», «завоевывании сердец» и «непревзойденном исполнении».

Все вместе они составляют хороший каркас для того, что мы будем делать с компанией дальше.

– Да, эти четыре хода можно рассматривать как план по вовлечению всех сотрудников в путешествие к достижению высокой эффективности, – сказал Джек.

– Значит, все, что нам нужно делать, – продолжать учиться и расти, – добавил Блейк.

– Поздравляю, – сказал Джек.

– С чем?

– Ваше чутье вас не обманывает: вам нужно продолжать двигаться вперед. Высокая эффективность – это не то, чего можно достичь раз и навсегда. Как только вы решите, что теперь можно остановиться, – вам конец. Конкуренты не стоят на месте. Если вы остановитесь – а иногда достаточно и просто замедлиться, – конкуренты обгонят вас. Высокая эффективность – это цель, к которой нужно стремиться всю жизнь, постоянно подпитывая ее своими личными качествами и организаторскими навыками.

– Спасибо, что еще раз подтвердили это. Дебби пыталась втолковать мне эту истину на протяжении нескольких лет.

– Это было мудро с ее стороны, – сказал Джек. – Вы готовы сыграть в шахматы?

Следующий час был настоящим удовольствием. Джек был великодушен. Вместо того чтобы полностью уничтожить Блейка за несколько ходов, он каждый раз объяснял, почему он делает тот или иной ход. По ходу игры он задавал вопросы, чтобы навести Блейка на правильное решение. Он напоминал о необходимости ставить каждую фигуру в максимально сильную для нее позицию, задействовать все фигуры и просчитывать на несколько ходов вперед.

Затем, совершенно неожиданно, Блейк кое-что заметил. Он перевел взгляд через доску на Джека.

Они оба усмехнулись. Блейк взял одну из пешек, решительно сдвинул ее и сказал:

– Шах и мат.

Джек начал аплодировать.

– Отлично, Блейк.

– Или вы поддавались, или мне ужасно повезло, – рассмеялся Блейк.

– Вы делали нужные ходы в нужное время, – сказал Джек, подмигивая. – Шахматы – это вовсе не игра на удачу, так же, как и бизнес. Если вы побеждаете – значит, вы принимали верные решения.

– Это то, к чему стремимся мы с командой. Спасибо вам.

– Рад был помочь.

* * *
На семинаре Джеку не терпелось рассказать команде, что он выиграл у Джека в шахматы.

– Я так рад возможности провести с вами следующие два дня. Прежде чем мы начнем, я хочу поделиться потрясающей новостью. На прошлой неделе я играл в шахматы с Джеком и победил! Можете себе представить?

– Вам, видимо, здорово повезло, – сказал Чарлз.

– Я рад, что вы это сказали. То же самое я сказал Джеку. Он меня поправил, заметив: «Шахматы – это не игра на удачу, так же, как и бизнес». Он сказал, что я выиграл, потому что принимал правильные решения. И да, я знаю, что он поддавался. – Блейк рассмеялся. – Но его слова от этого не теряют своего смысла. Для того чтобы выиграть, мы должны принимать верные решения. И судя по тому, что я наблюдал последние несколько месяцев, – мы уже это делаем.

– Прежде чем приступить к созданию будущего, есть ли что-то, что нам нужно обсудить по поводу наших последних действий?

– Они приносят результаты, – сказала Элизабет.

– Можете рассказать подробнее? – попросила Сьюзи.

– Конечно. Я имею в виду этот новый тип мышления. Я поставила перед своими сотрудниками задачу мыслить так, словно они делают шахматные ходы, вместо того чтобы делать резкие прыжки, как в шашках. Это заставило их остановиться и подумать.

– Я хочу кое-что добавить, – сказал Брэд. – Даже просто разговор о том, как нам вести счет, оказался для меня открытием. Выяснилось, что большинство моих сотрудников уже вело счет!

– Правда?

– Да, проблема была только в том, что они использовали разные системы оценки. Они так хотели вести счет, что изобрели собственные показатели – это вызывало путаницу и было непродуктивным. Сейчас мы работаем над решением данной проблемы.

– А что вы скажете, Блейк? – спросил Чарлз. – Вам удалось встретиться с Сэмом?

– Да, он заставил меня прождать три часа в приемной, но в конце концов я попал внутрь.

– Что вы узнали?

– Мы все делали не так – снова и снова. Я удивлен, что он не отказался работать с нами раньше. Я выслушал его и извинился. Также я проследил за тем, чтобы те элементы нашей работы, по которым у него были замечания, начали выполняться как следует. Необходимо укрепить нашу систему, чтобы не допустить повторения подобных ошибок в будущем.

– Что мы будем дальше делать с Сэмом? – спросила Сьюзи.

– Ничего, судя по всему. Но возможно – лишь возможно, – когда мы будем первыми в индустрии, он подумает над тем, чтобы дать нам еще один шанс. – Блейк продолжал: – Итак, как мы собираемся стать первыми? Это тема, которую мы будем обсуждать в ближайшие дни. Я предлагаю начать с четырех ходов, которым нас обучил Джек. Если мы все сделаем правильно, они помогут вывести всех сотрудников на новый уровень. И по правде говоря, без них мы не достигнем наших целей. Для начала давайте обсудим то, что уже было сделано в этом направлении по результатам прошлых встреч, а затем подумаем, что еще нужно сделать. Когда время подойдет к концу, мы должны решить, кто что будет делать и когда. – Он взглянул на Сьюзи и кивнул. Она улыбнулась.

– Могу я посодейстовать? – спросила Сьюзи.

– Конечно, – ответил Блейк.

Она вышла вперед, туда, где, как только сейчас заметили члены команды, стояли четыре флипчарта.

– Я продумала несколько ходов вперед и подготовила кое-что заранее. – Она перевернула страницу на каждой доске, открыв для обозрения то, что на них было написано: «Ставка на лидерство», «Действовать как одно целое», «Завоевывать сердца», «Непревзойденное исполнение».

Затем началось обсуждение конкретных стратегий, которые можно было бы использовать в каждой сфере. О многих из них команда уже говорила раньше. Но были и новые идеи.

Довольно скоро был поднят вопрос о том, что, хотя в компании работает немало талантливых людей, нужно вкладывать больше сил в подбор и трудоустройство правильных сотрудников. Времена, когда вакантные позиции заполнялись первыми попавшимися людьми, ушли в прошлое. Высокоэффективные организации так не работают. Блейк поставил перед командой задачу сделать это стратегией номер один в рамках принципа «действовать как одно целое». Он сказал:

– Нам не нужно отбирать людей, а затем стараться убедить их принять наши ценности. Пусть лучше наши ценности послужат своеобразным тестом для выявления людей, которые нам подходят.

Команда также признала необходимость сплочения сотрудников внутри компании. Было решено, что построение настоящего сплоченного сообщества внесет весомый вклад в их успех как команды лидеров, а также послужит вовлечению всех сотрудников в работу.

По ходу обсуждения команда все более воодушевлялась, поскольку результат постепенно начал вырисовываться. До этого момента они работали над частями, а не над целым. Соединив четыре хода воедино, команда ощутила, как идея оживает, и их вера в эффективность выбранного подхода возросла.

Члены команды понимали, что стоят на пороге чего-то такого, что потребует максимума их лидерских качеств. Шахматы гораздо сложнее шашек. Это они сознавали. Но им было не совсем понятно, как воплотить в жизнь то, что они запланировали. Они чувствовали себя так, словно наслаждались прекрасным, только что купленным предметом искусства, были очарованы его красотой и в то же время напряженно думали о том, как же они повезут его домой.

Энджи заговорила первой:

– Я знаю, что уже задавала этот вопрос, но что же дальше?

– Нам нужно превратить все это в тактические планы и финансовые сметы, – сказал Брэд, указывая на флипчарты.

– Так я и подумала, – сказала Энджи.

– Есть предложения, как мы будем это делать? – спросил Чарлз.

– Пожалуй, с этим я могу вам помочь. – Члены команды обернулись и увидели в дверях незнакомого им человека. – Здравствуйте, я Джек Делюка. Я опоздал?

– Нет, Джек, вы как раз вовремя! – сказал Блейк, широко ухмыляясь. Они с Джеком очень старались сохранить в тайне его участие. Судя по выражениям лиц присутствующих, им это удалось.

Члены команды представились, и Джек пожал руку каждому.

Когда все расселись по местам, Джек сказал:

– Блейк говорит, что вы многообещающая высокоэффективная команда. Быть сегодня с вами – честь для меня.

– Мы очень рады, что вы к нам присоединились, – сказал Чарлз от лица команды. – Спасибо за наставления и поддержку, которые вы давали Блейку на ваших встречах. Мы стали лучше благодаря вам.

– Мне это было в радость. Чем я могу помочь вам сегодня?

Энджи сказала:

– Сейчас мы подытоживаем наши планы, чтобы наша компания могла начать задействовать эти четыре хода в игре.

– Я бы хотел ознакомиться с вашими планами, если у вас есть время, – сказал Джек.

– Разумеется, – ответила Элизабет.

Следующие два часа были удивительными. Команда кратко обрисовала свой процесс размышлений и выводы, Джек помогал им внести ясность в каждый из пунктов – он объяснял не только что нужно сделать, но и почему это было важно. Они чувствовали себя так, словно за два часа получили квинтэссенцию мудрости, нажитой за сорок лет.

Наконец, Джек сказал:

– Насколько я помню, когда я пришел, вы как раз остановились на том, как перевести все эти стратегии в конкретные тактики. Я прав?

– Да, – сказала Сьюзи, – вопрос был именно в этом.

– У меня есть предложение, – сказал Джек. – Но прежде, чем я его выскажу, я хотел бы кое-чем поделиться с вами. Хотя, вероятно, это интуитивно понятно, я все же хочу рассказать вам, почему эти четыре хода – «ставка на лидерство», «действовать как одно целое», «завоевывать сердца» и «непревзойденное исполнение» – так важны. Вы задумывались об этом?

Все сидели молча, не понимая, риторический это вопрос или нет.

Блейк заговорил первым:

– Мы говорили о каждом ходе в отдельности, но, вероятно, я недостаточно говорил о том, почему эти ходы важны в совокупности.

– На самом деле все просто. В шахматах чем больше фигур задействовано в игре, тем выше шансы на победу; в бизнесе тот же эффект достигается за счет вовлечения максимального количества сотрудников. Люди хотят, чтобы их ценили; они хотят быть полезными; они хотят вносить свой вклад. Когда вы делаете ходы, о которых мы говорили, люди проявляют себя в совершенно новом качестве. Это меняет все: их вовлеченность в работу резко возрастает. В результате преобразовываются и сотрудники, и компания. Кто-то называет такие компании высокоэффективными; я называю их выдающимися. Меня всегда удивляет, как много у людей неиспользованного потенциала.

Все кивнули в знак согласия. Было понятно: они все еще размышляли над тем, что только что сказал Джек. Это был решающий момент. Прежде они были сосредоточены на том, что нужно делать; Джек же помог им ответить на более важный вопрос – почему.

Нарушив тишину, Джек продолжил:

– Итак, мое предложение состоит в том, чтобы всегда искать способы с максимальной эффективностью использовать возможности людей в работе. Я бы посоветовал вам выделить месяц на то, чтобы узнать о способностях ваших подчиненных, и затем довести план до конца. Результаты вашей работы можно снова обсудить с командой, чтобы получить обратную связь и одобрение коллег.

Блейк сказал:

– Давайте так и поступим: у каждого из вас есть месяц на то, чтобы понять, какой вклад способны внести ваши подчиненные.

– Джек, спасибо, что были сегодня с нами. Для нашей команды это удивительный подарок. Вы сможете остаться на обед? – спросила Элизабет.

– Думаю, что да.

– Замечательно! – сказал Блейк. – На этом все.

* * *
К сожалению, на второй день семинара Джек остаться не смог, но его появление в первый день наполнило всю команду невиданными ранее энергией и энтузиазмом.

На следующий день Чарлз и Элизабет представили великолепные идеи, призванные помочь компании начать играть в шахматы вместо шашек. Некоторые из их предложений было решено начать внедрять в компании. Особенно Блейку понравилась тактика, предполагающая ежеквартальные встречи со всеми сотрудниками. Первую из этих встреч он планировал посвятить тому, чтобы рассказать сотрудникам о цели, миссии и ценностях компании. После его презентации члены команды должны были заняться дальнейшим построением коммуникации. Основной задачей стало бы донесение ключевых идей до каждого сотрудника – то, что Джек считал таким важным. Все понимали, что для того, чтобы успешно действовать как одно целое, каждый из них должен постоянно взаимодействовать со своими подчиненными.

В отношении ставки на лидерство Чарлз предложил каждому из руководителей выбрать одного из сотрудников для целенаправленного развития и обучения, чтобы в будущем тот смог занять его место. Сьюзи проследила за тем, чтобы у каждой задачи был свой исполнитель и четкий срок завершения. Она действовала потрясающе!

Когда семинар подошел к концу, Блейк прошел по комнате, чтобы обсудить с каждым их уникальный вклад в работу компании. Он лично поблагодарил каждого за то, что они разделили с компанией свои увлечения и сильные стороны. Сьюзи Блейк оставил напоследок.

– Сьюзи, спасибо, что были терпеливы со мной, Боссом № 5. За все эти годы вы могли легко уйти в любой момент. Я рад, что вы остались. Спасибо и за то, что в первые дни помогли мне сориентироваться. Вы видели, что мне едва удается держаться на плаву, и молчали. Также спасибо за то, как вы справляетесь с маркетингом. С вами все стало по-другому! Если вы не против, я бы хотел убрать слово «временный» из названия вашей должности и официально предложить вам стать вице-президентом по маркетингу.

Все зааплодировали.

– Спасибо! – сказала Сьюзи. – Мне не кажется, что я делаю нечто особенное; я ведь просто стараюсь играть в шахматы вместо шашек, верно?

Все засмеялись.

– Верно, – сказал Блейк. – Больше от вас ничего и не требуется.

* * *
Когда Блейк пришел домой, Меган встретила его у дверей.

– Как все прошло?

– Очень хорошо. Как дети?

– Нормально. Им бы хотелось проводить больше времени со своим героем.

– Знаю. Думаю, что скоро мы решим эту проблему. В ближайшие недели и месяцы я планирую проводить больше времени с тобой и детьми.

– Надеюсь, – сказала Меган и обняла Блейка. – Расскажи мне, что произошло. Что ты чувствуешь?

– Я благодарен за возможность руководить этой компанией. Я благодарен команде. Я благодарен, что ты не сказала мне, что я не готов быть президентом. Я благодарен, что в моей жизни есть Дебби – нужно послать ей цветы. Я благодарен, что у меня есть такой наставник, как Джек. И наконец, я благодарен, что знаю теперь – для руководства высокоэффективной компанией требуется лишь играть в шахматы вместо шашек. Мы действительно движемся вперед, и это потрясающе!

Слушая Блейка, Меган сияла.

– Твой отец был прав, и я всегда это знала: ты становишься выдающимся лидером.


Эпилог

Следующие полгода были безумным, нервным и волнительным временем для Блейка и команды. Нужно было столько всего сделать, что в конце концов они решили продлить срок выполнения плана до следующего года. Они не отказались ни от одного из ходов; они просто решили приводить план в исполнение немного медленнее – «сузить фокус», как сказал бы Джек. Таким образом, реализовывать их идеи стало гораздо легче.

Эффективность продолжала расти. Оглядываясь назад, можно было видеть действенность ходов, которые уже удалось предпринять: инвестиции в лидерство; объяснения цели, миссии и ценности компании всем сотрудникам; раскрытия сильных сторон подчиненных и участия в претворении их желаний в жизнь; создания системы, способствующей высокой эффективности. Все это действительно приносило плоды!

Самым большим разочарованием на этом пути оказалось то, что некоторые сотрудники не хотели играть в шахматы: шашки их более чем устраивали. Таким сотрудникам пришлось уйти.

Вместе с ростом компании росла и ее доля на рынке, а также репутация. Несмотря на это, Блейк был удивлен, получив письмо от Сэма, клиента, которого они потеряли почти год назад. Письмо гласило: «Позвоните мне». Блейк позвонил, звонок повлек за собой встречу, а эта встреча, в свою очередь, привела к восстановлению отношений. Так Блейку и его команде удалось вернуть своего самого крупного клиента.

Сьюзи процветала в своей новой роли. Она стала символом того, как нужно идти к своей мечте. Ее история передавалась из уст в уста и служила источником вдохновения для множества сотрудников.

Блейк продолжал встречаться с Джеком. На этих встречах они говорили о бизнесе и играли в шахматы. Блейку больше ни разу не удалось победить, но с каждой встречей его лидерские качества росли.

Меган восхищалась успехами Блейка. За последние месяцы постепенно улучшилось и качество их жизни. Блейк даже приходил домой к обеду с завидной регулярностью. Дети были рады вновь видеть рядом своего отца.

Наконец, пожалуй, лучшей частью всего произошедшего была новообретенная уверенность Блейка в себе и других. Он обнаружил, что «шахматы вместо шашек» – это больше, чем образ мыслей, а четыре хода Джека – больше, чем план по повышению эффективности. Эти идеи раскрыли целый новый мир возможностей для его сотрудников, его компании и него самого.

Теперь перед Блейком стояла новая задача: как выполнить обещание, данное Джеку, и передать эти знания дальше. Впрочем, на этот счет у него уже были кое-какие идеи…
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